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Introducere

Cursul este destinat, in principal, studentilor Facultatii de Management Financiar din cadrul
Universitatii Ecologice din Bucuresti — invatamant cu frecventa redusa (IFR), dar poate constitui un
util material de studiu si pentru studentii la invatamant cu frecventa (IF).

Conceptul de management, necunoscut la inceputul secolului XX, a urmat o evolutie rapida
in cursul secolului trecut. In prezent, managementul este o stiintd bine conturati, cu un fundal
teoretic puternic si o serie de instrumente menite sa imbogateasca gandirea si practica manageriala
si sa ofere flexibilitate in fata schimbarilor si provocarilor cu care se confruntd orice intreprindere.
Disciplina Management propune studentilor o sintezd a cunostintelor de bazd, prin imbinarea
armonioasa a notiunilor teoretice cu cele practice.

Prin cursul de Management se urmareste familiarizarea studentilor cu notiunile teoretice si
practice privind organizarea, functionarea si conducerea sistemelor social — economice in conditiile
economiei de piata.

Obiectivele specifice ale disciplinei Management vizeazd notiuni $i cunostinte generale
legate de problematica organizarii si conducerii societatilor comerciale, a procesului decizional din
cadrul unitatilor si nu Tn ultimul rand a managementului resurselor umane.

a. Date privind coordonatorul de disciplina

N i )
HHe 5 Madalina Tocan
prenume:
E-mail: madalina.tocan@ueb.education

b. Date despre disciplini

Anul de
studiu:

Semestrul: 1

c. Obiectivele disciplinei

ObIeCt:VTI Cursul urmareste insusirea de catre studenti a cunostintelor fundamentale de
g('angra. a .| management in plan teoretico-metodologic si practic
disciplinei
— Intelegerea notiunilor de bazi, a principalelor cunostinte aferente
managementului general;
— Identificarea conceptelor fundamentale, a principiilor si proceselor de
Obiectivele management, intelegerea si asimilarea acestora;
specifice — Realizarea interconexiunii intre teorie si aplicarea 1n practicd a
instrumentelor de management;
— Formarea si dezvoltarea unei gandiri proactive pentru Indeplinirea
atributelor manageriale.



mailto:madalina.tocan@ueb.education

d. Competente acumulate dupa parcurgerea cursului

— Identificarea si definirea conceptelor, teoriilor, metodelor si
instrumentelor de naturd financiard in entitatile/organizatiile private si
publice

— Explicarea s§i interpretarea conceptelor, teoriilor, metodelor si
instrumentelor de naturd financiard in entitatile/organizatiile private si
publice

— Aplicarea conceptelor, teoriilor, metodelor si instrumentelor de natura
financiard in entitatile private si publice pentru rezolvarea de probleme
specifice

— Evaluarea criticd a conceptelor, metodelor §i instrumentelor de natura
financiara folosite pentru rezolvarea de probleme

— Valorificarea conceptelor, teoriilor, metodelor si instrumentelor de

Competente
profesionale

natura financiara in elaborarea de proiecte/lucrari.

Competente
transversale

€. Resurse §i mijloace de lucru

Pentru o pregiatire temeinica, va sugeram sa efectuati toate testele de evaluare, astfel incat
rezultatul pregatirii dumneavoastrd sa fie cat mai obiectiv. De asemenea, va sugerdm sd va alcatuiti
propriile dumneavoastra planuri si scheme, acestea ajutindu-vd la o mai bund sistematizare a
cunostintelor dobandite.

Fiecare curs debuteaza cu prezentarea obiectivelor pe care trebuie sa le atingeti — din punctul
de vedere al nivelului de cunostinte — prin studierea temei respective. Va recomandam sa le citifi cu
atentie si apoi, la sfarsitul cursului, sa le revedeti pentru a verifica daca le-ati atins 1n intregime.

Testele de evaluare prezente la sfarsitul fiecarui curs va vor ajuta sa verificati modalitatea
specifica de invatare si sd va Tmbunatatiti cunostintele. Timpul recomandat rezolvarii testelor este
de 30 de minute. Rezolvati testele numai dupa studierea in intregime a unui curs si nu va uitati la
raspunsuri decat dupa rezolvarea testului §i numai daca nu reusiti sa gasiti rdspunsul prin recitirea
cursului.

La fiecare unitate de invatare exista indicata o bibliografie selectiva pe care va sfatuim sa o
parcurgeti.

f. Cerinte preliminare

Pentru o mai bund intelegere a materiei, este necesara coroborarea cunostintelor
dobandite Tn cadrul acestei discipline cu cele acumulate la microeconomie, avand in

vedere ca disciplina se studiaza in anul I, semestrul 1.

g. Structura cursului

Cursul de Management este alcatuit din 11 unitati de invatare (U.I), pentru fiecare fiind alocat
timpul autoinstruirii:
Unitatea de Tnvatare 1- Management notiuni introductive
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Unitatea de invatare 2- Principiile si functiile managementului

Unitatea de Invatare 3- Functia de previzionare

Unitatea de Invatare 4- Functia de organizare

Unitatea de Invatare 5- Functia de coordonare

Unitatea de nvatare 6- Functia de antrenare

Unitatea de invatare 7- Functia de control-evaluare

Unitatea de invatare 8- Sistemul de management- prezentare generala

Unitatea de Tnvatare 9- Sistemul informational

Unitatea de invatare 10- Sistemul decizional

Unitatea de nvatare 11- Sistemul metode si tehnici de management

La sfarsitul fiecarei unitati de Invatare beneficiati de modele de teste de (auto)evaluare care

va vor ajuta sa stabiliti singuri ritmul de invatare si necesitatile proprii de repetare a unor teme. La
sfarsitul suportului de curs pentru autoinstruire sunt prezentate raspunsurile corecte la testele de
autoevaluare a cunostintelor

Pentru disciplinele prevazute cu seminar

Totodata, sunt formulate 2 teme de control, in vederea evaluarii pe parcurs, astfel: Tema 1 —
Unitatea de invdtare 7: ,Realizati un referat de maximum 5 pagini in care sa tratati Functiile
managementului in cadrul unei organizatii;

Tema 2 — Unitatea de invatare 11: ,,Realizati un referat de maximum 5 pagini in care sa
tratati Sistemul metode si tehnici de mangement.

Rezolvarea temelor de control se realizeaza strict conform indicatiilor cadrului didactic (ca
material tehnoredactat computerizat, incarcat pe platforma G Suite for Education) si termenelor
propuse in calendarul disciplinei.

Rezultatele obtinute la temele de control vor fi transmise in maxim doua sdaptamani dupa
termenul limita de Incarcare a acestora de catre studenti pe platforma G Suite for Education.
Rezolvarea si postarea pe platforma a temelor de control este obligatorie, conditioneaza finalizarea
notei, reprezentand 50% din aceasta.

Cursul de Management poate fi studiat atat in intregime, potrivit ordinii prestabilite a
unitdtilor de Invatare, dar se poate si fragmenta in functie de interesul propriu mai accentuat pentru
anumite teme. Insa, in vederea sustinerii examenului este necesara parcurgerea tuturor unitatilor de
invatare si efectuarea testelor prezentate.

h. Durata medie de autoinstruire

Durata medie de invatare estimam a fi de aproximativ 28 de ore, iar pentru examen ar fi
necesar un studiu de o saptamana.

Studierea fiecarui unitdti de invatare necesita un efort estimat la 2-6 ore, astfel incat sa se
fixeze temeinic cunostintele specifice acestui domeniu.




i. Evaluarea

La incheierea studierii cursului, este obligatorie realizarea celor doua teme de control.
Inainte de examen este indicat sa parcurgeti din nou toatd materia, cu atentie, durata estimati
pentru aceasta activitate fiind de aproximativ o saptamana.

Forma de evaluare e
(E-examen, C-colocviu/test final, LP-lucrari de control)
- . - evaluarea finala 60%
Stabilirea notei — — . .
. . - activitati aplicative /laborator/lucrari practice/proiect etc. 20%
finale (procentaje) -
- teste pe parcursul semestrului 20%




Unitatea de invatare 1-Management notiuni introductive

.
Cuprinsul unitétii de invatare 1
1.1. Introducere
1 2. Obiectivele unitatii de invatare 1
1.3. Durata medie de autoinstruire
1.4. Continut
1.4.1 Definirea managementului
1.4.2 Caracteristicile si obiectivele managementului
1.4.3 Procesele si relatiile manageriale
1.5. Rezumat
1.6. Test de autoevaluare a cunostintelor
1.7. Bibliografie recomandata

l 1.1. Introducere
@

In cadrul acestei unititi de finvitare este realizatdi prezentarea si definirea
managementului ca disciplind teoreticd si practicd. Totodatd sunt prezentate obiectivele si
caracteristicile managementului, conceptele de relatii si procese manageriale.

N ’ 1 2. Obiectivele unititii de invatare 1
Dupa parcurgerea unitatii de invatare, studentii vor fi capabili:
- sa inteleagd managementul ca disciplind teoretica si practica
- sa delimiteze relatiile si procesele manageriale

- sa indice obiectivele managementului

1.3 Durata medie de autoinstruire
Durata medie de parcurgere a primei unitati de invatare este de aproximativ 2 ore.

1.4. Continut

1.4.1 Definirea managementului

Managementul este un fenomen universal, un termen foarte popular si utilizat pe
scara largd. Toate organizatiile- private, politice, culturale sau sociale utilizeaza

10



managementul, deoarece acesta ajutd si directioneaza spre un scop definit eforturile
membrilor organizatiei.

Potrivit Harold Koontz, "Managementul este o arta de a obtine rezultate prin si cu
oameni, organizati in grupuri formale. Este arta de a crea un mediu in care oamenii pot
lucra §i coopera spre atingerea scopurilor grupului”. In viziunea lui F.W. Taylor,
"Managementul este arta de a sti ce sa faci, cand sa faci si de a cum sa faci in modul cel mai
bun si mai ieftin".

Managementul este o activitate dirijata care conduce eforturile de grup la realizarea
unor obiective prestabilite. Este procesul de a lucra cu si prin oameni pentru a realiza Tn mod
eficient obiectivele organizatiei, utilizand cat mai eficient resursele. Desigur, aceste obiective
pot varia de la o organizatie la alta. De exemplu: Pentru o organizatie obiectivul poate fi
poate lansarea de produse noi prin efectuarea studiilor de piata si pentru alta poate fi
maximizarea profitului prin minimizarea costurilor, care implicit conduce la maximizarea
profiturilor’.

Managementul presupune crearea unui mediu intern in care sd se realizeze
combinarea si utilizarea a diferiti factori de productie. Prin urmare, este responsabilitatea
managementului sa creeze conditiile care sd genereze eforturi maxime din partea membrilor
organizatiei, astfel incat acestia sa fie capabili sd-si desfasoare activitatea intr-un mod cat mai
stabilirea salariilor, formularea de norme si reglementari etc.

Prin urmare, putem spune cd un management bun este eficace si eficient. A fi
eficace Insemna realizarea corespunzatoare a sarcinilor, iar a fi eficient inseamna a indeplini
corect sarcina, cu cel mai mic cost posibil si cu minimum de risipa de resurse.

Managementul poate fi privit din mai multe puncte de vedere, astfel :

a. Caun proces
Ca o activitate
Ca o disciplina
Ca o stiinta
Cao arta
f. Ca o profesie.

© oo o

IR

lui George R. Terry, este procesul prin care managementul creeaza, actioneaza si

directioneaza organizatia prin eforturile umane sistematice, coordonate. "Managementul este

un proces distinct ce constd in planificarea, organizarea, coordonarea si controlul, efectuate

pentru a determina si de a realiza obiectivul stabilit cu ajutorul resurselor umane si a altor

resurse".

Privit ca un proces, putem considera ca managementul este rezultanta a trei procese :

1. Managementul este un proces social- Deoarece factorul uman este cel mai

important printre toti factorii, prin urmare, managementul este preocupat de

dezvoltarea relatii intre oameni. Este de datoria managementului sa faca

productiva si utild interactiunea dintre oameni 1n scopul atingerii obiectivelor
organizationale.

! Vasioiu O. M., Economie. Concepte fundamentale si aplicatii, Ed. Fundatia culturala Libra, Bucuresti, 2009
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2. Managementul este un proces de integrare- Managementul este cel care
realizeazd combinarea resurselor umane, materiale si financiare Tn scopul
atingerii obiectivelor organizationale.

3. Managementul este un proces continuu- Este un proces care nu se termina
niciodatd. Managementul este preocupat constant de identificarea si rezolvarea
problemelor si din acest motiv este un proces continuu.

Ca diverse alte activitati efectuate de fiintele umane ca scrisul, joaca, mancatul,
gatitul etc, managementul este o activitate, deoarece un manager este cel care urmareste
realizarea obiectivelor organizatiei prin directionarea eforturilor altora. Potrivit Koontz,
"Managementul este ceea ce face un manager". Managementul ca activitate include:

a. Activititi de informare- In functionarea organizatiilor, managerul in mod
constant primeste si transmite informatii pe cale orald sau scrisd. Pentru
functionarea eficienta a unei intreprinderi este necesara mentinerea unei relatii
de comunicare constanta cu subordonatii i superiorii ierarhici.

b. Activitati decizionale- Practic toate tipurile de activitati manageriale se
bazeaza pe una sau mai multe tipuri de decizii. Prin urmare, managerii sunt
continuu implicati in luarea a diferite tipuri de decizii. In acelasi timp decizia
unei manager poate deveni bazd de actiune pentru deciziile luate de alti
manageri. (Ex. Managerul de vanziri poate determina forma de realizare a
publicitatii si continutul acesteia ).

C. Activitati interpersonale- Managementul implica atingerea obiectivelor
organizationale cu ajutorul oamenilor. Prin urmare, una din activitatile
managerilor este de interactionare cu superiorii sau subordonatii si mentinerea
de relatii bune cu ei.

Managementul ca disciplind se refera la acel domeniu de studiu care vizeaza
studiul principiilor si practicilor manageriale.

Managementul ca disciplind stabileste anumite coduri de conduitd pentru manageri
si indica diverse metode de management ce pot fi utilizate in cadrul unei organizatii.
Managementul este o disciplind de studiu care in prezent este predatd in mod formal in
universitati si alte organizatii de Tnvatamant, iar dupa terminarea unui curs specific sau dupa
obtinerea diplomei de specializare Tn management, o persoand poate obtine locuri de munca
ca un manager.

Orice domeniu de studiu care indeplineste urmatoarele doud cerinte este recunoscut
ca disciplina:

1. Cunostintele relevante s fie comunicate prin publicatii si cercetare;

2. Cunostintele sa fie impartasite formal prin educatie si programe de formare.

Tinand cont de faptul cd managementul satisface ambele cerinte, putem concluziona
ca se califica pentru a fi o disciplina.

In demonstrarea faptului ci managementul este in acelasi timp si o stiintd, pornim de
la caracteristicile principale ale unei stiinte:

1. Acceptarea universala a principiilor- Principiile stiintifice reprezintd adevarul
absolut despre un anumit domeniu de investigare. Aceste principii pot fi aplicate
in toate situatiile, in orice moment si in orice loc. De exemplu - Legea atractiei
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poate fi aplicata in toate tarile, indiferent de moment.

Managementul, de asemenea, contine unele principii fundamentale care pot fi
aplicate universal ca de exempul principiul unitatii de decizie si actiune. Acest
principiu se aplica la toate tipurile de organizatii.

2. Experimentarea & observarea- Principiile stiintifice sunt rezultatul

investigatiilor si cercetarii.
Principiile de management, de asemenea, sunt bazate pe cercetare stiintifica si
observare. Acestea au fost dezvoltate prin experimente & experiente practice de
catre un mare numar de manageri. De exemplu s-a observat ca remunerare
echitabila a personalului ajuta la crearea unor resurse umane satisfacute.

3. Relatia cauza & efect - Principiile stiintifice se bazeaza pe relatia cauza-efect
intre diverse variabile.  Acelasi lucru este valabil si pentru management, care
stabileste, de asemenea, relatii cauza-efect. De exempul lipsa echilibrului intre
autoritate si responsabilitate va conduce la ineficientd. Daca se stabileste cauza
adica lipsa de echilibru, efectul poate fi determinat cu usurinta adica in eficienta.
In mod similar in cazul in care salariatii primesc bonusuri, atunci cand acestea nu
sunt acordate in mod just si echitabil, se reduce productivitatea organizatiei

4. Testul de validitate & previzibilitate- Validitatea principiilor stiintifice poate fi

testatd In orice sau de oricate ori dorim si ele vor rezista testarilor.. De fiecare
data cand va fi efectuata o testare ea va oferi acelasi rezultat. De asemenea
evenimente viitoare pot fi prezise cu o anume exactitate folosind principiile
stiintifice. Ex. H, & O, va da intotdeauna H,0.
Principiile de management pot fi, de asemenea, testate pentru validitate. De
exemplu principiul unitdtii de decizie si actiune poate fi testat prin compararea
doud persoane — una dintre persoane are un singur sef si cealaltd 2 sefi.
Intotdeauna performanta primei persoane va fi mai buna decat performanta celei
de-a doua.

Nu se poate nega faptul ca managementul are o baza temeinicd de cunostinte, dar nu
atat de exactd ca si alte stiinte precum biologie, fizica si chimia etc. Principalul motiv al
inexactitatii stiintei managementului este legat de faptul ca managementul se bazeaza intr-0
mare masurd pe oameni iar comportamentul acestora este foarte dificil de prezis cu exactitate.
Deoarece managementul este un proces social, prin urmare, se incadreaza in categoria
stiintelor sociale. Este o stiintd flexibila si din acest motiv teoriile si principiile sale pot
produce rezultate diferite la momente diferite si, prin urmare, este o stiintd comportamentala.
Ernest Dale a numit-o ca Soft Science.

Arta presupune aplicarea cunostintelor si abilitdtilor in scopul obtinerii rezultatelor
dorite. Arta poate fi definitd ca aplicarea principiilor teoretice generale pentru a atinge cele
mai bune rezultate posibile. Arta are urmatoarele caracteristici:

1. Cunostinte practice: Fiecare arta necesitd un set de cunostinte practice, prin
urmare numai invatarea teoretica nu este suficienta. Este foarte important sa se
cunoasca aplicarea in practica a principiilor teoretice. De exemplu pentru a deveni
un pictor bun, persoana nu numai trebuie sa se stie diferitele culori si pensule, dar
si diferitele modele, dimensiuni si situatii in care sa le foloseascd in mod
corespunzator. Un manager nu poate avea succes doar prin obtinerea diplomei in
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management. El trebuie, de asemenea, sa stie cum sa aplice diferitele principii in
situatii reale de functionare in calitate de manager .

2. Abilitatile personale: Desi aspectele teoretice de baza pot fi acelasi pentru fiecare
persoand, fiecare are propriul stil si abordare fatd de locul de munca. De aceea,
nivelul de succes si de calitatea performantei difera de la o persoana la alta. De
exemplu, existd multi pictori recunoscuti, dar Picasso este recunoscut pentru stilul
sau. In mod similar arta managementului este personalizati. Fiecare manager are
propriul sau mod de conducere bazat pe cunostintele, experienta si personalitatea
proprie.

3. Creativitatea: Fiecare artist are o anumitd doza de creativitate. De accea el
urmadreste realizarea a ceva care nu a existat niciodatd Tnainte si care implicd o
combinatie de inteligenta si imaginatie. Managementul este intr-o anumita masura
creativ, ca orice alta artd. Acesta combind resursele umane, materiale si financiare
ntr-un anume mod in scopul obtinerii rezultatelor dorite.

4. Perfectiunea prin practica: Practica face un om perfect. Fiecare artist devine mai
bun prin practica constanta. In mod similar managerii invata initial din incercari si
eventuale erori, dar de-a lungul timpului se perfectioneaza in arta de a conduce.

5. Orientatata catre rezultate: La fel ca si arta managementul este, de asemenea,
indreptat spre realizarea obiectivelor prestabilite. Managerii folosesc diverse
resurse ca oamenti, bani, materiale, utilaje pentru a asigura cresterea organizatiei.

Astfel, putem spune cd managementul este o artd ce necesita aplicarea anumitor
principii.

Managementul este o arta si o stiinta. Paragrafele anterioare demonstreaza clar ca
managementul combina caracteristicile atat ale stiintei cat si ale artei. Este considerat ca o
stiintd deoarece are o baza organizatd de cunostinte care contine anumite adevaruri
universale. Este o artd deoarece gestionarea cunostintelor specifice managementului necesita
anumite abilitati personale ale managerilor. Altfel spus, stiinta oferd cunostintele iar arta se
ocupa cu aplicarea si combinarea acestor cunostinte.

Pentru a fi de succes un manager trebuie sa dobandeasca cunostintele si sa aiba arta
de a aplica. Prin urmare, managementul este un amestec judicioas de stiintd, precum §i o arta.
Stiinta invatd pentru a 'sti' si invata arta de a "face". De exemplu nu este suficient pentru un
manager sa stie in primul rdnd principiile, dar el trebuie sd le aplice in solutionarea
problemelor manageriale si din acest motiv stiinta si arta nu se exclud, ci sunt complementare
reciproc .

1.4.2 Caracteristicile si obiectivele managementului

Managementul este o activitate ce vizeaza resursele umane, materiale si financiare
cu ajutorul carora pot fi atinse obiectivele organizationale. Printre caracteristicile
managementului pot fi evidentiate urmatoarele:

1. Managementul este orientat citre atingerea obiectivelor: Succesul oricarei
activitati de management este evaluat prin modul in care acesta indeplineste
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obiectivele prestabilite. De exemplu, scopul unei intreprinderi este maximimizarea
satisfactiei consumatorilor prin producerea de produse de calitate si la preturi
rezonabile. Acest lucru poate fi realizat prin angajarea de persoane calificate ce
asigura utilizarea eficienta a resurselor limitate.

. Managementul este o activitate ce integreaza resurse umane, materiale si
financiare: Intr-o organizatie, resursele umane sunt utilizate impreuni cu
resursele materiale si financiare, iar rolul managementului este de integrare a
eforturilor resurselor umane si de utilizare eficienta a celorlalte tipuri de resurse.
Managementul este continuu: Managementul este un proces continuu care
implica luarea de decizii si rezolvarea permanentd a unor probleme ce pot apare in
desfasurarea activitdtii. Managementul presupune identificarea corectd a
problemelor si luarea masurilor corespunzatoare pentru a le rezolva. De exemplu
scopul unei companii este maximizarea productiei. Pentru a atinge acest obiectiv
trebuie aplicate diferite politici, dar odata aplicate aceste politici nu inseamna ca
activitatea de management a luat sfarsit. Vor fi necesare politici de marketing si
publicitate pentru a vinde productia realizati. In functie de rezultatele obtinute,
noi politici vor fi elaborate. Prin urmare, managementul este un proces continuu.
Managementul este universal: Managementul este necesar n toate tipurile de
organizatii, indiferent ca acestea sunt politice, sociale, culturale sau de afaceri,
pentru ca le ajutd si le directioneaza eforturile spre un scop bine definit. Astfel,
cluburi, spitale, partide politice, colegii, spitale, firme de afaceri toate necesitd
management. Managementul este necesar chiar si atunci cand mai mult de o
persoana este angajatd in indeplinirea unui scop comun. Managementul este
necesar la in toate organizatiile indiferent de marime, fie cd este o firma micd sau
o firma mare, indiferent de tipul de activitate desfasurat sau structura capitalului.
Managementul este o activitate de grup: Managementul este mai putin
preocupat de eforturile individuale si mai mult preocupat de efortul de grup,
deoarece el implica utilizarea eforturilor de grup pentru a atingerea obiectivelor
stabilite.

Principalele obiective ale managementului sunt:
1.

Obtinerea de rezultate maxime cu eforturi minime- Managementul practic
este preocupat de gasirea celei mai bune combinatii de resurse umane, materiale
st resurse financiare, care sa conduca la indeplinirea obiectivelor organizatiei si
maximizarea profiturilor.

Cresterea eficientei factorilor de productie- Prin buna utilizare a factorilor de
productie, eficienta lor poate fi marita pana la un anumit nivel, aceasta conducand
la economie de timp, efort si bani si implicit la cresterea si profitabilitatea
organizatiei.

Maxima prosperitate pentru angajator si angajati- Managementul asigura
buna functionare a organizasiei. Acest fapt conduce la asigurarea de beneficii
maxime pentru salariati concretizate in conditii mai bune de lucru, un sistem de
salarizare corespunzator, planuri de beneficii pe de o parte si un profit mai mare
pentru angajator, pe de alta parte.
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4. Progres uman si social- Managementul serveste ca un instrument atat pentru
progresul uman cét si pentru binele societatii. Prin cresterea productivitatii si
ocuparii fortei de munca, managementul poate asigura standardele de viata mai
bune in societate.

1.4.3 Procesele si relatiile manageriale

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

Procesele de executie se caracterizeaza prin faptul ca forta de munca (salariatii)
actioneazd 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.

Procesul de management constd in ansamblul fazelor prin care se determina
obiectivele firmei, resursele, procesele de munca, necesare realizarii obiectivelor si
executantii acestora, prin care se controleazd si integreazd munca personalului folosind
metode si tehnici specifice.

Fazele procesului de management sunt:

a. faza previzionala careia 1i corespunde managementul previzional, in care
predomina functia de planificare;

b. faza de operationalizare careia 1i corepunde managementul operativ, in care
predomina functiile de: organizare; coordonare; antrenare.

c. faza de comensurare si interpretare a rezultatelor caruia Ti corespunde
managementul postoperativ in care predomina functia de evaluare-control.

Relatiile de management reprezintd al doilea element cuprins in definitia stiintei
managementului.

Relatiile de management sunt raporturi care se stabilesc intre membrii unei
organizatii §1 Intre acestia si membrii altor sisteme In procesele previzionarii, organizarii,
coordonarii, antrenarii si control-evaluarii.

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 existentd ale proprietatii asupra mijloacelor de
productie si de natura relatiilor de productie;

2. determinarea tehnico-materiald consta 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);

3. determinarea umana rezidd 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
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aprovizionare si vanzare; potentialul uman; managementul firmei; legislatia.

Sd ne reamintim

Harold Koontz- "Managementul este o arta de a obtine rezultate prin si cu oameni,
organizati in grupuri formale. Este arta de a crea un mediu in care oamenii pot lucra §i
coopera spre atingerea scopurilor grupului®.

F.W. Taylor- "Managementu!/ este arta de a sti ce sd faci, cand sa faci si de a cum
sd faci in modul cel mai bun i mai ieftin".

Un management bun este eficace si eficient.

Printre caracteristicile managementului pot fi evidentiate urmatoarele:
1. Managementul este orientat catre atingerea obiectivelor
2. Managementul este o activitate ce integreaza resurse umane, materiale si
financiare

3. Managementul este continuu
Managementul este universal
5. Managementul este o activitate de grup

A

Principalele obiective ale managementului sunt:
1. Obtinerea de rezultate maxime cu eforturi minime
2. Cresterea eficientei factorilor de productie
3. Maxima prosperitate pentru angajator si angajati-
4. Progres uman si social

Procesele de executie se caracterizeazd prin faptul cd forfa 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.

Relatiile de management sunt raporturi care se stabilesc Tntre membrii unei
organizatii §i intre acestia $i membrii altor sisteme in procesele previziondrii, organizarii,
coordonarii, antrenarii si control-evaluarii.

1.5. Rezumat

Managementul este un fenomen universal, un termen foarte popular si utilizat pe
scarda largd. Toate organizatiile- private, politice, culturale sau sociale utilizeaza
managementul, deoarece acesta ajutd si directioneaza spre un scop definit eforturile
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membrilor organizatiei.

Managementul presupune crearea unui mediu intern in care sd se realizeze
combinarea si utilizarea a diferiti factori de productie. Prin urmare, este responsabilitatea
managementului sa creeze conditiile care sa genereze eforturi maxime din partea membrilor
organizatiei, astfel incat acestia sa fie capabili sa-si desfasoare activitatea intr-un mod cat mai
stabilirea salariilor, formularea de norme si reglementari etc. Prin urmare, putem spune ca un
management bun este eficace si eficient. A fi eficace insemna realizarea corespunzatoare a
sarcinilor, iar a fi eficient Tnseamna a indeplini corect sarcina, cu cel mai mic cost posibil si
cu minimum de risipa de resurse.

Managementul este o arta si o stiinta. Este considerat ca o stiinta deoarece are o baza
organizatd de cunostinte care contine anumite adevaruri universale. Este o artd deoarece
gestionarea cunostintelor specifice managementului necesitd anumite abilitafi personale ale
managerilor. Altfel spus, stiinta ofera cunostintele iar arta se ocupd cu aplicarea si
combinarea acestor cunostinte.

Pentru a fi de succes un manager trebuie sa dobandeasca cunostintele si sa aiba arta
de a aplica. Prin urmare, managementul este un amestec judicioas de stiinta, precum si o arta.
Stiinta invata pentru a 'sti' si Tnvata arta de a "face".

Managementul este o activitate ce vizeaza resursele umane, materiale si financiare
cu ajutorul carora pot fi atinse obiectivele organizationale. Printre caracteristicile
managementului pot fi evidentiate urmatoarele:

1. Managementul este orientat ciitre atingerea obiectivelor: Succesul oricarei
activitati de management este evaluat prin modul in care acesta indeplineste
obiectivele prestabilite.

2. . Managementul este o activitate ce integreazi resurse umane, materiale si
financiare: Tntr-o organizatie, resursele umane sunt utilizate impreuni cu
resursele materiale si financiare, iar rolul managementului este de integrare a
eforturilor resurselor umane si de utilizare eficienta a celorlalte tipuri de resurse.

3. Managementul este continuu: Managementul este un proces continuu care
implica luarea de decizii si rezolvarea permanentd a unor probleme ce pot apare in
desfasurarea activitdtii. Managementul presupune identificarea corectd a
problemelor si luarea masurilor corespunzatoare pentru a le rezolva.

4. Managementul este universal: Managementul este necesar in toate tipurile de
organizatii, indiferent ca acestea sunt politice, sociale, culturale sau de afaceri,
pentru ca le ajuta si le directioneaza eforturile spre un scop bine definit.

5. Managementul este o activitate de grup: Managementul este mai putin
preocupat de eforturile individuale si mai mult preocupat de efortul de grup,
deoarece el implica utilizarea eforturilor de grup pentru a atingerea obiectivelor
stabilite.

Procesul de management consta in ansamblul fazelor prin care se determina
obiectivele firmei, resursele, procesele de munca, necesare realizarii obiectivelor si
executantii acestora, prin care se controleazd si integreaza munca personalului folosind
metode si tehnici specifice.
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Fazele procesului de management sunt:

a. faza previzionald careia 1i corespunde managementul previzional, in care
predomina functia de planificare;

b. faza de operationalizare careia 1i corepunde managementul operativ, in care
predomina functiile de: organizare; coordonare; antrenare.

c. faza de comensurare si interpretare a rezultatelor céaruia 1i corespunde
managementul postoperativ in care predomina functia de evaluare-control.

Relatiile de management sunt raporturi care se stabilesc Tntre membrii unei
organizatii §i Intre acestia si membrii altor sisteme In procesele previzionarii, organizarii,
coordondrii, antrendrii si control-evaluarii.

Relatiile de management sunt conditionate de o serie de factori care au o tripld
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;

2. determinarea tehnico-materiala consta 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);

3. determinarea umana rezida in faptul ca relatiile de management sunt puternic
influentate de componenta colectivitdfii 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; legislatia.

1.6. Test de autoevaluare a cunostintelor

1. Nu reprezinta caracteristici ale managementului:
a. directioneaza spre un scop definit eforturile membrilor organizatiei;
b. managementul este o artd de a obtine rezultate prin si cu oameni;
C. activitate dirijata care conduce la realizarea unor obiective prestabilite;
d. stimuleazi eficacitatea si ineficienta.

2. Un management bun este:
a. eficace si eficient;

b. ineficient;
C. participativ;
d. autoritar.

3. Afi eficace presupune:
a. indeplinirea corectd sarcinilor, cu cel mai mic cost posibil si cu minimum de risipa
de resurse;
b. realizarea corespunzatoare a sarcinilor;
C. obtinerea de rezultate minime cu eforturi mazime;
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d.

realizarea necorespunzatoare a sarcinilor.

4. A fi eficient presupune:

a.

b.
C.
d.

indeplinirea corecta sarcinilor, cu cel mai mic cost posibil si cu minimum de risipa
de resurse;

realizarea corespunzatoare a sarcinilor;

obtinerea de rezultate minime cu eforturi maxime;

realizarea necorespunzatoare a sarcinilor.

5. Managementul poate fi privit din mai multe puncte de vedere, astfel :

hD OO o

ca un proces

ca o activitate

ca o disciplina

ca o stiinta

Ca o arta

toate cele de mai sus

6. Privit ca un proces, putem considera cd managementul este rezultanta a trei procese :

a

b,
C.
d.

managementul este un proces social;
managementul este un proces de integrare;
managementul este un proces continuu;
toate cele de mai sus.

7. Managementul ca activitate nu include:

a.
b.

d.

activitati de informare;
activitati decizionale;

activitati de care urmaresc sporirea ineficientei economice.

8. Managementul ca disciplina:

a.

b.
C.
d.

se referd la acel domeniu de studiu care vizeaza studiul principiilor si practicilor
manageriale;

stabileste anumite coduri de conduitd pentru manageri;

indica diverse metode de management ce pot fi utilizate in cadrul unei organizatii;
toate cele de mai sus.

9. Printre caracteristicile managementului nu pot fi evidentiate urmatoarele:

a.
b.

C.
d.

Mmanagementul este orientat catre atingerea obiectivelor;

managementul este o activitate ce integreazd resurse umane, materiale si
financiare;

managementul este continuu,

Managementul este o activitate individuala.

10. Printre caracteristicile managementului pot fi evidengiate urmatoarele:

a.

b.

managementul este orientat catre atingerea obiectivelor;

managementul este o activitate ce integreazd resurse umane, materiale si
financiare;

managementul este continuu;

managementul este o activitate de grup;
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e. toate cele de mai sus.

11. Nu reprezinta obiective ale managementului:
a. obtinerea de rezultate minime cu eforturi maxime;
b. cresterea eficientei factorilor de productie ;
C. Mmaxima prosperitate pentru angajator si angajati;
d. progres uman si social.

12. Reprezintd obiective ale managementului:
a. obtinerea de rezultate maxime cu eforturi minime;
b. cresterea eficientei factorilor de productie ;
C. maxima prosperitate pentru angajator si angajati;
d. toate cele de mai sus.

13. Procesele de munca din firma sunt:
a. de executie;
b. de management;
c. de executie si management;
d. de control.

14. Procesele de executie se caracterizeaza prin faptul ca:

a. forta de munca actioneazd nemijlocit asupra obiectelor muncii prin intermediul
mijloacelor de munca;

b. forta de munca (salariati) actioneaza asupra celeilalte parti (majoritatea resurselor
umane), pentru realizarea unei eficiente cat mai ridicate;

c. forta de munca actioneaza nemijlocit asupra obiectelor muncii prin intermediul
oamenilor;

d. toate cele de mai sus.

15. Procesele de management se caracterizeaza prin faptul ca:

a. forta de munca actioneaza nemijlocit asupra obiectelor muncii prin intermediul
mijloacelor de munca;

b. forta de munca (salariati) actioneaza asupra celeilalte parti (majoritatea resurselor
umane), pentru realizarea unei eficiente cat mai ridicate;

c. forta de munca actioneaza nemijlocit asupra obiectelor muncii prin intermediul
oamenilor;

d. toate cele de mai sus.
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Unitatea de Invatare 2- Principiile si functiile managementului

Cuprinsul unititii de invatare 2
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2.2. Obiectivele unitatii de Invatare 2
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2.4.2 Functiile managementului

2.5. Rezumat

2.6. Test de autoevaluare a cunostintelor

2.7. Bibliografie recomandata

i 2.1. Introducere
>

Tn cadrul acestei unititi de invitare sunt prezentate si delatiate principiile generale si
specifice ale managementului si functiile managementului.

2.2. Obiectivele unitatii de invitare 2

Dupa parcurgerea unitatii de invatare, studentii vor fi capabili:
- sainteleaga principiile generale ale managementului firmei
- sadelimiteze functiile managementului

- sa indice functiile managementului

2.3 Durata medie de autoinstruire

Durata medie de parcurgere a unitatii de invatare este de aproximativ 2 ore

2.4 Continut

La baza conceperii si exercitdrii managementului firmei se afla un ansamblu de principii ce
exprima nivelul de dezvoltare al stiintei managementului precum si ei fundamentele teoretice .

Pentru modelarea de ansamblu a termenilor de management alcatuiesc impreuna un sistem
indispensabil pentru manageri ,pentru personalul de specialitate implicit in managementul activitatii

Conceperea si exercitarea managementului unei firme se bazeazda pe un ansamblu de
principii, dintre care se mentioneaza urmatoarele:

Principiul asigurarii concordantei dintre parametrii sistemului de management al firmei
si caracteristicile sale esentiale §i ale mediului ambiant:Functionalitatea si competitivitatea firmei

implica o permanentd corelare, adaptare si perfectionare a sistemului de management la situatia
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efectiv existenta in cadrul sau, lacultura organizationala si la contextul socio-economic in care firma
isi desfasoara activitatile.

Principiul managementului participativ. Exercitarea celor mai importante si complexe
procese si relatii de management in cadrul firmei este necesar sd se bazeze pe implicarea
managerilor, specialistilor §i reprezentantilor proprietarilor, apeland la leadership si realizand un
nou tip de cultura organizationala.

Principiul motivarii tuturor factorilor implicati, in activititile firmei. Motivarea, ca
principiu de management al firmei, exprima necesitatea unei asemeneastabiliri a stimulentelor si
sanctiunilor materiale si morale de catre factorii decizionali incat sdasigure o impletire armonioasa a
intereselor tuturor partilor implicate care sunt generatoarede performante superioare pentru
organizatie.

Principiul eficacititii si eficientei. Dimensionarea, structurarea si schimbarea tuturor
proceselor si relatiilor manageriale estenecesar sa aibd in vedere maximizarea efectelor economico-
si de durati.in conceperea si exercitarea managementului unei firme un loc important il ocupa
problemele de asigurare a calitdtii.Calitatea reprezintd ansamblul de caracteristici (tehnice, de
fiabilitate, estetice, etc.)care asigura faptul cd acel produs va fi competitiv fatd de alte produse
similare.Prin asigurarea calitatii produselor si serviciilor se intelege ansamblul de proceduri prin
care controlul calitatii este efectiv realizat in toate ectapele de realizare a acelui produssau
serviciu.Controlul calitatii este o metoda de gestiune prin care se verifica daca caracteristicilereale
ale unui produs sau ale unui serviciu oferit de o firma sunt conforme cu specificatiile derealizare a
acestora.

Principiul unititii de decizie. Consta in aceea ca o persoand nu poate fi subordonata in
acelasi timp decat unei singure persoane sau cum spunea Fayol o persoand nu trebuie sd primeasca
dispozitie ordine privind o anumita actiune decat de la un singur sef.Din acestea rezultd cd unitatea
de decizie este legata de structura organizatorica liniara sau de structura organizatorica cu stat
major dar exclude structura organizatorica functionala drept urmare nu trebuie admisa prezenta a
2 persoane care au aceeasi autoritate si aceleasi prerogative.Transpunerea in practicd a acestui
principiu fara discernamant poate sa conduca la situatii absurde.Unul din mijloacele care nu permite
dualitatea de dispozitie este descrierea detaliata a responsabilitatilor fiecarui cadru de conducere in
regulamentul de organizare si functionare a intreprinderii sdu In organigrama.

2.4.2 Functiile managementului

Managementul unei organizatii trebuie sa realizeze intr-o succesiune logica o serie de
activitdti, care care sunt sistematizate pe etape si reprezintd continutul celor cinci functii ale
managementului

Prima incercare de definire si sistematizare a acestor functii apartine lui Henri Fayol, care a
delimitat cinci functii al managementului in- previziune, organizare, comanda, coordonare si
control.

Ulterior au avut loc alte abordari ale functiilor managementului, dar desi numarul acestora
difera de la un autor la altul, esenta este aceeasi. Astfel, putem considera cd managementul
indeplineste urmatoarele functii:

- Planificare;
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— Organizare;

- Coordonare;

- Antrenare-motivare;
- Control-evaluare.

1.Functia de planificare

Functia de planificare consta in totalitatea activitatilor desfasurate de manageri in scopul de
a anticipa eventualele probleme care pot interveni in activitatea organizatiei, din interiorul si/sau din
afara ei.

In general, manifestarea functiei de planificare presupune sistematizarea activitatilor si
parcurgerea urmatoarelor etape: ™

a. Stabilirea perspectivei, respectiv a directiei care trebuie urmati. In acesta etapa , pe
baza informatiilor culese se formuleaza actiunile posibile de initiat.

b. Definirea obiectivelor, pe baza directiei stabilite in etapa anterioara. In aceasti etapa
sunt formulate obiectivele generale si cele derivate

C. Stabilirea resurselor materiale si financiare necesare obiectivelor propuse.

d. Evaluarea deciziilor adoptate, care va cuprinde atat aspecte privind desfasurarea

proceselor economice din unitate cat si valorificarea rezultatelor obtinute.

Previziunile se materializeaza in:

- Prognoze

- Planuri

- Programe.

Prognozele presupun estimarea evolutiei organizatiei la nivelul unui orizont de timp mai
mult sau mai putin indepartat. Prognozele, in functie de orizontul de timp, pentru care se
elaboreaza, pot fi: pe termen scurt, mediu si lung.

Masura in care rezultatele obtinute prin prognoza vor corespunde nivelului efectiv al
acestora peste un anumit numar de ani, depinde de mai multi factori, cum ar fi: metodele de
prognoza utilizate, gradul de cunoastere a complexitatii conditiilor in care vor evolua procesele si
fenomenele cercetate, tehnica utilizatd in prelucrarea datelor etc. Metodele de fundamentare a
prognozelor pot fi: matematice, statistice, normative, etc.

Planurile reprezinta componenta functiei de planificare cel mai frecvent intalnita, prin
intermediul acestora managerul identificind obiectivele organizatiei, stabilind programele de
activitate, nivelul bugetului de venituri si cheltuieli, cautand sa indeplineasca obiectivele stabilite.

Programele, constituie un al treilea mod de manifestare a functiei de planificare, cu un grad
mai mare de precizie, mult mai detaliate, asigurand si o coordonare mai stricta a actiunilor din
organizatie. In general, programul se defineste prin ansamblul de activitati, lucriri esalonate precis
in timp, avand fiecare durata stabilitd si resursele repartizate, astfel incat sa conduca la realizarea
unui obiectiv prestabilit.

2. Functia de organizare desemneaza ansamblul proceselor de conducere prin care se
divizeaza activitatea personalului, delimitandu-se sarcinile si delegandu-se responsabilitatile.
In cadrul organizarii delimitim 2 aspecte principale:
— organizarea de ansamblu a organizatiei,

— organizarean principalelor componente a organizatiei.
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Organizarea de ansamblu presupune stabilirea structurii organizatorice si a sistemului
informational, astfel asigurandu-se structurarea firmei subordonatd realizdrii obiectivelor
organizationale. Determinarea structurii organizatorice presupune:

- stabilirea componentelor sale (posturi, functii, compartimente, niveluri
organizatorice);
- stabilirea tipului de structura.

Organizarea principalelor componente a organizatiei (cercetare-dezvoltare, productie,

comercial-marketing, financiar-contabil, resurse umane) presupune:
- definirea pozitiei si a rolului fiecarui compartiment;

stabilirea relatiilor dintre compartimente;

precizarea scopurilor, sarcinilor, responsabilitatilor si atributiilor fiecarui post;
- stabilirea relatiilor dintre posturi in cadrul compartimentului.

Specialistii considera ca cresterea rolului acestei functii in procesul de conducere, presupune
valorificarea in conditii optime a urmatoarelor instrumente:

. autoritatea — exprima capacitatea de a influenta si convinge unele persoane, forta
interpersonald conferitd de pozitia detinutd in organizatie, concretizatd in puterea de a decide,
ordona si controla, recunoscuta si acceptata de alti indivizi. Ea imbraca forma de autoritate:

- profesionala (personald) determinata de merite;

- ierarhicd, incredintatd managerului;

- functionald, incredintata unei persoane ce detin o functie in structura organizatorica.

J responsabilitatea exprima obligatia membrilor organizatiei de a indeplini in conditii
optime fiecare sarcina incredintata.

o raspunderea exprima obligatia de a da socoteala de modul de infaptuire a unei
sarcini;

. delegarea presupune atribuirea temporara de catre manager a unei sarcini unui
subordonat insotita de autoritate si responsabilitate.

o centralizarea — descentralizarea evidentiaza gradul de delegare a activitatii intr-0

. . o [N . .2
organizatie. Acest raport reflectd filozofia conducerii intr-o organizatie”.

3. Functia de antrenare (motivare) incorporeazd ansamblul proceselor prin care se
determind personalul firmei sd contribuie la realizarea obiectivelor previzionate. Prin urmare,
aceastd functie are un puternic caracter operational prin implicarea cat mai eficace a personalului de
conducere si de executie la realizarea sarcinilor ce le revin.

Cel mai important aspect in cadrul acestei functii este corelarea satisfacerii necesitatilor si
intereselor personalului cu realizarea obiectivelor §i sarcinilor atribuite.

Motivarea in functie de modul de conditionare a satisfactiilor personalului, de rezultatele
obtinute este:

— pozitiva;
— negativa.

Motivarea pozitiva se bazeaza pe amplificarea satisfactiilor personalului din participarea la
procesul muncii, ca urmare a realizarii sarcinilor atribuite.

Motivarea negativa se bazeaza pe amenintarea personalului cu reducerea satisfactiilor,
daca nu realizeaza Intocmai obiectivele si sarcinile repartizate.

2 Cornescu V., Mihdilescu 1., Stanciu S., Managementul organizatiei, Ed. CH Beck, Bucuresti, 2003
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Pentru a realiza o antrenare eficace este necesar sia se intruneasca si alte caracteristici:
diversificarea lucrarilor dupa continut, largirea calificarii lucratorilor, cresterea responsabilitatii,
oportunitatii de a manifesta inifiativa si a efectuarii autocontrolului.

Conceperea motivarii trebuie sd se bazeze pe scara motivationald si sd {ind seama de
caracteristicile motivarii:

— complexitate — materiala si morala;

- diferentiere — corelata cu caracteristicile individului;

- graduala - corelatd cu aportul fiecarui individ.

O motivare eficientd, corelatd cu o comanda adecvata va asigura antrenarea angajatilor cu
intreaga lor capacitate la infaptuirea obiectivelor organizatiei.

4.Functia de coordonare consta in ansamblul proceselor prin care se sincronizeaza
deciziile si actiunile personalului unei organizatii in cadrul previziunilor si organizarii stabilite
anterior. Prin urmare, scopul acestei functii este de a dirija resursele, astfel incat acestea sa fie
disponibile la timpul necesar in cantitatea si calitatea stabilitd pentru atingerea scopului obiectivelor
organizatiei.

Deoarece dirijarea resurselor presupune corelatii In timp §i spatiu, este esentiald existenta
unei comunicari adecvate la toate nivelurile de management. Prin comunicare se intelege
transmiterea de informatii si perceperea integrald a mesajelor continute.

Coordonarea 1n principiu combind doua forme:

—  bilaterala, care se deruleaza intre un manager si un subordonator ce asigura
preintimpinarea unor distorsiuni, obtinerea operativa a “feed-back”-ului. Principa-lul dezavantaj
este consumul mare de timp, Tn special din partea managerilor.

—  multilaterala ce implica un proces de comunicare concomitentd intre un manager si
mai multi subordonati, folosita pe scara larga, indeosebi in cadrul sedintelor.

O coordonare eficace presupune:

- comunicarea adecvatd atat pe orizontald cat si pe verticala;

— repartizarea rationala a sarcinilor;

- practicarea deleglarii;

— delimitarea clara a raporturilor dintre conducator si subordonati etc.

5. Functia de control poate fi definitd ca ansamblul proceselor prin care performantele
firmei sunt masurate si comparate cu obiectivele stabilite initial in vederea eliminarii deficientelor
constatate. Controlul, prin urmare, finalizeaza procesul de management, premergand previzionarea
de noi obiective. Aceasta functie implica 4 faze:

- masurarea realizarilor;

- compararea realizarilor cu obiectivele stabilite, evidentiind abaterile existente;

- determinarea cauzelor care au determinat abaterile;

- efectuarea modificarilor care se impun.

Specialistii considera ca in activitatea practica a unei organizatii se utilizeaza doua tipuri de
control:

. participativ - se realizeaza de catre organele de conducere colectiva ale organizatiei
cu antrenarea in echipa de control a specialistilor pe problema care face obiectul acestuia;

J lerarhic-specializat — se realizeaza pe domenii specifice si imbracd mai multe
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forme:

— controlul ierarhic, propriu-zis infaptuit de catre fiecare manager, ca atributie a
functiei ce o detine, in cadrul propriului sistem:

— controlul financiar — vizeaza latura valorica a utilizarii resurselor organizatiei si
poate fi preventiv, concomitent si posterior, urmarind in mod deosebit respectarea
disciplinei financiare;

— controlul bugetar — la nivelul intregii organizatii, dar si a compartimentelor ce
dispun de buget de venituri si de cheltuieli;

~ controlul tehnic de calitate - este de natura tehnica dar are un rol important, intrucat
de calitatea bunurilor si serviciilor livrate depinde volumul incasarilor prezente dar si
imaginea si reputatia organizatiei in viitor.>

Functia de control este caracterizata de aspecte ca:

- flexibilitatea — procedurile de control trebuie sa fie adoptabile schimbarilor de la o
perioada de timp la alta.

- claritatea — procedurile de control trebuie sa fie simple, usor de aplicat.

- cost redus — rezultatele obtinute in urma controlului trebuie sa fie cel putin egale cu
costul total al activitatilor de control.

Sa ne reamintim

Conceperea si exercitarea managementului unei firme se bazeaza pe un ansamblu de
principii, dintre care se mentioneaza urmatoarele:

Principiul asigurdrii concordantei dintre parametrii sistemului de management al firmei
si caracteristicile sale esentiale si ale mediului ambiant,

Principiul managementului participativ;

Principiul motivarii tuturor factorilor implicafi, in activititile firmei;

Principiul eficacitatii si eficientei;

Principiul unitatii de decizie.

Managementul indeplineste urmatoarele functii:

- Planificare;

— Organizare;

- Coordonare;

- Antrenare-motivare;

- Control-evaluare.

Functia de planificare consta in totalitatea activitatilor desfasurate de manageri in scopul
de a anticipa eventualele probleme care pot interveni in activitatea organizatiei, din interiorul si/sau
din afara ei.

Functia de organizare desemneaza ansamblul proceselor de conducere prin care se
divizeaza activitatea personalului, delimitandu-se sarcinile si delegandu-se responsabilitatile.

Functia de antrenare (motivare) incorporeazd ansamblul proceselor prin care se determina
personalul firmei sd contribuie la realizarea obiectivelor previzionate. Prin urmare, aceasta functie
are un puternic caracter operational prin implicarea cat mai eficace a personalului de conducere si

3 Cornescu V., Mihailescu I, Stanciu S., Managementul organizatiei, Ed. CH Beck, Bucuresti, 2003
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de executie la realizarea sarcinilor ce le revin.

Functia de coordonare constd in ansamblul proceselor prin care se sincronizeaza deciziile
si actiunile personalului unei organizatii in cadrul previziunilor si organizarii stabilite anterior. Prin
urmare, scopul acestei functii este de a dirija resursele, astfel incat acestea sa fie disponibile la
timpul necesar in cantitatea si calitatea stabilitd pentru atingerea scopului obiectivelor organizatiei.

Functia de control poate fi definitd ca ansamblul proceselor prin care performantele firmei
sunt masurate si comparate cu obiectivele stabilite inifial in vederea eliminarii deficientelor
constatate.

\

2.5. Rezumat

La baza conceperii si exercitarii managementului firmei se afla un ansamblu de principii ce
exprima nivelul de dezvoltare al stiintei managementului, dintre care putem mentiona urmatoarele:

Principiul asigurdrii concordantei dintre parametrii sistemului de management al firmei
si caracteristicile sale esentiale si ale mediului ambiant:Functionalitatea si competitivitatea firmei
implicd o permanenta corelare, adaptare si perfectionare a sistemului de management la situatia
efectiv existenta in cadrul sau, lacultura organizationala si la contextul socio-economic in care firma
isi desfasoara activitatile.

Principiul managementului participativ. Exercitarea celor mai importante si complexe
procese si relatii de management in cadrul firmei este necesar sd se bazeze pe implicarea
managerilor, specialistilor si reprezentantilor proprietarilor, apeldnd la leadership si realizind un
nou tip de cultura organizationala.

Principiul motivarii tuturor factorilor implicati, in activitatile firmei. Motivarea, ca
principiu de management al firmei, exprima necesitatea unei asemeneastabiliri a stimulentelor si
sanctiunilor materiale si morale de catre factorii decizionali incat sdasigure o impletire armonioasa a
intereselor tuturor partilor implicate care sunt generatoarede performante superioare pentru
organizatie.

Principiul eficacititii si eficientei. Dimensionarea, structurarea si schimbarea tuturor
proceselor si relatiilor manageriale estenecesar sa aiba in vedere maximizarea efectelor economico-
si de durata.

Principiul unitatii de decizie. Constd n aceea cd o persoand nu poate fi subordonata in
acelasi timp decat unei singure persoane sau cum spunea Fayol o persoana nu trebuie sa primeasca
dispozitie ordine privind o anumita actiune decat de la un singur sef.

Managementul unei organizatii trebuie sd realizeze intr-o succesiune logicd o serie de
activitafi, care care sunt sistematizate pe etape si reprezintd continutul celor cinci functii ale
managementului

- Planificare;

— Organizare;

- Coordonare;

- Antrenare-motivare;

- Control-evaluare.

Functia de planificare consta in totalitatea activitatilor desfasurate de manageri in scopul de
a anticipa eventualele probleme care pot interveni in activitatea organizatiei, din interiorul si/sau din
afara ei.

Previziunile se materializeaza in:
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- Prognoze

- Planuri

- Programe.

Prognozele , presupun estimarea evolutiei organizatiei la nivelul unui orizont de timp mai
mult sau mai putin indepartat. Prognozele, in functie de orizontul de timp, pentru care se
elaboreaza, pot fi: pe termen scurt, mediu si lung.

Planurile reprezinta componenta functiei de planificare cel mai frecvent intdlnitda, prin
intermediul acestora managerul identificaind obiectivele organizatiei, stabilind programele de
activitate, nivelul bugetului de venituri si cheltuieli, cautind sa indeplineasca obiectivele stabilite.

Programele, au un grad mai mare de precizie, sunt mult mai detaliate, asigurand si o
coordonare mai strictd a actiunilor din organizatie.

Functia de organizare desemneaza ansamblul proceselor de conducere prin care se
divizeaza activitatea personalului, delimitandu-se sarcinile si delegandu-se responsabilitatile.

In cadrul organizarii delimitim 2 aspecte principale:

— organizarea de ansamblu a organizatiei,
— organizarean principalelor componente a organizatiei.

Functia de antrenare (motivare) incorporeaza ansamblul proceselor prin care se determina
personalul firmei sd contribuie la realizarea obiectivelor previzionate. Cel mai important aspect in
cadrul acestei functii este corelarea satisfacerii necesitatilor si intereselor personalului cu realizarea
obiectivelor si sarcinilor atribuite.

Motivarea in functie de modul de conditionare a satisfactiilor personalului, de rezultatele
obtinute este:

— pozitiva,
— negativa.

Motivarea pozitiva se bazeaza pe amplificarea satisfactiilor personalului din participarea la
procesul muncii, ca urmare a realizdrii sarcinilor atribuite.

Motivarea negativa se bazeazd pe amenintarea personalului cu reducerea satisfactiilor,
daca nu realizeaza Intocmai obiectivele si sarcinile repartizate.

Functia de control poate fi definitd ca ansamblul proceselor prin care performantele firmei
sunt masurate §i comparate cu obiectivele stabilite initial in vederea elimindrii deficientelor
constatate.

Specialistii considera ca in activitatea practica a unei organizatii se utilizeaza doua tipuri de
control:

— participativ - se realizeaza de catre organele de conducere colectiva ale organizatiei cu

antrenarea in echipa de control a specialistilor pe problema care face obiectul acestuia;

— ierarhic-specializat — se realizeaza pe domenii specifice

2.6. Test de autoevaluare a cunostintelor

1. Aratati care din variantele prezentate mai jos reprezinta functii ale managementului firmei:
a. planificare, organizare, coordonare, antrenare, control-evaluare; -
b. planificare, cercetare-dezvoltare, organizare, productie, salarizare;

c. planificare, organizare, planificare, conducere, motivare;
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d. planificare, coordonare, decizie, comerciala, financiar-contabila;
e. planificare, organizare, cercetare-dezvoltare, comunicare, personal.

2. Organizarea este:
a. functie a managementului;
b. activitate distincta si functiune a organizatiei;
c. compartiment subordonat directorului general si activitate distincta;
d. compartiment subordonat directorului general si functie a managementului
e. functie a managementului si activitate distincta.

3. ”Comunicarea” si “motivarea” constituie suportul:
a. relatiilor intre manageri si executanti; -
b. subsistemului metodologic si decizional; -
c. functiunii de personal si de cercetare-dezvoltare; -
d. functiei de coordonare si de antrenare; -
e. functiei de coordonare si activitatii de personal.
4. Exercitarea functiei de planificare atinge punctul maxim: -
a. pe tot parcursul perioadei; -
b. Tnaintea inceperii unei noi perioade de activitate; -
c. in prima parte a perioadei de plan —
d. in zilele ce urmeaza incheierii subdiviziunii temporale la care se refera previziunea; -
e. la Inceputul si sfarsitul subdiviziunii temporale utilizatd in previzionare.

5. Dimensiunea socio-economica a relatiilor de management consta in: -

a. dependenta acestora de caracteristicile unor factori materiali de productie; -

b. dependenta acestora fata de naturd si modalitatile de existenta ale proprietatii; -

c. dependenta acestora de componente factorului uman si cultura organizationala; -

d. dependenta acestora de unele caracteristici tipologice ale firmei — dimensiune; - obiect de
activitate, complexitatea productiei, nivelul dotarii tehnice, potentialul uman etc.; -

e. dependenta acestora de maniera de exercitare a proceselor de management.

6. Cele mai importante trasaturi ale motivarii se refera la: -

1. acordarea de recompense/sanctiuni atat materiale, cat si moral-spirituale; -

2. acordarea de recompense/sanctiuni functie de specificitatea persoanei, a colectivului din
care face parte si a situatiei la care se refera; -

3. acordarea de recompense/sanctiuni in exclusivitate materiale; -

4. acordarea de recompense/sanctiuni in fiecare zi; -

5. acordarea de recompense materiale si moral-spirituale n exclusivitate —

6. acordarea de sanctiuni materiale si moral-spirituale cu preponderenta; -

7. acordarea de recompense/sanctiuni in functie de nevoile prioritare ale indivizilor
(fiziologice, de securitate si siguranta s..a.m.d.) —

8. acordarea de recompense/sanctiuni in functie de pregatirea si vechimea in munca.

Precizati care din combinatiile de variante prezentate mai jos constituie caracteristici ale
motivarii, ca suport al antrenarii?

a. (1,2,8); -
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b. (2,3,8); -
c. (2,3,7); -
d. (4,5,6); -
e. (1,2,7).

7. Expresia “Incepand cu 1 septembrie a.c. economsitul Popescu de la compartimentul Contabilitate
se sanctioneaza cu diminuarea salariului pe 3 luni cu 10%” este o decizie incadrata in functia de: -

a. Planificare; -

b. Organizare; -

c. Antrenare; -

d. Control-evaluare; -

e. Nici una din functiile enumerate.

8. Principiul motivarii este un:

a. principiu de concepere si functionare a structurii organizatorice; -

b. principiu genral de management; -

c. principiu de rationalizare a sistemului informational; -

d. principiul de rationalizare a structurii manageriale si a sistemului informational;
e. principiul de rationalizare a sistemului decizional.

;;ﬁ 2.7. Bibliografie recomandata
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3.4.2 Strategii si politici
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3.6. Test de autoevaluare a cunostintelor
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i 3.1. Introducere
Pentru ca o organizatie sa obtind rezultate trebuie sa stie ce are de facut, iar raspunsul se

obtine prin planificare. Prin functia de planificare se stabileste cel mai bun curs al actiunilor de
urmat In viitor astfel incat organizatia sa obtina rezultatele dorite.

- ’ 3 2. Obiectivele unitatii de invitare 3
Dupa parcurgerea unitatii de invatare, studentii vor fi capabili:
- sainteleagd natura si scopul planificarii
- sadelimiteze strategiile si politicile organizatiei

- sa indice strategiile si politicile organizatiei

3.3 Durata medie de autoinstruire
Jrata medie de parcurgere a unitatii de invatare este de aproximativ 2 ore.

3.4. Continut

3.4.1 Natura si scopul planificarii

Scopul functiei de planificare consta in stabilirea obiectivelor, a tintelor catre care va fi
orientatd activitatea 1n viitor, precum si a modalitdtilor/ actiunilor, resurselor necesare si a
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termenelor.

Absenta planificarii ar face loc instalarii hazardului si in astfel de conditii succesul ar fi
doar o probabilitate, un rezultat al unui complex de intélniri favorabile. Privita din acest punct de
vedere, planificarea devine principalul instrument managerial de adaptare a organizatiei la
schimbarile mediului.

Planificarea este o activitate prin excelenta manageriala. Toti managerii, intr-un fel sau
altul, planifica. Totusi, modul de abordare a planificarii, difera de la un nivel managerial la altul si
chiar de la o organizatie la alta.

Daca, intr-o formulare succinta, scopul planificarii este de a previziona traiectoria pe care o
urmeaza in viitor organizatia economicd, necesitatea ei, formulatd in aceeasi manierd, poate fi
justificata astfel: oamenii trebuie sa stie precis si sa inteleaga ce au de facut, iar ceea ce fac trebuie

Pentru a argumenta mai dezvoltat necesitatea planificarii se pot considera urmatorii factori:

a. Complexitatea organizatiilor economice

In societatea modernd, organizatiile economice au devenit unititi complexe. Aceasti
caracteristica este determinatd nu doar de dimensiunile si complexitatea activitatilor, dar si de
complicatele si numeroasele interferente care existd intre componentele organizationale, de rolul
social pe care comunitatea il atribuie. Deoarece complexitatea organizatiei economice nu este o
rezultantd doar a dimensiunilor ei ci si a multor altor factori, planificarea este necesard nu numai
pentru marile Intreprinderi ci si pentru cele mici §i mijlocii.

In circumstante cum sunt cele ale societitii moderne, planificarea - adici gindirea care
precede actiunea - devine cu atat mai necesara. Prin planificare, intreaga organizatie economica, dar
si fiecare componentd a ei, devine capabild sa-si defineascd obiectivele si actiunile precum si
conditiile de realizare a acestora.

b. Schimbarile din mediul extern

Organizatia, ca sistem economic, este doar o0 componenta a unor sisteme mai cuprinzatoare
- la nivel regional, national si international - care constituie mediul general.

Mediul general actual este dinamic si incert, schimbarile se produc in ritm rapid, sunt
dificil de anticipat si au impact puternic asupra organizatiilor economice.

c. Durata transformarii deciziilor in rezultate

Dacé orizontul de timp pentru care se planifica trebuie sa fie cu atdt mai mare cu cat
mediul extern este mai dinamic si mai incert, si obiectivele ce se stabilesc sunt mai ample. Astfel,
intervalul de timp dintre momentul adoptérii deciziilor din domeniul planificarii si cel In care se
obtin rezultatele se mareste. Dezvoltarea functiei de planificare cere insa managerilor sd ia in
considerare tot ce este posibil sa afecteze realizarea obiectivelor stabilite, sa gaseasca modalitati de
minimizare a incertitudinii si a riscurilor. Planificarea devine astfel instrumentul care ii ajuta pe
manageri sd faca fata schimbarii.

3.4.2 Strategii si politici

Planificarea este consideratd cea mai importantd functie a procesului managerial. Atunci
cand este realizatd corespunzator, planificarea stabileste directiile pentru organizare, leadership si
control.

Literatura de specialitate cuprinde un mare numar de interpretari date termenului de
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strategie, neexistand pana in prezent o definitie universal, unanim acceptati. In continuare, vom
prezenta cateva dintre cele mai reprezentative definitii.

A. Chandle (1962) defineste strategia ca fiind ,, determinarea pe termen lung a scopurilor
si obiectivelor unei organizatii, adoptarea cursului de actiune si alocarea resurselor necesare
pentru realizarea obiectivelor”.

I. Ansoff (1965) trateaza strategia ca ,,axul comun al actiunilor organizatiilor si
produselor/pietelor ce definesc natura esentiala a activitatilor economice pe care organizatia le
realizeazd sau prevede sd o facd in viitor”. In viziunea sa, strategia cuprinde patru componente:

- vectorul de crestere geografica, bazat pe cuplul produs-piata, care precizeaza
Orientarea $i marimea activitatilor viitoare ale organizatiei;

- avantajul competitiv, care se referd la castigarea unei pozitii competitive mai
puternice, prin identificarea proprietatilor fiecarui cuplu produs-piata;

- sinergia utilizarii resurselor organizatiei;

— flexibilitatea strategica, bazatd pe resurse si competente transmisibile de la un
domeniu de activitate la altul.

K. Andrews (1971) considera strategia ca fiind “sistemul de scopuri si obiective, de
politici si de planuri pentru atingerea acestor obiective, exprimate intr-o manierda care sa
contribuie la definirea sectorului de activitate in care se afla organizatia sau in care accepta sa
intre, ca si a tipului de organizatie care doreste sa devina “.

G. Hofer si D. Schendel (1978) definesc strategia ca ,,structura fundamentalda a
repartizarii resurselor prezente §i previzionate si interactiunea cu mediul care indica modul in care
isi va atinge obiectivele”.

B. Quinn (1980) defineste strategia ca fiind ,, un model sau un plan care integreaza intr-un
tot coerent scopurile majore ale organizatiei, politicile si programele sale”. In viziunea sa, o
strategie contine trei elemente esentiale:

- obiectivele cele mai importante de realizat;

- politicile cele mai semnificative de urmat;

- programele pentru realizarea obiectivelor.

O strategie bine formulata determind o alocare a resurselor organizatiei intr-un mod unic si
viabil, bazata pe competentele sale interne, pe anticiparea schimbarilor din mediu si a actiunilor
inteligente ale concurentilor.

H. Mintzberg (1987) considera ca strategia nu poate fi redusd la o simpla definire, de
aceea propune prezentarea conceptului in cinci moduri, intr-o maniera complexa:

Strategia ca plan, prin care desemneaza un curs prestabilit de actiune, o linie directoare
sau un set de linii directoare pentru a solutiona o situatie. Astfel definita, strategia prezinta doua
caracteristici:

— premerge situatia careia i se aplica;

— este dezvoltata constient si cu un anumit scop.

Strategia ca tacticd, manevra, aplicatd in scopul dejucdrii intentiilor concurentilor sau
oponentilor.

Strategia ca model, stabileste o suita de actiuni in plan comportamental, deoarece
strategia rezultd din actiunile oamenilor si nu din intentiile lor.

Strategia ca pozitie, care specificd modalitatile de identificare a locului pe care-1 ocupa
organizatia in mediul sdu, cel mai adesea pe piatd. Prin aceasta definire, strategia devine o forta de
mediere Intre contextul intern si extern al organizatiei.
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Strategia ca perspectiva, care implica nu doar o pozitionare pe piata, dar si 0 modalitate
proprie de a percepe mediul extern. Aceastd ultima definitie sugereaza ca, inainte de toate, strategia
ramane un concept, o reprezentare abstracta.

Cea mai vehiculata definitie a strategiei firmei iIn Romania este cea data de O.Nicolescu
conform careia prin strategie sunt desemnate ansamblul obiectivelor majore ale organizatiei pe
termen lung, principalele modalitati de realizare, impreund cu resursele alocate, in vederea
obtinerii avantajului competititv potrivit misiunii organizatiei

Caracteristicile strategiei
Analizand definitia se pot identifica pricipalele componente ale acesteia si anume:

1. scopul strategiei este realizarea unor tinte definite ca misiunea si obiectivele firmei

2. strategia vizeazd termene medii si lungi de implementare de unde si o serie de
riscuri identificate sau nu

3. strategia are ca sfera de cuprindere organizatia in intregul sdu sau anumite
entitati ale acesteia

4. strategia tine seama intotdeauna de mediul in care organizatia respectiva activeaza si
de factorii de influenta interni si externi ce pot determina o anumita cale de urmat

5. strategia trebuie sa reflecte interesele stakeholderilor (proprietari, manageri,
salariati, clienti etc.)

6. definirea strategiei firmei trebuie sd se facd astfel incat sd determine un
comportament competitiv al tuturor factorilor implicati inclusiv in organizatie

7. strategia este intotdeauna rezultatul negocierii dintre stakeholderi

8. intotdeauna are caracter formal, fiind definita sub forma unui plan strategic-
business plan

9. este operationalizata/implementata prin intermediul deciziilor strategice

10.implica intotdeauna un anumit volum de resurse si alocarea/realocarea lor eficienta
astfel incat sa raspunda nevoilor de realizare a obiectivelor

Competitivitatea oricarei activitafi economice este strans legatd de elaborarea si
implementarea de strategii eficiente care sa aduca beneficii/profit maxim stakeholderilor.

Pe de-o parte la nivelul firmei strategiile definesc traiectoria firmei pe o perioada relativ
indelungata si asigura directionarea resurselor spre atingerea obiectivelor propuse, iar pe de altd
parte cunoasterea traiectoriei si a pasilor de urmat pentru firma duce la reducerea substantiala a
riscurilor de operationalizare a strategiilor organizatiei.

La nivelul economiei nationale competitivitatea si eficienta firmelor contribuie la cresterea
bugetului si a PIB-ului, favorizeaza dezvoltarea regionala si cresterea performantelor economiei
nationale.

Componenetele strategiei

In conceptia managementului modern principalele componente ale unei strategii sunt:
a) misiunea firmei
b) obiectivele fundamentale
¢) optiunile strategice
d) resursele
e) termenele
f) avantajul competitiv

35



a) Misiunea unei organizatii identifica scopul activitatilor, in termeni de productie si piata.
Ea raspunde intrebarii fundamentale: /n ce constd activitatea organizatiei?. Misiunea organizatiei
indica directia dezvoltarii viitoare.

Rolul unui bun manager/strateg este sa vada organizatia nu cum este ea astazi.....ci cum
va arata in viitor (John W. Teets, Presedinte Greyhound, Inc.).

Misiunea organizatiei trebuie si rispunda la intrebarea: In ce constd afacerea?

O declaratie a misiunii organizatiei formulatd in mod clar este esentiald pentru
stabilirea eficienta a obiectivelor. Declaratia misiunii organizatiei mai este denumita si declaratia
scopurilor sau a filozofiei organizatiei si trebuie s dezviluie ce doreste sd devind compania si pe
cine vrea sd deserveasca.

b) Obiectivele fundamentale sunt acele obiective ale organizatiei ce au in vedere
orizonturi de timp de 3-5 ani si se referda la ansamblul activitatilor desfasurate intr-o firma sau la
componente majore ale acesteia cum ar fi activitatea de productie sau comerciald etc. Sunt
componenta principald a strategiei firmei si se formuleazd avand in vedere misiunea definita
anterior.

Obiectivele formulate pot fi de naturd economica (profitul, cifra de afaceri, cota de piata,
productivitatea muncii, calitatea produselor/serviciilor) sau sociala (buna cooperare institutionala cu
autoritatile, controlul poluarii, conditiile de munca ale salariatilor, satisfacerea clientilor din toate
categoriile sociale, practicarea unor preturi sociale). Intr-o alti clasificare obiectivele pot fi
cuantificabile (masurabile prin intermediul unor indicatori) si necuantificabile (reflecta
preocuparea organizatiei pentru aspectele de natura sociald).

¢) Optiunile strategice- prin intermediul acestora se stabileste cum este posibild
operationalizarea si indeplinirea obiectivelor organzatiei. Dintre cele mai importante optiuni
strategice pot fi amintite:
— Specializarea productiei — are ca principal avantaj simplificarea procesului de
management si organizare, restrangerea gamei produselor si serviciilor;
— Cooperarea in productie— in cazul firmelor cu procese de productie complexe,
coooperarea consta in utilizarea de subansamble produse de alte firme;
— Diversificarea productiei - largirea gamei de produse realizate si/sau servicii
prestate;
— Informatizarea firmei — reconceperea si eficientizarea sistemului
informational;
— Retehnologizarea — are ca avantaje cresterea calitatii productiei, reducerea
consumului de materii prime si materiale, realizarea de noi produse competitive;
— Reproiectarea sistemului de management — consta in reproiectarea sistemului
organizatoric, informational, decizional si utilizarea de noi sisteme metode si tehnici de
conducere (management prin obiective, proiecte, exceptii etc)

d) Resursele sunt reprezentate de fondurile circulante , fondurile de investitii si de
asemenea de resursele umane ale organizatiei. Specifice sunt resursele umane, financiare si
materiale.

e) Termenele sunt asociate celorlalte componente ale procesului strategic si tin de faza de
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implementare/operationalizare a strategiei. Acestea precizeaza de reguld momentele de incepere,
desfasurare respectiv finalizare a anumitor procese/faze ale procesului strategic.

f) Avantajul competitiv este dat de calitatea sau semnificatia produselor/serviciilor
respective pentru clientii firmei in comparatie cu cele similare ale concurentilor.

Este necesar ca avantajul competitiv sd fie durabil pentru ca firma sa obtind profitul
planificat si de asemenea ca acesta sa fie sustinut pe termen lung. In functie de aria de desfacere a
produselor/serviciilor firmei avantajul competitiv este intern ( se manifesta doar pe piata interna)
sau international. Cu atat mai mult in cazul celui din urma raportul pret — calitate pentru
produsele/serviciile firmei trebuie sa fie unui competitiv.

Alaturi de strategie politica firmei isi aduce esential contributia la atingerea
obiectivelor. Politica este un ansamblu de principii, norme, dispozitii si acorduri ce stau la baza
adoptarii unor alternative strategice. Politicile sunt concretizate in planul anual al firmei si in
programele speciale din anumite domenii.

Strategiile pot fi clafificate dupa mai multe criterii, astfel:

a) Dupa sfera de cuprindere:
—  strategii si politici globale — se refera la ansamblul activitatilor firmei,
implicd un volum mare de resurse si sunt de o complexitate ridicata;
- strategii si politici partiale — se concentreaza cu prioritate asupra domeniului
pentru care au fost elaborate si se concretizeaza in planuri sau programe pe domenii.
b) Dupi tendinta obiectivelor strategice:
— strategii si politici de redresare - sunt cele destinate firmelor care au
probleme de naturd financiara sau tehnica si necesitd un plan urgent de redresare;
— strategii si politici de consolidare — au in vedere masuri de consolidare a
pozitiei unei firme sau a avantajului sau competitiv;
— strategii si politici de dezvoltare- sunt destinate firmelor care deja au atins
un anumit nivel al dezvoltarii si planificd o extindere in alte sectoare conexe.
c) Dupa natura obiectivelor:
— strategii si politici ofensive;
— strategii i politici inovationale;
— strategii si politici de specializare;
— strategii si politici de diversificare;
—  strategii si politici organizatorice;
d) Dupai gradul de participare al firmei la elaborare:
— strategii si politici integrate — se elaboreaza de catre managerii firmelor
impreuna cu reprezentantii sistemelor din care fac parte (ministere, grupuri de firme etc);
— strategii si politici independente — elaborate de catre managerii firmelor
independent de ceea ce se intampld in alte organizatii din acelasi sector de activitate;
e) Dupa natura factorilor de influenti ai mediului extern al firmei
— strategii si politici economice;
—  strategii si politici administrative.
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3.4.3. Elaborarea strategiei

3.4.3.1. Analiza diagnostic- suportul elaborarii strategiei firmei

Analiza diagnostic — este metoda de management care isi propune sa ofere managerilor
posibilitatea cunosterii tutror factorilor si cauzelor ce au influentat negativ sau pozitiv rezultatele

firmei in perioada precedenta.

Obiectivele diagnosticarii
— stabilirea modului de organizare al firmei;

— evidentierea principalelor puncte pozitive si negative din sistemul existent;

— evaluarea organizarii existente;

— aprecierea climatului de munca din organizatia respectiva vizand integrarea
activitatilor economice cu cele umane si de conducere;

— identificarea directiilor si tendintelor de reorganizare si imbunatitire a

activitatii.

Caracteristicile diagnosticarii
a) esenta aplicarii acestei metode este analiza cauza — efect, in vederea identificarii
punctelor slabe si punctelor forte dar si pentru formularea recomandarilor;

b) caracterul participativ consta in implicarea mai multor specialisti, participanti directi la

desfasurarea activitatilor alaturi de managerii implicati;

c) formularea recomandarilor si adoptarea deciziilor si masurilor de corectie (in cazul

punctelor slabe) si a actiunilor de dezvoltare (in cazul punctelor forte).

Etapele realizarii diagnosticului
Pregitirea interventiei care declanseaza analiza propriu— zisd si actiunile ulterioare.
Etapa include stabilirea domeniului de investigatie si a resurselor implicate (interne sau externe),
actiuni preliminare de informare asupra intregii activitati a firmei, formarea echipei de lucru din

specialisti interni si externi, stabilirea obiectivelor si programului de lucru al echipei, documentarea
echipei — generala si specifica etc.
l. . Descrierea organizarii actuale si a domeniilor analizate se concretizeaza

in culegerea de date, selectarea acestora, prelucrarea si sistematizarea informatiilor.

sistematizare a informatiilor se poate utiliza un tabel de genul:

. Stabilirea principalelor puncte slabe si a cauzelor ce le-au generat —
scopul acestei etape este de a identifica deficientele si disfunctionalitatile activitatilor ce fac
obiectul analizei precum si a cauzelor si efectelor acestora. Pentru eficienta si mai buna

Nr.Crt.

Puncte Slabe

Termenul
comparatie

de

Cauze
principale

Efecte

Observatii

Punctele slabe se identificd si compara cu prevederile din planuri si strategii, cu rezultatele
unor organizatii similare, cu realizarile perioadei anterioare, cu indicatorii de evaluare a activitatii

firmei impusi de management.
1. Stabilirea principalelor puncte forte si a cauzelor ce le genereaza — etapa
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se desfasoara similar cu cea anterioara si de asemenea se poate utiliza acelasi tip de tabel:

Nr.Crt. Puncte Forte Termenul de | Cauze Efecte Observatii
comparatie principale

Elaborarea recomandarilor- are caracter concret si complex si urmareste eliminarea
cauzelor ce au generat puncte slabe si intensificarea actiunilor de mentinere a celor ce au generat
puncte forte. In aceastid etapd participa activ si beneficiarul care trebuie si-si exprime punctul de
vedere in ceea ce priveste aplicabilitatea si eficienta recomandarilor stabilite.Lista de recomandari
se poate prezenta astfel:

Nr.Crt. Recomandari Cauze avute Tn | Resurse Efecte Observatii
vedere necesare

Analiza eficientei economice a recomandaérilor — se face de catre managementul firmei.
Recomandarile pot avea eficientd economica prin eliminarea cauzelor ce genereaza aspecte negative
in desfasurarea activitatilor firmei, prin ordonarea unor activitati, prin mai buna organizare a unor
pasi ai proceselor firmei, prin precizarea, extinderea sau limitarea unor atributii, responsabilitéti etc.
Estimdrile cantitative (profit suplimentar, rentabilitate, reducerea pierderilor) sunt intotdeauna
insotite de cele de ordin calitativ (Imbundtdtirea calitatii produselor, imbunatatirea tuturor
proceselor din firma sau a organizarii).

V. Programul de implementare - prevede printre altele:

—  realizarea si derularea in timp a unui grafic (Gantt) de implementare a
recomandarilor selectate de citre conducatorii organizatiei,

—  estimarea duratelor de realizare a proiectelor viitoare prevazute de diagnostic;

—  corelarea actiunilor imediate cu cele viitoare;

— estimarea duratei de implementare si a nevoii de asistentd tehnica de
specialitate pentru implementare (aici se adopta decizia de pastrare sau nu in echipa de
implementare a specialistilor externi);

—  daca se considera necesar prevederi de colaborare viitoare;

V. Programul de finalizare si avizare a diagnosticului — de comun acord cu
beneficiarul se stabilesc:

—  forma de prezentare a analizei diagnostic (ce piese va contine)

—  termenul de predare a diagnosticului elaborat;

—  data avizdrii interne.

Redactarea diagnosticului:

Este forma finald a analizei prin care s-au concretizat toate aspectele, ideile si propunerile
diagnosticului ce trebuie sa furnizeze informatii pe intelesul tuturor, necesare interventiilor imediate
sau de viitor, concret si concis. Redactarea trebuie sd fie ilustatd cu grafice, tabele, anexe
explicative care sa faciliteze Intelegerea.
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3.4.3.2.Fundamentarea, formularea si implementarea strategiei

Premise ce stau la baza fundamentarii strategiei

— premise interne (investitii, dezvoltare) si externe ale firmei (factori
tehnologici, politici, ecologici, etc.);

- premise cantitative (rezultate) si calitative (modernizarea tehnologiilor);

- premise controlabile (dinamica preturilor, politica economica si fiscald),
semicontrolabile (segmentente de piatad, mobilitatea fortei de munca, legislatia) si
necontrolabile (politicile si programele de management si de cercetare dezvoltare).

Asa cum am mentionat anterior, in vederea fundamentarii strategiei se elaboreaza analiza
diagnostic, ce are in vedere tipul de strategie ce va fi formulata.

Formularea strategiei semnifica formularea obiectivului general, respectiv a sistemului de
obiective strategice. Obiectivele stau la baza strategiilor si oferd managerilor informatii in vederea
adoptarii deciziilor, evaluarii diferitelor activitati sau analizei performantelor organizatiei.

Obiectivele organizatiei sunt repere sau criterii ce trebuie folosite ca baza pentru evaluarea
performantelor. Managerii trebuie sa stabileasca obiective pentru organizatia in ansamblul ei, pentru
compartimentele din organizatie si pentru salariati. Intr-un cuvant trebuie si stabileascd
<<sistemul de obiective>> organizationale, derivate si individuale.

Pentru stabilirea obiectivelor organizatiei managerii trebuie sa parcurgd trei etape
principale:

— determinarea tendintelor de mediu care ar putea influenta semnificativ
activitatea organizatiei, tendinte ce s-au manifestat in organizatie in ultimii 3-5 ani (de
exemplu: modificari ale legislatiei, modificarea trendurilor pe piatd si a cerintelor clientilor,
aparitia de noi tehnologii);

—stabilirea unei serii de obiective ce privesc toate domeniile de activitate a firmei
(In practicd pentru a eficientiza procesul de operationalizare a unei strategii, obiectivele
majore sunt divizate in subobiective sau obiective derivate prin a cdror atingere se asigura
realizarea celor majore. Acestea merg in sistemul de conducere bazat pe obiective pana la
definirea de obiective individuale pentru fiecare salariat.;

—stabilirea unei ierarhii a obiectivelor (Daca organizatia si-a stabilit si obiective
individuale, ierarhia va fi obiective individuale, obiective derivate, obiective majore).

Obiectivele organizatiilor si ne referim aici la cele majore cum ar fi cresterea profitului,
investitiile, tehnologiile moderne, segmentul de piata, cresterea prestigiului prin oferirea de produse
de calitate sau reducerea costurilor pot fi legate direct si/sau indirect de obiectivele fundamentale de
natura financiara si anume rentabilitate, lichiditate, productivitate si eficienta.

Finalitatea procesului de definire a sistemului de obiective trebuie sa se regiseascd in
eficientd (gradul in care sunt atinse obiectivele) si flexibilitate (capacitatea de adaptare la cerintele
pietei).

Obiectivele trebuie:
sa se refere la o singurad problema si sa fie obiectiv formulate;

— sa fie definite sub forma rezultatului asteptat si nu ca o activitate ce trebuie
efectuata;
— i fie masurabile (de preferat din punct de vedere cantitativ)
— sdaiba un termen de finalizare definit n timp;
— sa fie motivante mai ales daca sunt individuale.
De exemplu: Obiectivul maximizarea profitului este definit destul de vag. Tn primul rand
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afirmatia maximizat nu este cuantificabila si nu exista criterii de departajare a actualului profit de
cel maxim. O definire corectd a acestui obiectiv ar fi: Pentru anul 2013 se urmareste cresterea
profitului la 1,5 mil EUROY/ cresterea profitului cu 15%.

Faza de formulare a strategiei implica definirea cat mai multor scenarii/optiuni, pentru a
creste sansele de succes in alegerea celei mai potrivite strategii pentru respectiva organizatie. Foarte
important aici este procesul de evaluare strategicd in vederea selectiei variantei celei mai bune.

Daca primele faze au vizat fundamentarea si formularea strategiei, ce-a de-a treia se refera
la Implementarea/ Operationalizarea acesteia. De cele mai multe ori se consuma resurse foarte
mari si timp pentru elaborare, neglijandu-se partea de implementare. Succesul unei strategii depinde
direct de capacitatea de operationalizare a acesteia de catre organizatie.

In procesul de implementare pot si apar deseori rezistente sau piedici reale care de cele
mai multe ori nu sunt luate in calcul de catre manageri si pot duce la esecul implementarii strategiei.
Piedicile sunt deopotriva de factori financiari, organizationali, si mai ales de mentalitatea celor care
urmeaza sa fie afectati de schimbadrile produse de strategia implementatd. De exemplu intr-0
organizatie caracterizatd de o culturd institutionala foarte puternica, acceptarea schimbarii poate
deveni o problema destul de dificila. Apare o reactie aproape naturalda a celor implicati de
respingere a oricdrei strategii care produce modificiri pentru organizatie. In schimb intr-o
organizatie cu o culturt proactivt bazata pe modele de gandire dinamice si creatoare, noile strategii
sunt implementate mai facil si mai eficient.

Trecerea de la faza de fundamentare la cea de de operationalizare si institutionalizare a
strategiei implica:

- -identificarea de obiective cuauntificabile si definite anual;

— dezvoltarea unei strategii functionale;

- elaborarea unor politici de implementare concise care sia permita
directionarea proceselor de operationalizare.

Definirea anuald a obiectivelor este necesard pentru includerea acestora in bugetele
anuale. Claritatea si masurabilitatea sunt de asemena cerinte de baza.

Obiectivele anuale raspund la intrebarea Ce trebuie realizat in fiecare an? pentru a fi
atinse obeictivele pe termen lung.

Obiectivele anuale sunt caracterizate de patru dimensiuni caracteristice:

a) Orizontul de timp — obiectivele pe termen lung (> de 5 ani) trebuie
divizate ca timp in obiective anuale care sa fie realiste si apropiate de activitatea opertionala
a organizatiei;

b) Focalizarea — obiectivelor anuale pe pozitia concurentiald a organizatiei
in piata in care actioneaza (1si desface bunurile sau isi ofera serviciile);

c) Specificitatea — obiectivele anuale trebuie sa fie specific definite si
orientate spre activitatea operationalda a organizatiei, tinand Insd seama de obiectivele pe
termen lung;

d) Cuantificarea — obiectivele de orice natura trebuie sa fie masurabile, cel
putin estimate si ne referim aici la cele pe termen lung si stabilite In termeni absoluti si ne
referim aici la cele anuale.

Strategia functionala este in practica asa numitul JPlan de actiune[ translatat la nivelul
unitatilor afacerii. Acestea trebuie sd fie dezvoltate In domeniile cheie de personal, marketing,
productiei , financiar sau cercetare — dezvoltare.

Strategiile functionale sunt diferentiate pe domenii de activitate in comparatie cu cele ale
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afacerii (asa numitele strategii de business). Diferentierea este data de caracteristicile enumerate
mai sus dar si de participanti (personalul implicat), care sunt altii in functie nivelul ierarhic pe care
actioneaza si de activitatile pe care trebuie sd le realizeze. Astfel pentru strategia de afaceri
responsabil este managerul general in timp ce pentru strategia functionald responsabil este o
persoana delegata de catre acesta, de cele mai multe ori din categoria << middle management>> -
manager de pe un nivel mediu/operativ.

De exemplu: Strategia Afacerii : Cresterea anuala cu 25% in domeniul de afaceri in care
firma actioneaza si diversificarea controlata in domenii conexe. => deci strategia afacerii este ca
tipologie de Concentrare si dezvoltare selectiva.

Legat de aceasta se pot defini mai multe strategii functionale care sd contribuie la
realizarea acesteia si anume: strategia functionala de productie (valorificarea dotarii tehnice care
nu necesitd costuri mari de productie pentru realizarea de noi produse), strategia functionala de
marketing (promovarea de produse specifice pentru indepartarea concurentei de pe piatd) si
strategia functionala financiara (cresterea volumului vanzarilor, nu a pretului produselor pentru
maximizarea veniturilor din vanzari).

Ultima faza a procesului strategic este controlul si evaluarea strategiei. Este faza in care
se verificd nu numai gradul de indeplinire a obiectivelor strategice propuse, dar se evalueaza si
costurile cu care au fost obtinute rezultatele respective. Evaluarea este momentul in care
managementul trebuie s recunoasca faptul ca strategia aleasd a fost sau nu un succes, dacd a
meritat efortul membrilor organizatiei si care a fost pretul platit de catre aceasta pentru a o
implementa.

Activitdtile de control in schimb, pentru a avea eficienta scontata trebuie sa se desfasoare
pe toata durata fazei de implementare.

In concluzie, o strategie de succes implici o gandire creatoare, performanti in vederea
elabordrii sale, o organizatie flexibild care sd accepte schimbarea si care sd contribuie la
operationalizarea eficientd a strategiei, respectiv o evaluare corectd post-implementare care sa
evidentieze pe de-0 parte costurile implicate si pe de alta parte profitul obtinut.

Sa ne reamintim

Scopul functiei de planificare consta in stabilirea obiectivelor, a tintelor catre care va fi
orientatd activitatea 1n viitor, precum si a modalitatilor/ actiunilor, resurselor necesare si a
termenelor.

Cea mai vehiculata definitie a strategiei firmei in Romania este cea data de O.Nicolescu
conform careia prin strategie sunt desemnate ansamblul obiectivelor majore ale organizatiei pe
termen lung, principalele modalitati de realizare, impreuna cu resursele alocate, in vederea
obtinerii avantajului competititv potrivit misiunii organizatiei

In conceptia managementului modern principalele componente ale unei strategii sunt:
a) misiunea firmei
b) obiectivele fundamentale
C) optiunile strategice
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d) resursele
e) termenele
f) avantajul competitiv

Analiza diagnostic — este metoda de management care isi propune sa ofere managerilor
posibilitatea cunosterii tutror factorilor si cauzelor ce au influentat negativ sau pozitiv rezultatele
firmei in perioada precedenta.

Formularea strategiei semnifica formularea obiectivului general, respectiv a sistemului
de obiective strategice. Obiectivele stau la baza strategiilor si ofera managerilor informatii in
vederea adoptarii deciziilor, evaludrii diferitelor activitdti sau analizei performantelor organizatiei.

Obiectivele organizatiei sunt repere sau criterii ce trebuie folosite ca bazad pentru
evaluarea performantelor.

3.5. Rezumat

Scopul functiei de previzionare consta in stabilirea obiectivelor, a tintelor catre care va fi
orientatd activitatea in viitor, precum si a modalitatilor/ actiunilor, resurselor necesare si a
termenelor.

Absenta previziondrii ar face loc instaldrii hazardului si in astfel de conditii succesul ar fi
doar o probabilitate, un rezultat al unui complex de intdlniri favorabile. Privita din acest punct de
vedere, planificarea devine principalul instrument managerial de adaptare a organizatiei la
schimbarile mediului.

Previzionarea este consideratd cea mai importantd functie a procesului managerial. Atunci
cand este realizatd corespunzator, planificarea stabileste directiile pentru organizare, leadership si
control.

Competitivitatea oricarei activitdti economice este strans legatd de elaborarea si
implementarea de strategii eficiente care sa aduca beneficii/profit maxim stakeholderilor.

Pe de-o parte la nivelul firmei strategiile definesc traiectoria firmei pe o perioada relativ
indelungata si asigurd directionarea resurselor spre atingerea obiectivelor propuse, iar pe de alta
parte cunoasterea traiectoriei si a pasilor de urmat pentru firmd duce la reducerea substantiala a
riscurilor de operationalizare a strategiilor organizatiei.

La nivelul economiei nationale competitivitatea si eficienta firmelor contribuie la cresterea
bugetului si a PIB-ului, favorizeaza dezvoltarea regionala si cresterea performantelor economiei
nationale.

In conceptia managementului modern principalele componente ale unei strategii sunt:

a) misiunea firmei
b) obiectivele fundamentale
¢) optiunile strategice
d) resursele
e) termenele
f) avantajul competitiv
Obiectivele organizatiei sunt repere sau criterii ce trebuie folosite ca baza pentru evaluarea
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performantelor. Managerii trebuie sa stabileasca obiective pentru organizatia in ansamblul ei, pentru
compartimentele din organizatie si pentru salariati. Intr-un cuvant trebuie si stabileascd
<<sistemul de obiective>> organizationale, derivate si individuale.

Finalitatea procesului de definire a sistemului de obiective trebuie sa se regaseasca in
eficientd (gradul in care sunt atinse obiectivele) si flexibilitate (capacitatea de adaptare la cerintele
pietei).

Obiectivele trebuie:

— sa se refere la o singura problema si sa fie obiectiv formulate;

— sa fie definite sub forma rezultatului asteptat si nu ca o activitate ce trebuie
efectuata;

— sa fie masurabile (de preferat din punct de vedere cantitativ)

— sa aiba un termen de finalizare definit in timp;

— sa fie motivante mai ales daca sunt individuale.

Tn concluzie, o strategie de Succes implici o gandire creatoare, performanti in vederea
elaborarii sale, o organizatie flexibila care sd accepte schimbarea si care sa contribuie la
operationalizarea eficientd a strategiei, respectiv o evaluare corectd post-implementare care sa
evidentieze pe de-o parte costurile implicate si pe de alta parte profitul obtinut.

3.6. Test de autoevaluare a cunostintelor

1. Previziunea consta in:
a. stabilirea obiectivelor organizatiei si ale subdiviziunilor organizatorice ale acesteia
b. precizarea modalitatilor de motivare a salariatilor
C. stabilirea componentelor procesuale si structurale

2. Rezultatele exercitarii previziunii sunt:
a.  componentele procesuale
b.  strategiile si politicile globale si partiale
c.  componentele structurale

3. Necesitatea planificarii este determinata de:
a. Complexitatea organizatiilor economice
b Schimbarile din mediul extern
C. Durata transformarii deciziilor in rezultate
d Toate cele de mai sus.

4. H. Mintzberg considera ca strategia nu poate fi redusa la o simpla definire, de aceea propune
prezentarea conceptului in:
a.  trei moduri,
b cinci moduri;
C. patru moduri;
d niciun rapuns corest.
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5. H. Mintzberg abordeaza strategia in mai multe moduri:

) Gk e

Strategia ca plan;
Strategia ca tactica;
Strategia ca model;
Strategia ca pozitie;
Strategia ca perspectiva.

Raspundul corect este:

a.

b.
C.
d

1,2,3
2,3,5
1,2,3,45
3,45

6. Nu reprezinta caracteristici ale strategiei:

a.
b.
C.

vizeaza termene medii si lungi de implementare
are cd sferd de cuprindere organizatia in intregul sau sau anumite entitati ale acesteia
nu trebuie sd reflecte interesele stakeholderilor (proprietari, manageri, salariati,

clienti etc.)

d.
e.

are caracter formal;
este implementata prin intermediul deciziilor strategice

7. Reprezintd caracteristici ale strategiei:

1.  vizeaza termene medii si lungi de implementare
2. are ca sferd de cuprindere organizatia in intregul sdu sau anumite entitati ale acesteia
3. nu trebuie sa reflecte interesele stakeholderilor (proprietari, manageri, salariati,
clienti etc.)
4. are caracter formal,
5. este implementata prin intermediul deciziilor strategice
Raspunsul corect este:
a. 1,2,4,
b. 1,234)5;
c. 1234
d 1245
8. In conceptia managementului modern principalele componente ale unei strategii sunt:
1. misiunea firmei ;
2. obiectivele fundamentale ;
3. optiunile strategice ;
4. resursele;
5. termenele;
6.  avantajul competitiv .
Raspunsul corect este:
a. 1246;
b. 1234)5;
C. 1,2,3,4,5,6;
d 1,2,4,5,6.
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9. Reprezintd optiuni strategice ale organizatiei:
a. Specializarea productiei;
Cooperarea 1n productie;
Diversificarea productiei;
Informatizarea firmei;
Retehnologizarea;
Reproiectarea sistemului de management;
Toate cele de mai sus.

@ o o0 T

10. Strategiile de redresare, consolidare si dezvoltare se delimiteaza dupa criteriul:
a.  sferade cuprindere ;
b. dinamica obiectivelor ;
C. natura obiectivelor si a principalelor optiuni strategice .

11. Care din elementele prezentate mai jos sunt caracteristici ale strategiilor de redresare?

a. urmeaza unei perioade de declin economic si managerial, pun accent pe aspectele
cantitative si urmaresc obiective apropiate ca nivel de rezultatele obtinute intr-o perioada
anterioara, dar nu imediat precedenta;

b.  urmeaza unei perioade de declin economic si managerial, pun accent pe aspectele
calitative si urmaresc obiective identice ca nivel cu rezultatele obtinute intr-o perioada
anterioara ;

C.  urmeaza unei perioade de declin economic si managerial, imbina aspectele
cantitative cu cele calitative si urmdresc obiective superioare nivelului rezultatelor dintr-o0
perioada anterioara .

12. Strategiile de restructurare si de reproiectare manageriald se delimiteaza dupa criteriul:
a.  dinamica obiectivelor ;
b.  natura obiectivelor si a principalelor optiuni strategice;
c.  sferade cuprindere .
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Unitatea de invatare 4- Functia de organizare

| p— Cuprinsul unititii de invatare 4

4.1. Introducere

4.2 Obiectivele unitatii de invatare 4

4.3 Durata medie de autoinstruire

4.4. Continut
4.4.1 Definirea conceptelor de baza ale functiei de organizare
4.4.2 Organizarea procesuald- functiunile firmei
4.4.3 Organizarea structurala. Clasificarea structurilor organizatorice
4.4.3 Aspecte metodologice de analiza §i proiectare a structurii
organizatorice

4.5. Rezumat

4.6. Test de autoevaluare a cunostintelor

4.7. Bibliografie recomandata

'
I 4.1. Introducere
In cadrul acestei unitati de invitare sunt prezentate notiuni de bazi ale functiei de

organizare, organizarea procesuald, organizarea structurala si aspecte metodologice de analizd si
proiectare a structurii organizatorice.

’ 4.2. Obiectivele unitatii de invatare 4
Dupa parcurgerea unitatii de invatare, studentii vor fi capabili:
- sdinteleaga conceptele de baza ale functiei de organizare
- sa delimiteze organizarea procesuald si structurala
- saindice. aspectele metodologice de analiza si proiectare a structurii
organizatorice

4.3.Durata medie de autoinstruire

Durata medie de parcurgere a unitdti de invatare este de aproximativ 4 ore.

4.4, Continut

4.4.1 Definirea conceptelor de baza ale functiei de organizare

Functia de organizare reprezinta procesul de identificare si structurare a resurselor umane,
materiale si financiare 1n asa fel Incat sa se asigure realizarea obiectivelor organizatiei.
In functie de continut, organizarea firmei imbraca doua forme principale:
-organizare procesuala;

47



- organizare structurala.

Organizarea procesuala are ca scop sa determine ce trebuie intreprins (realizat)? in
intreprindere pentru ca obiectivele acesteia sa fie realizate. Pentru aceasta se stabilesc activitatile ce
trebuie desfasurate si lucrdrile necesare pentru ca obiectivele sa fie realizate, prin indeplinirea
corespunzatoare a functiunilor intreprinderii i a functiilor managementului.

Organizarea procesuala este legata de notiunea de functiune a firmei. Ea consta n
stabilirea principalelor categorii de munca, a proceselor necesare realizarii ansamblului de obiective
al firmei, in conditii de eficacitate si eficienta.

Rezultatele organizarii procesuale se concretizeaza in functiunile firmei, precum si in
elementele componente ale acestora: activitati, atributii si sarcini.

Functiunea reprezintd un ansamblu de activitati omogene si sau complementare,
desfasurate de personal muncitor avand o anumitd calificare si specializare, folosind anumite
metode si tehnici specifice in scopul realizarii obiectivelor firmei.

Functiunile firmei sunt subdiviziuni cuprinzatoare ale sistemului intreprindere, reprezentand
anumite grupari ale tuturor activitatilor care se desfasoara in cadrul sistemului firma intr-un anumit
domeniu, inclusiv a activitatilor legate de relatia cu mediul ambiant.

Cu privire la delimitarea domeniilor existd un cvasiconsens ca principalele domenii de
activitate, respectiv de functiuni din cadrul unei Intreprinderi sunt:

1. Functiunea de cercetare-dezvoltare;

2. Functiunea de productie sau operationala;

3. Functiunea comerciali,

4. Functiunea financiar-contabila;

5. Functiunea de personal (resurse umane).

Fiecare functiune a intreprinderii este compusa din activitati.

Activitatea poate fi definita ca totalitatea atributiilor omogene de o anumita natura (tehnica,
economica, juridicd) pentru a caror efectuare sunt necesare cunostiinte de specialitate dintr-un
anumit domeniu prin care se realizeaza o parte dintr-o functiune a intreprinderii, cu scopul de a
atinge un anumit obiectiv al functiunii sau un obiectiv specific activitatii respective.

Obiectivele functiunii sunt derivate din obiectivele generale ale firmei.

La randul ei, fiecare activitate este compusa din mai multe atributii.

Atributia are doua intelesuri:

- In primul rénd, atributia reprezinta ansamblul de sarcini de munca identice necesare
pentru realizarea unei parti dintr-0 activitate atunci cand se refera la intreprindere sau partile
componente ale acestora. Ca atare, Atributia reprezinta ansamblul sarcinilor executate periodic de
catre personal muncitor specializatpe un domeniu restrans §i care urmareste realizarea unui obiectiv
specific activitatii respective.

- in al doilea rand, atributia reprezinta ansamblul de obligatii si imputerniciri, conferite unei
persoane in virtutea functiei pe care o ocupa daca ne referim la persoane cu functii de conducere sau
de executie.

Fiecare atributie cuprinde mai multe sarcini.

Sarcina reprezinta o actiune de o anumitd naturd care se realizeazd dupd o anumita
procedura cu scopul indeplinirii unui obiectiv individual. Ea reprezintd cea mai micad unitate de
munci individuali sau de grup care are un caracter complet. In calitatea ei de actiune, sarcina are un
caracter concret. Sarcina reprezinta elementul de baza al activitatii umane, caramida structurii
procesuale a firmei, o grupare de operatii ale procesului de munca simplu sau complex care se
desfasoara in scopul realizarii unui obiectiv individual.
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De obicei o0 sarcina se atribuie unei singure persoane. O sarcina reprezinta tot ceea ce 0
persoana poate executa singura, pe baza cunostiintelor de care dispune precum si a altor
elemente primite de la o alta persoana.Sarcina presupune o anumita autonomie operationala.

Fiecare sarcina poate fi descompusa in operatii si miscari.

Operatia reprezinta o actiune indivizibila care nu poate fi realizata decat in acelasi moment,
la acelasi loc de munca si de catre acelasi executant individual sau colectiv.

Intre functiunea intreprinderii si notiunile anterioare activitatea, atributia, sarcina existi o
interndependenta si un grad de subordonare

Organizarea structurala reprezinta cea de-a doua componentd de baza a organizarii
formale a firmei. Prin organizarea structurald se asigura modelarea organizdrii procesuale iin

e vy

Principala expresie a organizarii structurale este structura organizatorica.

4.4.2 Organizarea procesuali- functiunile firmei

Asa cum am mentionat anterior, principalele functiuni din cadrul unei intreprinderi sunt:
1. Functiunea de cercetare-dezvoltare;
2. Functiunea de productie sau operationala;
3. Functiunea comerciala;
4. Functiunea financiar-contabila
5. Functiunea de personal (resurse umane).

Functiunile unei unitati economice sunt, in general, aceleasi, in sensul ca ele nu difera de la
0 ramura a economiei la alta ramura in functie de obiectul activitatii desfasurate. Ceea ce difera
intre intreprinderi este gradul de dezvoltare al acestor domenii de activitate, aria lor de cuprindere.
In anumite tipuri de intreprinderi sunt mai dezvoltate unele functiuni , pe cand in intreprinderi din
alte ramuri de activitate alte functiuni sunt mai dezvoltate.

Functiunea de cercetare-dezvoltare este una din functiunile importante ale intreprinderii a
carei importantad creste in mod continuu.

De modul in care se realizeaza activitatile in acest domeniu depinde viitorul unitatii
economice, sub aspectul innoirii permanente a portofoliului de produse si servicii, a tehnologiilor
folosite, precum si al cresterii prin investifii. Aceastd functiune cuprinde activitafi care se desfasoara
in cadrul intreprinderii pentru realizarea obiectivelor in domeniul generarii de noi idei care sa se
materializeze Tn produse, servicii utile.

Activitatile care se desfasoara in cadrul functiunii de cercetare-dezvoltare au un profund
caracter inovator, asigurand adaptarea firmei la evolutia necesitatilor consumatorilor, clientilor,
dar si la evolutia stiintei, tehnicii.

Activitatile de baza ale acestei functiuni sunt urmatoarele:

a) conceperea si asimilarea de produse si servicii noi si modernizarea celor existente;

b) cercetarea si asimilarea de tehnologii noi;

C) activitatea de organizare a sistemului intrepindere si a subsistemelor sale componente,
respectiv procesul de elaborare, implementare si adaptare de noi concepte, tehnici cu caracter
organizatoric;

d) elaborarea, stabilirea normelor si normativelor de consumuri specifice de materii prime,
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materiale, energie, combustibili §i partial pentru resurse umane;

e) dezvoltarea capacitdtilor de productie; elaborarea prognozelor, planurilor strategice si
tactice;

f) documentarea.

Tn concluzie, alaturi de tehnologie, sunt incluse si activitati de organizare, de previzionare a
functionarii si dezvoltarii firmei, de investitii.

Functiunea de productie (operationala, utilizata mai ales in cazul serviciilor) se
caracterizeaza prin aceea ca ea cuprinde activitatea de baza a intreprinderii/organizatiei prin care se
realizeaza transformarea obiectelor muncii in produse, servicii finite destinate vanzarii catre clienti.
In cadrul domeniului, se realizeaza activititi auxiliare si de deservire necesare pentru ca activitatile
de baza sa poata avea loc. Ea cuprinde ansamblul activitatilor prin care se realizeaza obiectivele
firmei in domeniul productiei, fabricatiei produselor, prestarii de servicii.

Activitatile principale sunt:

a) fabricatia, exploatarea, operatiunile de prestare a serviciilor;

b) programarea, lansarea si urmarirea operativa a productiei;

¢) productie auxiliard prin care se asigurd unele cerinte necesare desfagurarii in conditii bune
a procesului de fabricatie din firma: productia si distributia de energie, distribuirea energiei,
combustibilului, gaze; productia si repararea sculelor si dispozitivelor;

d) intretinerea si reparatia masinilor, cladirilor, echipamentelor de lucru in vederea
mentinerii lor in stare de functionare la parametrii cat mai apropiati de cei optimi

e) controlul tehnic de calitate a materiilor prime, resurselor pe parcursul procesului de
fabricare, a produselor finite, serviciilor prestate;

f) transportul intern tehnologic.

Functiunea comerciala cuprinde majoritatea activitatilor, prin care unitatea economica
realizeaza legatura cu mediul ambiant atat pentru procurarea resurselor materiale si energetice
precum si pentru desfacerea produselor, lucrarilor si serviciilor rezultate din activitatea proprie.

Activitatile din acest domeniu sunt:

a) aprovizionarea tehnico-materiala, care includ atributiile aferente procurarii rapide si
complete, la termenele necesare si in conditii de eficientd, a materiilor prime, materialelor,
echipamentelor de productie si altor factori materiali ai producliei necesart;

b) depozitarea, conservarea si gospodarirea stocurilor de materii prime, materiale si
combustibili;

c) desfacerea produselor, lucrarilor si serviciilor;

d) transportul in afara unitatii economice;

e) marketing, respectiv publicitate , reclama, cercetare a pietei, distribuire a produselor si
serviciilor finite.

Functiunea financiar-contabila cuprinde un ansamblu de activitati prin care se asigura
resursele financiare necesare atingerii obiectivelor, evidentierea valorica a fenomenelor economice
din cadrul intreprinderii, analiza modului de utilizare a resurselor si de obtinere a rezultatelor.
Aceste activitagi au un pronuntat caracter de sinteza, evidentiind in expresie monetara aspectele
economice ale activitatii intregii intreprinderi.

Activitatile care apartin acestei functiuni sunt:

a) planificarea financiara, respectiv previzionarea mijloacelor financiare necesare activitatii
firmei;
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b) executia financiara, prin care se asigura distribuirea acestor resurse in cadrul firmei,
urmadrirea utilizarii lor eficiente;

c¢) contabilitate, ansamblul atributiilor prin care se inregistreaza si se evidentiaza valoric
resursele materiale, umane si financiare, precum si rezultatele activitatii firmei;

d) calculatia costurilor si a preturilor;

e) analiza economico-financiara.

Functiunea de personal cuprinde activitatile prin care se asigura resursele umane necesare
desfasuarii activitagilor intreprinderii, se realizeaza ridicarea nivelului calitativ al acestora si se
asigura utilizarea eficienta a fortei de munca. Ea cuprinde ansamblul activitatilor desfasurate pentru
realizarea obiectivelor firmei in domeniul asigurdrii resurselor umane necesare, precum si In
domeniul utilizarii si dezvoltarii, al motivarii angajatilor firmei respective.

Cele mai importante activitagi sunt:

a) determinarea necesarului de personal, cantitativ §i In structura;

b) recrutarea, selectionarea si incadrarea personalului;

¢) evidenta sa;

d) aprecierea, promovarea;

€) recompensarea §i sanctionarea angajatilor;

f) pregatirea, perfectionarea, ridicarea nivelului pregatirii profesionale a personalului;

g) protectia si igiena muncii;

h) incheierea calitatii de angajat al firmei;

1) activitatea administrativa.

4.4.3 Organizarea structurala. Clasificarea structurilor organizatorice

Organizarea structurala are ca obiectiv sa stabileasca cine, cand si cum? trebuie sa
realizeze activitatile, pentru asigurarea unui grad de eficientad cat mai ridicat.

Organizarea structurala reprezintd ansamblul proceselor de management prin care se
delimiteaza si se stabilesc procesele de muncd fizicd si intelectuald din cadrul unei organizatii,
componentele acestor procese, modul lor de grupare pe elemente componente ale structurii
organizatorice i atribuirea, repartizarea autoritatii i responsabilitatii pe fiecare dintre
compartimentele si angajatilor firmei. Adica ce sarcini trebuiesc executate, cine le va executa, cum
trebuiesc grupate sarcinile, cine conduce pe cine, unde vor fi luate deciziile.

Structura organizatorica a intreprinderii reprezinta ansamblul posturilor i
compartimentelor de munca ce o compun , modul de constituire, grupare si subordonare a acestora,
precum si principalele legaturi ce se stabilesc intre ele in vederea asigurarii indeplinirii in cele mai
bune conditii a obiectivelor unitatii economice. Ea exprimd modul in care se alcatuieste (realizeaza)
un ansamblu, pornind de la elementele sale constitutive.

Structura organizatorica se bazeaza pe cateva elemente fundamentale, dintre care se
evidentiaza:

1) postul;

2) organismele sau compartimentele de munca;

3) legaturile structurale;

4) structurile organizatorice tip;

51



5) sistemul delegarii de atributii;

POSTUL reprezintd elementul primar al structurii organizatorice (sau cea mai simpla
subdiviziune organizatorica) si este definit de ansamblul obiectivelor, sarcinilor, competentelor si
responsabilitatilor stabilite (pe o anumitd perioada fiecarei persoane din structura organizatorica a
firmei.

FUNCTIA, ca denumire asociata postului, constituie factorul de generalizare al unor posturi
asemanatoare din punct de vedere al ariei de cuprindere, a autoritafii si responsabilitatii. Exemplu:
functia de economist; functia de inginer; functia de contabil etc.

Instrumentul de reprezentarea a postului de munca in structura organizatorica este “FISA
POSTULUI”.

FISA POSTULUI”, contine doua parti:

I. Descrierea postului

II. Cerintele postului

I. Descrierea postului .

Elementele primei parti a fisei postului sunt:

a).-obiectivele individuale;

b).-relatiile structurale;

c).-competentele decizionale;

d).-responsabilitatile.

a).Obiectivele individuale se exprima prin intermediul sarcinilor dar si prin intermediul
atributiilor care au un caracter mai larg, cuprinzand si autoritatea si responsabilitatea. In obiectivele
individuale se pot incadra si lucrarile ce trebuie realizate de titularul postului de munca. Lucrarea
este materializarea unei sarcini de muncd pe un suport de consistentd materiald. Ex.: balanta de
verificare, bilant.

b).Relatiile structurale sunt reprezentate de legaturile in care va intra titularul postului in
virtutea obligatiilor de serviciu, a obiectivelor individuale dar si in virtutea legaturilor de baza,
manager-subordonat.

¢) Competentele decizionale reprezinta elemente prin care se delimiteaza dreptul de a hotara,
de a lua decizii de catre titularul de post. Limitele in cadrul carora titularii de posturi pot sa
actioneze in vederea realizarii obiectivelor individuale constituie competenta sau autoritatea
finala asociata postului.

d). Responsabilitatile se coreleaza cu obiectivele individuale, relatiile structurale,
competentele decizionale, precizand raspunderea ce revine titularului de post in cazul nerealizarii
obiectivelor atribuite. Responsabilitatea reprezinta obligatiile ce revin titularului postului pentru
realizarea obiectivelor individuale si indeplinirea sarcinilor aferente. Deci, consta in obligatia
membrilor unei organizatii de a realiza in cele mai bune conditii sarcinile care le revin.
Raspunderea consta in obligativitatea indivizilor de a raspunde de realizarea sau neindeplinirea
unor sarcini de serviciu, respectiv de a da socoteala in fata superiorilor sai de stadiul lucrarii
respective.

Intre obiectivele individuale (Oi), competentele decizionale (Cd) si responsabilititi (R)
trebuie s existe un echilibru, o corelare judicioasa a acestora. Este ceea ce numim “triunghiul de
aur” al organizarii
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individuale
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Figura 4.1- Triunghiul de aur al organizarii

Cercetarile intreprinse au concluzionat ca multe din problemele ce apar la nivelul firmei au
la baza nesincronizarea dintre cele trei elemente. Supra sau subdimensionarea unei componente
determind ruperea echilibrului organizatoric al postului, ceea ce se reflectd in nerealizarea sau
indeplinirea partiald a unor sarcini, irosirea de resurse, abuzuri de putere, situatii conflictuale etc.

Compartimentul de munca reprezinta elementul constitutiv al structurii intreprinderii. El
poate fi definit ca un grup coerent de persoane reunite sub o singura autoritate care Tsi asuma in
mod permanent un rol bine determinat.

Faptul ca un compartiment este creat ca urmare a unei necesitati permanente face ca acesta
sa aiba un rol bine precizat. Rolul unui compartiment exprima finalitatea activitatii lui.

Indeplinirea rolului atribuit presupune indeplinirea unui anumit numar de activitati specifice,
care corespund rolului sdu si activitati auxiliare care contribuie la indeplinirea celor specifice.

Activitdtile unui compartiment se realizeaza prin indeplinirea sarcinilor ce revin membrilor
compartimentului respectiv, care in acest scop intreprind unele actiuni concrete, efectueaza anumite
operatiuni indivizibile.

Legaturile structurale sunt legaturile intre compartimente si constau in emiterea si receptia
reciprocd a informatiilor privind domeniul si rezultatele exercitdrii activitatii lor.

Desfagurarea normald a activitatii intr-0 intreprindere necesita frecvente schimburi de
informatii intre diversele compartimente (conducere, functionale si de executie).

Multitudinea de legaturi dintre compartimente si din cadrul compartimentelor se pot grupa
din urmatoarele puncte de vedere:

a) din punct de vedere juridic;

b) din punct de vedere al continutului mesajului.

a) Clasificarea legaturilor structurale din punct de vedere juridic

Din acest punct de vedere se pot distinge legaturi formale si legaturi neformale.

Legaturile formale sunt cele stabilite prin regulamentul de organizare si functionare sau
alte acte normative in care se precizeazd natura comunicatiilor dintre compartimente. Acestea
constituie legaturi de drept, iar in masura in care intervin in procesul managerial, adica sunt utilizate
in mod real, devin legaturi de fapt.

Legaturile neformale sunt acelea care nu sunt prevazute explicit in regulamentul de
organizare si functionare sau alte acte normative, dar apar de fapt in activitatea curenta in urma unor
necesitdti reale. Ele nu pot fi definite apriori §i de aceea reglementarea devine dificila. Instaurarea
de legaturi neformale nu trebuie interzisa sau privitd intotdeauna ca un aspect negativ. In timp, ele
pot deveni formale si cuprinse in actele normative.

b) Clasificarea legaturilor intre compartimente din punct de vedere al continutului
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informatiei

Dupa cum continutul informatiei are pentru cel ce a receptionat-0 un caracter obligatoriu
(ordine, directive, reglementari, prevederi) sau unul facultativ (avize, recomandari, sfaturi etc.), se
pot distinge doud categorii de legaturi:

1) legaturi de autoritate
2) legaturi de cooperare.

Legaturile de autoritate sunt acelea care se stabilesc intre doud compartimente si provin
din delegarea de autoritate pe care conducatorul unuia o poseda fatd de conducatorul celuilalt,
precum si legaturile dintre sefi si subordonati.

Dupa cum delegarea de autoritate este ierarhica si functionald, legaturile de autoritate pot
fi ierarhice si functionale.

Legaturile ierarhice se stabilesc intotdeauna intre sefi si subordonati si intre doua
compartimente, dintre care unul poseda prin conducatorul sdu o autoritate ierarhica delegata asupra
conducatorului celuilalt compartiment.

Ele se manifesta prin comunicatii imperative, sub forma de ordine, dispozitii si directive,
scrise sau orale si prin raspunsuri sub forma de dari de seama sau rapoarte din partea
subordonatilor.

Ansamblul acestor legaturi apar in reprezentarea grafica a structurii, In organigrame,
fiind reprezentate prin linie continua. Ele stratifica personalul de conducere al intreprinderii pe
niveluri ierarhice. Ele sunt necesare pentru asigurarea ordinei si disciplinei in cadrul intreprinderii.

Legaturile functionale. Pe masura specializarii compartimentelor de munca, s-a extins
delegarea de autoritate asupra unui grup de activitati, in care un compartiment dispune de autoritate
functionald — ca urmare a specializdrii sale.

Legaturile functionale se stabilesc deci intre doui compartimente si provin din autoritatea
functionala delegata unui compartiment asupra celuilalt.

Ele se materializeaza in transmiterea de citre organismul specializat a unor
reglementari, recomandari, proceduri, indrumari etc., de care celelalte compartimente
trebuie sa tina seama.

Legaturile de cooperare (colaborare)

Acestea se deosebesc fundamental din punct de vedere al caracterului mesajului de cele de
autoritate. Ele se stabilesc intre doud compartimente de muncd in vederea transmiterii unor
informatii neimperative (facultative), dar care sunt necesare pentru buna desfasurare a activitatii.

Se disting patru categorii de legaturi de cooperare:

-legaturi de stat major sau de consilii;

-legaturi contractuale sau de tip ,,client-furnizor”;

-legaturi de informare;

-legaturi de reprezentare.

Tipuri de structuri organizatorice

Pentru gruparea activitatilor in concordantd cu functiunile Intreprinderii si functiile
managementului, constituirea compartimentelor de munca si stabilirea legaturilor intre acestea,
s-au impus doar cateva, care au condus la stabilirea unui numar limitat de tipuri de structuri
organizatorice.
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Principalele tipuri de structuri organizatorice sunt:
— structura ierarhic-liniara;
— structura functionalg;
— structura ierarhica cu organisme de stat major;
— structura ierarhic-functionala (mixta);
— structura de tip matricial.

Structura ierarhic-liniara este primul tip de structura cunoscut in managementul
intreprinderilor, care a avut o larga raspandire la sfarsitul secolului al XIX-lea si inceputul secolului
XX. Are la origine sistemul de conducere din armata, avand doua caracteristici de baza importante:

- se respecta cu strictete principiul unitatii de conducere;

- managerii au un caracter universal, in sensul cd ei conduc unitatea Incredintatd din toate
punctele de vedere, luand decizii Tn toate domeniile, de la cel tehnic la cel financiar-contabil.

Acest tip de structura organizatorica prezinta urmadtoarele avantaje: autoritatea si
raspunderea sunt foarte bine definite; managementul se poate realiza operativ, in principal prin
dispozitii verbale; permite o corelare a deciziilor privind diversele domenii de activitate; asigura
conditii bune pentru formarea managerilor prin participare la procesul de conducere.

Dezavantajele acestei structuri organizatorice deriva din lipsa de specializare. Concentrarea
tuturor problemelor ce privesc diverse domenii de activitate Tn mana unei singure persoane, conduce
la lipsa de fundamentare a unor decizii. O persoana oricat de pregatita ar fi, nu poate acumula
cunostintele necesare in toate domeniile de activitate.

Acest tip de structurd se recomanda pentru unitdfile mici si mijlocii, care realizeaza o gama
sortimentala de produse redusa, fard produse de complexitate ridicata.

Tipul de structura functionala a fost propus de Fr.W. Taylor pentru a elimina neajunsurile
determinate de lipsa de specializare din cadrul structurii ierarhic-liniare.

Caracteristica principald a structurii functionale consta in aceea ca fiecare domeniu principal
de activitate (functiune a intreprinderii) este incredintat unui manager care are o pregatire speciala
n acel domeniu.

In cadrul acestui tip de structura se inlatura dezavantajele structurii ierarhic-liniare, Tn sensul
ca prin specializare se asigura o buna fundamentare a deciziilor in fiecare domeniu Datorita
incalcarii principiului unitdtii de conducere, fiecare unitate structurald fiind dublu subordonata in
fiecare domeniu (Director general, Directorul pe domeniu) si multiplu subordonatd pe ansamblul
activitatii, structura genereaza dezavantaje majore cum sunt: diluarea autoritatii si a raspunderii;
lipsa de corelare a deciziilor; inoperativitate in realizarea actului managerial s.a.

Structura ierarhica cu organisme de stat major a aparut din dorinta de a prelua avantajele
structurii ierarhic-liniare, derivate din respectarea principiului unitatii de conducere si ale celei
functionale, rezultate din specializare, fara a prelua si dezavantajele acestora.

Elementul specific prin care se realizeaza obiectivele de mai sus este acela ca organismele
specializate au caracter de consiliu, pregatind deciziile pentru managementul executiv, fara a purta
legaturi directe cu unitatile de baza si alte verigi structurale.

Aceasta structura asigurd obtinerea avantajelor de la structurile ierarhic-liniara si
functionala, dar datorita concentrarii dreptului de luare a deciziei si a limitarii principiului delegarii
de autoritate, apare dezavantajul ca procesul de management este lipsit de operativitate.

Se poate utiliza eficient in cazul marilor intreprinderi cu unitati de productie dispersate
teritorial sau care realizeaza o productie cu grad ridicat de complexitate, cand nu se justifica crearea
organismelor specializate in cadrul fiecarei unitati.
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Structura ierarhic-functionala (mixta)

Asa cum arata si denumirea, Structura mixta reprezinta imbinarea tipului de structura
lerarhic-liniara cu cea functionala, prin care se cautd sa se mentind avantajele fiecareia si sa se
inlature dezavantajele ce le prezintd acestea.

Elementul caracteristic 7l constituie noul tip de legaturi structurale — legaturile functionale.

Legaturile directe cu organismele de executie sunt insa de autoritate functionald derivate din
competenta in probleme de specialitate si se realizeaza prin directive, instructiuni si recomandari,
putand lua caracter de dispozitie daca sunt intarite de aprobarea organului ierarhic superior comun.

Se mentin avantajele specializarii de la structura functionald, existdnd compartimente
specializate care au legaturi directe cu unitatile de executie, degrevand astfel conducerea ierarhica
de un numar important de probleme.

Acest nou tip de legaturi — de autoritate functionald — conduce la mentinerea unitatii de
conducere.

Este tipul de structurd organizatorica cel mai raspandit Intrucat nu impune restrictii legate de
domeniul de activitate, complexitatea produselor fabricate, nici de marimea intreprinderii, putandu-
se utiliza in orice unitate economica.

Structura matriciala (de tip matricial) este cel mai nou tip de structurd organizatorica
cunoscut in teorie si aplicat in practica. Ea se bazeaza pe asa-numitele ,, module” sau ,,centre de
responsabilitate”, ca elemente structurale specializate care intrd intr-o combinatie de astfel de
elemente pentru realizarea unui obiectiv caracterizat de o complexitate ridicata.

Principalele caracteristici ale acestei structuri sunt urméatoarele:

- compartimentele specializate sunt divizate Tn module, care sunt repartizate sa deserveasca
obiective sau activitati complexe, diferite;

- modulele repartizate (arondate) sa deserveasca un anumit obiectiv constituie un grup de
module, care sunt subordonate pe orizontala conducerii obiectivului respectiv;

- modulele specializate intrd in componenta grupului de module ce deserveste un obiectiv
atunci cand este necesara interventia lor si ies din componenta acestuia, revenind in cadrul
compartimentului specializat, atunci cand si-au incheiat misiunea.

Existd mai multe modalitati de realizare a unei structuri matriciale, dintre care cele mai
cunoscute §i utilizate in practica sunt: structura matriciala adaptiva; structura matriciala
divizionara.

Structura matriciala adaptiva se caracterizeaza prin aceea cd ,,modulele” constituite in
cadrul compartimentelor de muncd specializate intrd in componenta unui grup de module ce
deservesc o activitate complexa, care poate fi:

- realizarea unui proiect de produs nou si asimilarea acestuia in fabricatie;

- realizarea unui produs complex sau a unei game de produse diversificate;

- un obiectiv complex cu ciclu mare de executie (aeroport, autostrada, cale ferata etc.)

In cadrul acestei structuri se constituie o componenti pe orizontald a structurii cu o
conducere proprie careia ii sunt subordonate ierarhic toate modulele specializate ce deservesc
realizarea unui obiectiv, pe toata perioada cat fac parte din grupul de module.

Dupa indeplinirea misiunii modulele revin in cadrul compartimentelor specializate (carora le
aparfin) si fie cd sunt repartizate la alte obiective (obiective noi), fie ca realizeaza activitati de
pregatire etc. in cadrul compartimentului de munca.
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Delegarea de autoritate si responsabilitatea

Autoritatea reprezinta dreptul de a conduce, adica de a decide, de a da dispozitii obligatorii
si de a controla Indeplinirea sarcinilor.

In cadrul intreprinderii, acest drept apartine in plenitudinea sa Adunirii Generale a
Actionarilor. Aceasta nu poate si nu trebuie sa planifice, organizeze, antreneze, decida si sa
controleze direct Intreaga organizatie. O parte din autoritatea sa o transmite Consiliul de
Administratie, care procedeaza identic pe linia descendentd, transmitand o parte din autoritate
sefilor de compartimente.

Transmiterea partiala si succesiva de autoritate pe diferite trepte ierarhice poata denumirea
de delegare de autoritate.

Delegarea de autoritate implica doua elemente principale:

a) delimitarea precisa a domeniului in care se va exercita autoritatea conferita, se face
precizarea activitdtilor care trebuie Indeplinite de organismul sau seful respectiv (asazisa forma
pozitiva),

b) delimitarea clara a genului de decizii pe care cel in cauza este imputernicit sa le ia, pentru
aceasta se utilizeaza forma negativa, prin fixarea limitelor autoritatii, cum ar fi: ,,are dreptul de a lua
toate deciziile 1n afard de ...” sau ,,... numai pana la suma de ...”.

Odata cu delegarea autorititii nu se deleaga si responsabilitatea managerului care
ramane integrala, raspunzand si de ceea ce nu mai decide in mod nemijlocit.

Existd doua tipuri esentiale de autoritate:

1) autoritatea ierarhica, reprezintd autoritatea delegatd pe persoane si se caracterizeaza
prin aceea cda este exercitata in principal asupra actiunii, Intr-un domeniu operational.

2) autoritatea functionala, reprezinta autoritatea delegata pe activitati si conferd dreptul de
reglementare si control asupra activitdtilor care apartin functiunii respective (specializare), care insa
nu se impune prin ordine, ci se limiteaza la definirea regulilor si a procedurilor dupa care trebuie sa
se desfasoare actiunea.

Asupra personalului din intreprindere se exercita ambele tipuri de autoritate:

a) autoritatea ierarhica a sefului compartimentului de care angajatul depinde (este unica,
adica un singur sef);

b) autoritatea functionald a unor responsabili de activitdti functionale (care poate fi
exercitata de mai multe persoane, pe domenii de specialitate).

Tn mod normal, n-ar trebui si existe neintelegeri intre aceste doui genuri de autorititi,
fiecare din ele fiind limitatd prin definirea atributiilor care armonizeaza interactiunea lor. Atunci
cand apar incidente asupra unei decizii si un acord intre cele doua organe de conducere este greu de
realizat, se apeleaza la arbitrajul autoritatii superioare comune. Dacd nu se poate recurge la
autoritatea ierarhica, sau pana la pronuntarea acesteia, organismul de executie respecta decizia
autoritatii sale ierarhice. Tn acest fel, autoritatea ierarhica isi asuma intreaga responsabilitate fata de
cea functionala n legatura cu decizia luata.

Linia ierarhica arata succesiunea legaturilor de autoritate ierarhica rezultate din
delegare, de la nivelul superior pana la baza strcuturii oganizatorice.inia (filiera) ierarhica.

Gradul de legatura indica numarul de delegari succesive ale autoritatii dintre doua posturi
manageriale aratand cat de apropiate sau departate sunt acestea in strcutura organizatorica.

Organismele situate pe aceeasi linie ierarhica constituie un esalon ierarhic.

Nivelul ierarhic cuprinde toate functiile manageriale care au acelasi grad de legatura fata de
nivelul ierarhic cel mai nalt din structura organizatorica a organizatiei respective (director general,
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presedinte)

In timp ce gradul de legatura se stabileste fatd de oricare din organismele superioare din
cadrul intreprinderii (exemplu: D fatd de C sau A; C’ fata de B’ sau A etc.), nivelul ierarhic se
stabilesteintotdeauna Tn raport cu directorul intreprinderii.

4.44 Aspecte metodologice de analiza si proiectare a structurii
organizatorice

Proiectarea structurii organizatorice trebuie sd se bazeze pe respectarea unor principii, dintre
care prezentam cateva.

*Principiul managementului in echipa sau de grup trebuie sia se regdseasca 1in
structura,indicandu-se care sunt organismele de conducere si modul in care acestea sunt implicate in
procesul de management. In organigrami aceste organisme (Adunarea generald a actionarilor,
Consiliul de administratie, Comitetul director) trebuie sd ocupe un loc central, situdndu-se la
nivelurile ierarhice superioare.

*Principiul divizarii activitatii si individualizarea functiunilor intreprinderii este un
principiu fara de care nu se poate realiza gruparea activitdtilor complexe In organisme sau
compartimente de munci, conduse de citre un manager. In organigrama functiunile intreprinderii
trebuie sd fie clar evidentiate, iar compartimentele de munca ce apartin aceleiasi functiuni sa fie
grupate, evitandu-se dispersarea acestora pe baza altor criterii.

*Principiul suprematiei obiectivelor asigura conditiile absolut necesare ca fiecare
compartiment de munca sd aiba un rol bine definit, in concordantd cu obiectivele firmei. Acest rol
trebuie sa rezulte in organigrama din insasi numele propriu atribuit compartimentului (Atelier de
proiectare ..., Serviciu financiar, Sectia de montaj ...etc.).

Principiul unitatii de conducere asigura conditiile ca o persoana sa fie subordonata unui
singur sef, de la care primeste dispozitii si in fata caruia raspunde cu privire la indeplinirea lor si a
sarcinilor ce-i revin. Este principalul instrument prin care se asigura ordinea si disciplina in cadrul
unitatii economice. In cadrul organigramei trebuie si se evite dubla si multipla subordonare, prin
legdturi de autoritate ierarhicd cu doud sau mai multe organisme sau functii de conducere.

*Principiul apropierii managementului de locul de desfasurare a actiunilor vizeaza
limitarea numarului de niveluri ierarhice la strictul necesar, in functie de gradul de cuprindere a
activitatilor manageriale de catre o persoani. In organigrama trebuie si rezulte clar numarul de
niveluri ierarhice, gradul lor de importanta si numarul de persoane ce revin unui manager (ponderea
ierarhica).

*Principiul delegarii de autoritate asigura apropierea managerului de locul de desfasurare
a actiunilor, cu multiple implicatii asupra cunoasterii fenomenelor si a modului de desfasurare a
activitatilor si implicit mai multd competenta in luarea deciziilor.

*Principiul eficientei structurii, in baza caruia trebuie aleasa si descrisa prin organigrama
varianta de structura care prezinta cele mai multe avantaje si cele mai putine dezavantaje.

Aplicarea permanentd a acestui principiu se poate face numai prin perfectionarea structurii
organizatorice in concordantd cu mutatiile ce au loc cu privire la obiective, resurse sau in mediu.
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Etapele procesului de concepere si reprezentare a structurii organizatorice

In teorie, dar si in practici, se utilizeazi termeni cum sunt: proiectarea structurii
organizatorice;  reproiectarea structurii  organizatorice;  perfectionarea  structurii
organizatorice.

Diferenta intre acesti termeni este urmatoarea:

— proiectarea structurii organizatorice are in vedere unitati noi, iar procesul se
bazeaza pe documentare;

— reproiectarea se refera la o unitate existenta, iar procesul de elaborare a structurii
porneste de la situatia existenta;

— perfectionarea structurii organizatorice este o reproiectare a structurii care are la
baza anumite obiective, carora li se subordoneaza intregul proces.

Etapele procesului de elaborare a structurii organizatorice sunt aceleasi, impunandu-se

adaptarile necesare. Proiectarea/reproiectarea structurii organizatorice implicd urmatoarele
trei etape:

I. identificarea obiectivelor, activitatilor si lucrarilor, gruparea acestora pe functiunile
intreprinderii si functiile managementului;

I1. determinarea necesarului de personal de executie pe baza volumului de munca pentru
realizarea lucrarilor;

I11. proiectarea propriu-zisa a structurii si descrierea acesteia.

Etapa I-a ldentificarea obiectivelor, activitagilor si lucrarilor, gruparea acestora pe
funcriunile Tntreprinderii gi funcgiile managementului

1. Stabilirea obiectivelor si functiunilor intreprinderii, functiilor managementului si
identificarea activitatilor ce trebuie desfasurate

Structura organizatoricd a unei unitdfi economice devine specificd datoritd faptului ca se
elaboreaza pornind de la obiectivele unitatii, care pot sd difere de la o unitate la alta, cat si de la o
perioada la alta in cadrul aceleasi unitati.

Identificarea activitatilor ce trebuie desfasurate in vederea indeplinirii functiunilor
intreprinderii, functiile managementului si a obiectivelor intreprinderii, presupune o munca concreta
si sistematica, rezultand in final o lista de activitati specifice unitatii respective.

2. Identificarea lucrarilor necesare

Fiecare activitate pentru a fi desfasurata presupune realizarea unui anumit numar de lucrari
legate de sistemul de informare, realizarea procesului decizional privind proiectarea produselor si
tehnologiei, de documentare, asigurarea bazei tehnico-materiale, asigurarea fortei de munca,
elaborarea normelor de tehnica securitafii muncii i protectia muncii s.a.

In aceastd faza se pune problema inventarierii tuturor lucrarilor ce trebuie executate in
cadrul fiecarei activitati, intocmindu-se lista lucrarilor necesare, care va sta la baza determinarilor
cantitative si calitative din fazele urmatoare.

3. Clasificarea lucrarilor si stabilirea ordinii de succesiune a acestora

In vederea determinarii volumului de munci, constituirea posturilor si a compartimentelor
de munca se impune clasificarea lucrarilor dupa diverse criterii cum sunt: functia managementului
careia 1i este destinata (planificare, organizare, decizie, reglare, evaluare-control); complexitatea
lucrarii (redusd, medie, deosebitd); .specialitatea executantilor si nivelul de calificare (tehnica
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superioara, tehnica medie, economica superioara, economica medie, alte specialitafi cu pregatire
superioara sau medie etc.); caracterul de noutate al lucrarii (de conceptie, de rutind); frecventa
(zilnica, saptamanala, decadald, lunara, trimestriala, anuald, neperioadica); destinagia lucrarii (in
exterior, in ntreprindere).

Etapa a Il-a Determinarea necesarului de personal de execugie pe baza volumului de
muncda pentru realizarea lucrarilor

4. Determinarea volumului de munca, a necesarului de personal de executie si
stabilirea structurii acestuia

Determinarea volumului de munca pe categorii de lucrdri este necesard pentru aprecierea
cantitativa a activitatilor. Pentru determinarea volumului de munca se folosesc metode specifice
cum sunt: cronometrarea; fotografierea zilei de munca; autofotografierea.

Etapa a I11-a Elaborarea propriu-zisa a structurii si descrierea acesteia

5. Constituirea compartimentelor de munca

Aceasta faza incepe cu repartizarea sarcinilor pe posturi cautandu-se ca fiecarui post sa-i fie
repartizate sarcini si lucrari in concordanta cu nivelul de pregatire si specialitatea ceruta, care pe cat
posibil sa fie omogene, complementare sau convergente. Pentru constituirea postului este indicat a
se utiliza ,,FISA POSTULUI"”.

Dupa repartizarea sarcinilor pe posturi si asigurarea unui grad de incarcare corespunzator,

pentru fiecare post, se trece la gruparea posturilor pe compartimente. Aceasta lucrare trebuie
sa {ind seama de normele de structura si de asigurarea unui raport corespunzator intre numarul de
persoane subordonate unui manager.

Raportul corespunzator intre personalul de executie si cel de conducere se verifica cu
ajutorul coeficientului de Tncadrare (C) si a ponderii ierarhice (p).

Coeficientul de Tncadrare (C) este raportul intre personalul de conducere si cel de executie,
n cadrul unei structuri organizatorice.

Ponderea ierarhica (p) reprezinta numarul de subordonati ce revin unui manager in cadrul
unei structuri organizatorice sau intr-un compartiment.

Cresterea ponderii ierarhice constituie o sursd Insemnata de economii in functionarea
structurii, atat prin reducerea numarului de manageri, cat si prin simplificarea sistemului de legdturi.

Ponderea ierarhica poate atinge o valoare limitata de o serie de factori cum sunt: capacitatea
managerului; nivelul de pregatire al subordonatilor; numarul de legaturi ierarhice cu fiecare
subordonat etc.

Evaluarea structurii organizatorice presupune masurarea avantajelor si
dezavantajelor conferite de fiecare varianta si alegerea variantei considerate optime. Pentru
evaluare se face apel la metodologii bazate pe anumite criterii de evaluare, cu apreciere subiectiva,
sau prin calcul pe baza de coeficienti de importanta ai criteriilor.

Reprezentarea si descrierea structurii organizatorice

Reprezentarea si descrierea modului de functionare a structurii organizatorice se face cu
ajutorul a doud instrumente:

— Organigrama
- Regulamentul de organizare si functionare.
Organigrama este reprezentarea grafica a structurii organizatorice a unei unitati

60



economico-sociale, intreprindere/firma, sau a unor componente ale acestora, care arata modul cum
au fost constituite si grupate compartimentele de munca, subordonarea acestora unor functii de
conducere (manageriale), precum si legaturile de autoritate ierarhica din cadrul structurii
organizatorice.
Tipologia organigramelor
Dintre numeroasele criterii dupa care se pot clasifica organigramele, consideram ca fiind
mai importante urmatoarele: 1) gradul de cuprindere a structurii reprezentate; 2) forma de
reprezentare si descriere a structurii; 3) tipul de structura ce sta la baza conceperii structurii
organizatorice.
a) Dupa gradul de cuprindere a componentelor sistemului se disting:
— Organigrame generale reprezinta intreaga structura a sistemului unitate economica
(intreprindere, firma).
— Organigrame partiale descriu structura organizatoricd a unei parti a sistemului
unitate economica, de reguld componente complexe, reuniuni de compartimente de
munca sau subunitati (fabrici, sectii complexe etc.). Acestea au rolul de a face o
descriere detaliatd a elementului structural respectiv, fara a incdrca organigrama
generald, usurand astfel intelegerea acesteia.
b) Dupa forma de reprezentare (descriere) a structurii organizatorice organigramele pot fi:
— Organigrame piramidale sunt reprezentari grafice ale structurii organizatorice in
care nivelurile ierarhice sunt ordonate de sus in jos, iar filierele ierarhice sunt redate
prin linii continue, frante, care pornesc din varful piramidei spre baza acesteia,
reprezentand legaturile de autoritate ierarhica
— Organigrame circulare sunt constructii (reprezentari) grafice ale structurii
organizatorice in care nivelurile ierarhice sunt asezate in inele concentrice pornind
din centru spre exterior, iar filierele ierarhice sunt redate cu linii continue frante, ce
pornesc de asemenea din centru spre exterior.

Regulamentul de organizare si functionare a intreprinderii Pe langad organigrama,
structura organizatorica este redatd in detaliu cu ajutorul regulamentului de organizare si
functionare (ROF). Spre deosebire de organigramd, acesta prezintd toate legaturile din cadrul
structurii (ierarhice, functionale, de cooperare) printr-o descriere detaliatd, aratd componenta
organului colectiv de conducere, atributille, competentele si responsabilitifile organismelor si
functiilor de conducere, indica rolul, atributiile, lucrarile care se executa si personalul prevazut
pentru fiecare compartiment, alte elemente ale structurii organizatorice.

Regulamentul de organizare si functionare a intreprinderii cuprinde urmatoarele parti:

1) Dispozitii generale cum sunt: actul normativ prin care s-a infiintat intreprinderea si data
infiintarii; adresa sediului; subordonarea ierarhicd a compartimentelor; obiectul activitatii si
destinatia produselor si serviciilor etc.

2) Organizarea

- Structura organizatorica cu toate detaliile legate de AGA, Consiliul de administratie,
managerii intreprinderii, compartimentele de munca;

- Sistemul informational si de circulatie a documentelor importante;

- Organigrama.

3) Atributii si sarcini

- Descrierea atributiilor si sarcinilor pe compartimente si pe posturi de conducere si de
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executie;

- Diagrama de relatii a compartimentelor.

4) Dispozitii finale

Structura organizatoricd a intreprinderii i ca atare si documentele prin care este redatd, nu
au caracter static. Ele trebuie sa sufere modificari si perfectionari (sd permita realizarea acestora) ori
de cate ori apar modificari in elementele care au stat la baza elaborarii lor, ori de cate ori apar
elemente noi, cand din evaluarea structurii rezulta astfel de masuri.

Sa ne reamintim

In functie de continut, organizarea firmei imbraca doua forme principale:
-organizare procesuala;
- organizare structurala.

Organizarea procesuala are ca scop sa determine ce trebuie intreprins (realizat)? in
intreprindere pentru ca obiectivele acesteia sa fie realizate. Pentru aceasta se stabilesc activitatile ce
trebuie desfasurate si lucrarile necesare pentru ca obiectivele sa fie realizate, prin indeplinirea
corespunzatoare a functiunilor intreprinderii si a functiilor managementului.

Rezultatele organizarii procesuale se concretizeaza in functiunile firmei, precum si in
elementele componente ale acestora: activitati, atributii si sarcini.

Functiunea reprezinta un ansamblu de activitati omogene si sau complementare,
desfasurate de personal muncitor avand o anumita calificare si specializare, folosind anumite
metode si tehnici specifice in scopul realizérii obiectivelor firmei.

Principalele functiuni din cadrul unei intreprinderi sunt:

1. Functiunea de cercetare-dezvoltare

2. Functiunea de productie sau operationala

3. Functiunea comerciala

4. Functiunea financiar-contabila

5. Functiunea de personal (resurse umane).

Organizarea structurald reprezintd cea de-a doua componentd de bazd a organizarii
formale a firmei. Prin organizarea structurald se asigura modelarea organizdrii procesuale iin

Principala expresie a organizarii structurale este structura organizatorica.

Structura organizatorica a fintreprinderii reprezintd ansamblul posturilor si
compartimentelor de munca ce o compun , modul de constituire, grupare si subordonare a acestora,
precum si principalele legaturi ce se stabilesc intre ele in vederea asigurarii indeplinirii in cele mai
bune conditii a obiectivelor unitatii economice.

POSTUL reprezinta elementul primar al structurii organizatorice (sau cea mai simpla
subdiviziune organizatorica) si este definit de ansamblul obiectivelor, sarcinilor, competentelor si
responsabilitatilor stabilite (pe o anumita perioada fiecdrei persoane din structura organizatorica a
firmei.

FUNCTIA, ca denumire asociata postului, constituie factorul de generalizare al unor posturi
asemanatoare din punct de vedere al ariei de cuprindere, a autoritafii si responsabilitafii. Exemplu:
functia de economist; functia de inginer; functia de contabil etc.

Reprezentarea si descrierea modului de functionare a structurii organizatorice se face cu
ajutorul a doud instrumente:
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— Organigrama
- Regulamentul de organizare si functionare.

Organigrama este reprezentarea grafica a structurii organizatorice a unei unitati
economico-sociale, intreprindere/firma, sau a unor componente ale acestora, care arata modul cum
au fost constituite si grupate compartimentele de munca, subordonarea acestora unor functii de
conducere (manageriale), precum si legaturile de autoritate ierarhica din cadrul structurii
organizatorice.

Regulamentul de organizare si functionare a intreprinderii prezinta toate legaturile din
cadrul structurii (ierarhice, functionale, de cooperare) printr-o descriere detaliatd, aratd componenta
organului colectiv de conducere, atributille, competentele si responsabilitatile organismelor si
functiilor de conducere, indica rolul, atributiile, lucrarile care se executd si personalul prevazut
pentru fiecare compartiment, alte elemente ale structurii organizatorice.

4.5. Rezumat

Functia de organizare reprezinta procesul de identificare si structurare a resurselor umane,
materiale si financiare in asa fel incat sa se asigure realizarea obiectivelor organizatiei. In functie de
continut, organizarea firmei imbraca doua forme principale:

-organizare procesuala;
- organizare structurala.

Organizarea procesuala este legata de notiunea de functiune a firmei. Ea consta in
stabilirea principalelor categorii de munca, a proceselor necesare realizarii ansamblului de obiective
al firmei, in conditii de eficacitate si eficienta.

Organizarea procesuala are ca scop sa determine ce trebuie ntreprins (realizat)? n
intreprindere pentru ca obiectivele acesteia sa fie realizate. Pentru aceasta se stabilesc activitatile ce
trebuie desfasurate si lucrdrile necesare pentru ca obiectivele sa fie realizate, prin indeplinirea
corespunzatoare a functiunilor Intreprinderii si a functiilor managementului.

Rezultatele organizarii procesuale se concretizeaza in functiunile firmei, precum si in
elementele componente ale acestora: activitati, atributii si sarcini.

Functiunea reprezinta un ansamblu de activitati omogene si sau complementare,
desfasurate de personal muncitor avand o anumita calificare si specializare, folosind anumite
metode si tehnici specifice in scopul realizérii obiectivelor firmei.

Functiunile firmei sunt subdiviziuni cuprinzatoare ale sistemului intreprindere, reprezentand
anumite grupdri ale tuturor activitatilor care se desfasoara in cadrul sistemului firma intr-un anumit
domeniu, inclusiv a activitatilor legate de relatia cu mediul ambiant.

Cu privire la delimitarea domeniilor existd un cvasiconsens ca principalele domenii de
activitate, respectiv de functiuni din cadrul unei intreprinderi sunt:

1. Functiunea de cercetare-dezvoltare;

2. Functiunea de productie sau operationala;

3. Functiunea comerciala;

4. Functiunea financiar-contabila;

5. Functiunea de personal (resurse umane).
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Organizarea structurala are ca obiectiv sa stabileasca cine, cand si cum? trebuie sa
realizeze activitatile, pentru asigurarea unui grad de eficienta cat mai ridicat.

Organizarea structurala reprezinta ansamblul proceselor de management prin care se
delimiteaza si se stabilesc procesele de munca fizica si intelectuald din cadrul unei organizatii,
componentele acestor procese, modul lor de grupare pe elemente componente ale structurii
organizatorice i atribuirea, repartizarea autoritatii §i responsabilitatii pe fiecare dintre
compartimentele si angajatilor firmei. Adica ce sarcini trebuiesc executate, cine le va executa, cum
trebuiesc grupate sarcinile, cine conduce pe cine, unde vor fi luate deciziile.

Structura organizatorici a intreprinderii reprezintda ansamblul posturilor si
compartimentelor de munca ce o compun , modul de constituire, grupare si subordonare a acestora,
precum si principalele legaturi ce se stabilesc intre ele in vederea asigurarii indeplinirii in cele mai
bune conditii a obiectivelor unitatii economice. Ea exprima modul in care se alcatuieste (realizeaza)
un ansamblu, pornind de la elementele sale constitutive.

4.6. Test de autoevaluare a cunostintelor

1. Rezultatele organizarii procesuale se concretizeaza in:
a. Functiile managementului;
b. Regulamentul de organizare si functionare;
c. Fisa postului;
d. Functiunile firmei.

2. Functiunea nu reprezinta:

a. unansamblu de activitati omogene si sau complementare;
un ansamblu de activititi neomogene si sau complementare;

C. subdiviziuni cuprinzatoare ale sistemului Intreprindere, reprezentand anumite grupari ale tuturor
activitatilor care se desfasoara in cadrul sistemului;

d. toate cele de mai sus.

3. Nureprezinta functiuni din cadrul unei intreprinderi:
Functiunea de cercetare-dezvoltare

Functiunea de productie sau operationala

Functiunea de planificare

Functiunea comerciala

Functiunea financiar-contabila

Functiunea de personal (resurse umane).

+® a0 o

4. Fiecare functiune a intreprinderii este compusa din:
posturi;

activitati;

regulamente;

toate cele de mai sus.

o0 o
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5. Atributia reprezinta:
a. ansamblul de sarcini de munca identice necesare pentru realizarea unei parti dintr-0 activitate[]
b. ansamblul de obligatii si imputerniciri, conferite unei persoane in virtutea functiei pe care o

ocupa

c. toate cele de mai sus.

6. Nu caracterizeaza sarcina:

a. reprezintd o actiune de o anumita naturd care se realizeaza dupa o anumita procedura cu scopul
indeplinirii unui obiectiv individual,
reprezinta cea mai mica unitate de munca individuala sau de grup care are un caracter complet;

13

nu are un caracter concret;

d. reprezinta elementul de baza al activitatii umane.

7. Reprezinta activitati de baza ale functiunii cercetare-dezvoltare:

1. conceperea si asimilarea de produse si servicii noi si modernizarea celor existente;

2. cercetarea si asimilarea de tehnologii noi;

3. activitatea de organizare a sistemului Intrepindere si a subsistemelor sale componente,
respectiv procesul de elaborare, implementare si adaptare de noi concepte, tehnici cu
caracter organizatoric;

4. elaborarea, stabilirea normelor si normativelor de consumuri specifice de materii prime,
materiale, energie, combustibili si partial pentru resurse umane;

5. dezvoltarea capacitatilor de productie; elaborarea prognozelor, planurilor strategice si
tactice;

6. documentarea.

Raspunsul corect este:
a. 1,35

b. 1,2,45,6

c. 2456

d 123456

8. Printre activitdtile principale ale functiunii de productie se regdsesc:

1. fabricatia, exploatarea, operatiunile de prestare a serviciilor;
2. programarea, lansarea i urmadrirea operativa a productiei;
3. productia auxiliard;
4. intretinerea §i reparatia masinilor, cladirilor, echipamentelor de lucru ;
5. controlul tehnic de calitate a materiilor prime;
6. transportul intern tehnologic.

Réspunsul corect cuprinde:

a. 1,25

b. 1,23

c. 1,2,3,4,5;

d 1,2,34,5,6.

9. Activitatile specifice functiunii comerciale sunt:
1. aprovizionarea tehnico-materiala;
2. depozitarea, conservarea si gospodarirea stocurilor de materii prime, materiale si
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combustibili;
3. desfacerea produselor, lucrarilor si serviciilor;
4. transportul in afara unitatii economice;

5. marketing.
Réspunsul corect cuprinde:
a. 1,25
b. 1,2,3;

c. 1,2345;
d. 2,3,4,5.

10. Activitatile specifice functiunii financiar- contabile sunt:
planificarea financiara,
executia financiara;
contabilitate;
calculatia costurilor si a preturilor;
5. analiza economico-financiara.
Raspunsul corect cuprinde:

R A

a. 1,25

b. 1,2, 3;

c. 1,2,3,4,5;
d 2,3,4,5.

11. Cele mai importante activitati ale functiunii de personal sunt:
1. determinarea necesarului de personal, cantitativ si in structurd;
recrutarea, selectionarea si incadrarea personalului;
evidenta personalului;
aprecierea, promovarea personalului ;
recompensarea si sanctionarea angajatilor;
pregatirea, perfectionarea personalului;
7. 1incheierea calitatii de angajat al firmei,

o gk whN

Réspunsul corect cuprinde:

a. 1,25,6;

b. 1,23,4,5;

c. 2,3,4,56;

d 1,2,3,4,56,7.

12. Postul reprezinta:

elementul secundar al structurii organizatorice;

factorul de generalizare al unor responsabilitati comune;
elementul primar al structurii organizatorice;

toate cele de mai sus.

o0 oy

13. Functia constituie:
a. factorul de generalizare al unor posturi asemanatoare din punct de vedere al ariei de cuprindere,
a autoritafii si responsabilitatii;
b. factorul de generalizare al unor posturi diferite din punct de vedere al ariei de cuprindere, a
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autoritatii si responsabilitatii;
elementul primar al structurii organizatorice;
toate cele de mai sus.

14. Instrumentul de reprezentarea a postului in structura organizatorica este:
organigrama;

regulamentul de organizare si functionare;

fisa postului;

toate cele de mai sus.

15. “Triunghiul de aur” al organizarii exprima:

corelarea judicioasa intre obiectivele individuale, competente, sarcini si responsabilitafi;
corelarea judicioasa intre obiectivele individuale, competente si responsabilitati;
corelarea judicioasd intre obiectivele individuale, sarcini si responsabilitati;

toate cele de mai jos.

16. Supra sau subdimensionarea unei componente a postului determina:
ruperea echilibrului organizatoric al postului;

nerealizarea sau indeplinirea partiald a unor sarcini;

abuzuri de putere;

situatii conflictuale;

toate cele de mai sus.

17. Nu reprezinta principiu de proiectare a structurii organizatorice:
Principiul divizarii activitatii si individualizarea functiunilor intreprinderii
Principiul suprematiei

Principiul unitatii de conducere

Principiul motivarii tuturor factorilor implicati n activitatea organizatiei
Principiul delegarii de autoritate

Toate cele de mai sus.
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Unitatea de invatare 5- Functia de coordonare

O

Cuprinsul unitatii de invatare 5

5.1. Introducere

5.2. Obiectivele unitatii de invatare 5

5.3. Durata medie de autoinstruire

5.4. Continut
5.4.1 Caracterizarea generala a functiei de coordonare
5.4.2 Eficienta si principiile coordonarii
5.4.3 Forme, metode si mijloace de coordonare

5.5. Rezumat

5.6. Test de autoevaluare a cunostintelor

5.7. Bibliografie recomandata

i 5.1. Introducere
Tn cadrul acestei unititi de invitare sunt prezentate caracteristicile functiei de coordonare,
principiile coordondrii si principalele forme, metode si mijloace de coordonare

’ 5.2. Obiectivele unitatii de invatare 5
Dupa parcurgerea unitatii de invatare, studentii vor fi capabili:
- sainteleaga functia de coordonare
- sadelimiteze principiile coordonarii
- sa indice forme, metode si mijloace de coordonare

5.3. Durata medie de autoinstruire

Durata medie de parcurgere a primei unitati de invatare este de
aproximativ 2 ore.

5.4. Continut

5.4.1 Caracterizarea generala a functiei de coordonare

Functia de coordonare mai este numita si functia de personal.

Coordonarea poate fi definitd ca o activitate constientd cu scopul de a dobandi armonie si
unitate de efort in urmadrirea unui obiectiv Tmpartasit intr-o organizatie sau comun mai multor
organizatii, ori: coordonarea consta in ansamblul proceselor prin care se sincronizeaza activitatile si
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eforturile individuale ale membrilor, astfel ca ele sd contribuie le realizarea eficienta a obiectivelor
organizatiei.

Coordonarea include de asemenea si administrarea personalului, scopul principal al careia
este de a selecta persoanele cu abilitatile cele mai potrivite pentru posturile corespunzitoare,
determinarea modului de remunerare si mentinere a lor in organizatie, precum si actiunile
desfasurate in vederea intreruperii activitatii angajatilor din cauza pensionarii, transferului sau a
concedierii.

Coordonarea ca functie a managementului este necesara datoritd influentelor pe care le
resimte organizatia, atat in interiorul sau cat si-n exterior, datoritd schimbarilor generate de
progresul tehnic. In aceastd situatic managerul organizatiei trebuie si indeplineascd masuri si
actiuni de coordonare in dinamica a intreprinderii noile conditii reiesind din prevederile planurilor
si programelor sale. Actiunea de coordonare are menirea de a asigura adaptarea organizatiei la
conditiile existente in fiecare moment al evolutiei sale.

Exercitarea functiei de coordonare este impusa de anumiti factori: dinamismul sistemelor
social-economice si al mediului lor inconjurator, cat si complexitatea, diversitatea si ineditul
reactiilor personalului, ce reclama un feed-back eficient.

Directiile principale de actiune pentru coordonare sunt:

— coordonarea nemijlocita a personalului in activitatile lor curente;

coordonarea prin politica de personal a organizatiei, exprimatd prin reguli si
proceduri concrete;

— coordonarea prin rapoarte asupra rezultatelor obtinute;

- coordonarea prin instructiuni;

- coordonarea prin instruirea personalului de conducere.

Pentru asigurarea unei activitati eficiente conducatorul poate folosi mai multe mecanisme
coordinative, reiesind din necesitdtile concrete, circumstantele corespunzatoare etc. Actiunea de
coordonare poate fi bilaterald, atunci cand ea deruleazd Intre manager si subordonat sau poate fi
multilaterald, cand deruleaza intre manager si mai multi subordonati. Pentru ca actiunea de
coordonare sa se realizeze continuu si eficient, este necesar ca la nivel de organizatie intre diferitele
elemente structurale, cat si intre oameni, sa existe comunicatii eficiente, iar salariatii sa fie receptivi
la modificarile care se impun.

In management, locul ocupat de coordonare este intre conceptie si executie, cu alte
cuvinte, dupi adoptarea deciziei si mai ales in timpul aplicirii acesteia. In raport de situatie,
coordonarea are loc ori de cate ori este nevoie, atat pe treptele superioare ale ierarhiei conducerii cat
si la nivelurile inferioare acesteia.

Din definirea termenului de “coordonare” rezulta ca scopul acesteia il constitue coeziunea
sistemului, echilibrul intre activitatile si compartimentele acestuia. Concret, coordonarea se poate
considera ca un proces continuu, tehnic si organizatoric, orientat spre un tel dinainte stabilit, avand
ca finalitate optimizarea pozitiva a rezultatelor.

Mentinerea, pastrarea si perfectionarea starii de ordonare a sistemului conducator si a celui
condus precum si a tuturor relatiilor intre ele, constituie rolul coordonarii in procesul de
management.

Coordonarea sincronizeaza activitatile ce se desfisoara in cadrul sistemului si
subsistemelor, asigurd pastrarea legaturilor intre ele, ritmicitatea necesara desfasurarii activitatilor si
succesiunea lor in timp mengine interconectarea informationald si constituie mijlocul operativ de
grupare a eforturilor in cadrul sistemului.
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Necesitatea coordonirii rezultd din: diversitatea activitatilor ce se desfasoard in cadrul
sistemului §i subsistemelor; integrarea obiectivelor partiale ale acestora in ansamblul celor impuse
de perioada ce se parcurge; stabilirea prioritatilor si a modului de executare a atributiunilor;
folosirea corespunzatoare a fondului uman, material, financiar, evitarea zonelor de risc etc. De
asemenea “‘managementul unitatii este nevoit sa reactioneze si la comportamentul personalului
propriu ale caror reactii pot fi imprevizibile si ca atare presupun permanent actiuni de coordonare,
de armonizare si adaptare”.

5.4.2 Eficienta si principiile coordonarii

Infaptuirea in bune conditiuni a coordondrii, implicd existenta unor cerinfe care 0
conditioneaza, printre care armonizarea aspectelor structurale, functionale, obiective si subiective
cu realitatea, promovarea efectiva a formelor si modalitatilor perfectionate ale muncii, stabilirea
unor legaturi rationale si eficiente intre compartimente. De asemenea, coordonarea selectiva, de
ansamblu, a problemelor prioritare, lasandu-le pe celelalte in sarcina treptelor inferioare, asigurarea
desfasurarii procesului de realizare a deciziilor luate, climatul favorabil de munca, selecta, atenta si
judicioasd pregatire profesionald a cadrelor sunt tot atitea cerinte in realizarea functiei de
conducere.

Eficienta coordonarii este conditionata de crearea unei coeziuni a personalului, definita
prin legaturile morale, intelectuale si de scop care unesc pe membrii unitatii.

Determinante in cresterea eficientei coordonarii sunt: timpul, motivarea si comunicarea.

a). —Timpul reprezinta perioada pe parcursul careia se realizeaza coordonarea.

In general aceasta se efectuecazi pe intinderea de timp pe care are loc procesul de
management, dar exista si situatii in care coordonarea efectiva se produce in conditiile aparitiei unor
deviante ori a necesitatii corelarii activitagilor comune subsistemelor conduse.

Interventia managerului in realizarea coordondrii se manifesta de reguld in diferite etape
ale conducerii activitatii, pentru asigurarea executdrii determinante i corespunzatoare a deciziei
precum si al antrenarii membrilor sistemului ce-1 conduce.

In alte situatii coordonarea se realizeazi prin respectarea normelor ce reglementeazi
activitatile in curs de derulare de catre tori participantii pe intreaga perioadd de timp In care aceasta
se desfasoara.

b). — Motivarea isi gaseste expresia in necesitatea asigurarii desfasurarii corespunzatoare a
intregului proces de management.

In acest sens motivarea eficientei coordondrii este concretizati in obtinerea unor rezultate
pozitiv etapizate, derularea ritmica a activitatilor planificate, asigurarea logisticii necesare executdrii
tuturor masurilor stabilite in procesul decizional etc.

Coordonarea efectuata fara a se avea in vedere eficienta acestei activititi se poate
transforma ntr-un proces marcat de suficienta si superficialitate, de formalism cu o finalitate
incerta, creatoare de pagube, cu ramaneri in urma ori distorsionari ale Intregului management.

c). — Comunicarea este o componentd majora a functiei de coordonare. Activitatile de
comunicare ale managerilor constau Tn comunicari interpersonale. Fara comunicare manageri nu ar
putea influenta subordonatii, sa realizeze in conditii performante sarcinile ce le revin. In acest sens,
comunicarea este un element dinamizator al procesului de management, iar eficacitatea comunicarii
depinde de sistemul de comunicatii proiectat, realizat, implementat si exploatat in cadrul
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organizatiei.

Comunicarea se defineste ca un proces prin care are loc schimbul de mesaje in vederea
realizarii obiectivelor individuale si comune ale membrilor din sistem ori subsistem.

Necesitatea perfectionarii comunicarii este impusa de faptul ca functiile managementului
nu pot fi operationale in lipsd comunicdrii, aceasta fiind cruciala in pozitivarea rezultatelor ce
constituie responsabilitatea fiecarui manager.

Procesul de comunicare constd in ansamblul operatiilor de transmitere si primire a
simbolurilor cu intelesurile atasate lor.

Derularea acestui proces implica etape distincte a caror identificare si cunoastere este
necesara.

Etapele comunicarii sunt:

a. — Codificarea intelesului care constd 1n selectarea anumitor simboluri capabile sa
exprime semnificatia unui mesaj. Cerintele imaginilor, expresiile fetei sau ale corpului, semnalele
ori gesturile se substituie Tn simboluri ale comunicarii. Dar cerintele si gesturile pot fi intelese
gresit, sensurile nefiind inerente acestora. Mesajul “negrul in cerul gurii” referitor la un om, nu
semnificd culoarea ci rautatea, incapatanarea, agresiunea, dupa cum un “om de aur” nu inseamna ca
este mulat din acest metal ci cd are calitati comportamentale deosebit de frumoase. Limbajul
ramane cea mai importanta forma de codificare.

b. — Transmiterea mesajului consta in deplasarea mesajului codificat de la emitent la
receptor prin canalul vizual, auditiv, tactic sau electronic de comunicare. Modul de transmitere al
mesajului este determinant, astfel incat el devine o parte a mesajului. Spre exemplu, cuvintele de
felicitare pentru reusita profesionald adresate de sef unui subordonat capatd o importanta speciala
atunci cand sunt rostite in fata intregului grup, fatd de aceleasi felicitari adresate intre patru ochi.

c. — Decodificarea si interpretarea se referd la descifrarea simbolurilor transmise si
respectiv, explicarea sensului lor, proces ce se desfasoara cu prilejul receptarii mesajului.

Aceste procese care compun receptia sunt puternic influentate de experienta trecutd a
receptorului, de asteptarile si abilitatile acestuia de a descifra si interpreta diferite simboluri. Prin
intermediul lor se constatd daca s-a produs sau nu comunicarea dacd emitentul si receptorul au
inteles 1n acelasi mod mesajul.

d. — Filtrarea consta in deformarea sensului unui mesaj datorata unor limite fiziologice
sau psihologice. Filtrele fiziologice sunt determinate ca handicapuri totale sau partiale. De exemplu
scaderea acuitdtii vizuale ori auditive la cadrele Tn varsta limiteaza capacitatea de a percepe stimuli
si deci de a intelege mesajul.

Filtrele psihologice se instaleaza ca urmare a unor experiente trecute ori a unor
semnificatie total sau partial diferita fatd de cea a emitentului. Exemplul de interpretare diferita este
cel al mesajelor continute de acelasi discurs si receptat diferit de componentii auditorului.

e. — Feed — back-ul incheie procesul de comunicare. Prin intermediul sdu, emitentul
verificd Tn ce masurd mesajul a fost inteles corect si a suferit filtrari.

Pentru manageri feed-back-ul comunicarii se poate produce in diferite moduri. De cele mai
multe ori exista un feed-back direct si imediat prin care raspunsul receptorului este verificat in
cadrul comunicarii fata in fata si prin diferite simboluri — cuvinte, gesturi, mimica fetei — se constata
daca mesajul a fost receptat sau nu corect. Feed-back-ul indirect propagat si intarziat prin
executarea necorespunzatoare a ordinelor si neindeplinirea atributiilor, poate indica dificultati vechi
si profunde ale comunicarii, ignorate sistematic.

Eficienta coordondrii presupune aplicarea in practica a unor reguli ca: evitarea interpretarii
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diferite a competentelor diverselor compartimente; colectivele ori cadrele sa primeasca ordine si sa
fie coordonate de un singur manager; compartimentele cu un specific similar sau complementar sa
fie coordonate de acelasi cadru de conducere tinand seama de misiunea unitatii; capacitatea de
cuprindere a problemelor de catre superiori pe linie ierarhica; coordonarea de catre manageri numai
a compartimentelor al caror specific il cunosc mai bine, dandu-le posibilitatea sa orienteze cu
competenta activitatea lor.

Managerilor din conducerea superioara a sistemului sa li se asigure o asemenea incarcare
in coordonare, incat sa li se poata permite ca cea mai mare parte din fondul lor de timp sa-I
foloseasca pentru probleme de conceptie, de perspectiva.

In domeniul coordondrii fondului uman sunt necesare: obtinerea coeziunii; realizarea
unitatii de actiune; orientarea si instruirea cadrelor pentru efectuarea activitatilor ce conduc la
infaptuirea atributiunilor crearea unui sistem informational oportun si util compartimentelor din
organigrama; folosirea optima a mijloacelor existente in vederea indeplinirii obiectivelor stabilite,
cu cat mai mici eforturi, cu minima cheltuiala de energie si mai ales prin procedee si mijloace
simple insa eficiente.

Alte reguli ale coordonarii constau in solutionarea problemelor majore si mai putin a celor
de amanunt, evitdndu-se concentrarea birocraticd a atribufiunilor; realizarea anticipativa,
previzionald a coordonarii, a ordinii, ce trebuie s inceapa din fazele initiale, inainte de aparitia
disfunctionalitatilor care sa impiedice valorificarea integrala a aptitudinilor; asigurarea continuitatii
in procesul de coordonare, scop in care un loctiitor sau subordonat sa fie instruit s indeplineasca
aceasta sarcind.

Regulile prezentate mai sus nu sunt exhaustive si trebuie sa fie flexibile, adaptabile
conditiilor concrete fiecarui sistem ori subsistem.

Principiile coordonarii

Realizarea si dezvoltarea coordondrii presupune respectarea anumitor principii a caror
valoare a fost impusa de cunoasterea teoretica si practica.

Dintre acestea pot fi retinute:

a. — Principiul priorititii obiectivelor, care presupune stabilirea unor obiective clare ce
dau posibilitatea managerilor sa acorde toata atentia solutionarii problemelor sau actiunilor majore
ce apar in diferite unitati de timp.

b. — Principiul unititii de conducere si de actiune presupune o unitate totald intre
gandire si actiune, in orice conditii si la toate nivelurile. Unitatea de gandire si actiune nu este
incompatibild cu un schimb liber de pareri, In cadrul caruia pot sd apard si puncte de vedere
deosebite, dar in contextul coordonarii, unitatea de conducere da posibilitate managerului sa
cunoasca problemele sistemului condus, iar executantii sa primeasca dispozitii, indicatii etc.

Teoretic si practic, acest principiu impune ca fiecare executant sd aiba un singur manager
si sa raspundd in fata acestuia. Nimic nu poate fi mai gresit si de natura si creeze perturbatii,
abuzuri, ambitii, rivalitati, conflicte decat subordonarea la mai multi manageri ale caror dispozitii sa
fie discordante. Dualitatea are influente nefaste in toate cazurile si este o sursd permanentd de
conflicte, uneori foarte grave, care solicitd in mod deosebit atentia managerilor la toate nivelurile.
Abaterile de la principiul unitatii de conducere si actiune afecteazd principiul autoritatii si
responsabilitatii, compromite ideea de disciplina, tulbura ordinea si ameninta stabilitatea sistemului.

. — Principiul exceptiei presupune ca pe parcursul coordonarii sa fie deosebite situatiile
de exceptie de cele rutiniere. Atat din teorie cat si din practica , Tn esenfd se urmareste corectarea
anomaliilor, depistarea si reglarea exceptiilor, o regulda a unui bun management fiind cea a
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concentrarii asupra abaterilor semnificative si clare fatd de norme si performante.

d. — Principiul concordantei intre autoritate si responsabilitate are in vedere faptul ca
autoritatea este inseparabil legatd de unitatea de conducere, care nu poate fi realizatd fara dreptul
managerului de a dispune, in limitele legale, punandu-se in valoare principiile ierarhiei. Corectivul
autoritatii este responsabilitatea, necesitatea asigurarii unei anumite ordini in care sd fie precis
stabilite raspunderile.

e. — Principiile proportionalitatii sau continuititii intereseazd in mod direct
coordonarea. Incircarea diferitd cu sarcini a unor compartimente ce au aceleasi atributii, creazi
discrepante in obtinerea rezultatelor scontate, iar lipsa continuitdfii conduce la sincope in
desfasurarea procesului de management.

Enumerarea principiilor, nu este totala si se infaptuiesc in forme si modalitati diverse,
cunoscute atat teoretic cat si practic. Aplicarea lor trebuie efectuatd cu discernamant in functie de
conditiile specifice desi folosirea nu se poate realiza integral dar cunoscand interdependenta dintre
ele este necesar sa se aprecieze corect avantajele ce decurg din acest proces.

5.4.3 Forme, metode si mijloace de coordonare

Printre principalele forme de realizare a coordonirii putem mentiona:

a) — coordonarea prin conceptie se realizeaza prin orientarea subsistemelor asupra
modului de indeplinire a atributiunilor cele revin, sens in care se stabilesc cu precizie modalitatile
de lucru, cooperarea si coordonarea in timp si spatiu a fiecarui sector pana la post inclusiv,
eforturilor si atitudinilor tuturor fiind in asa fel indreptate, incat sd realizeze integral obiectivele
fixate de manager.

b) — coordonarea centralizata efectuati de manager, rezolva deviantele ce apar in
interiorul subsistemelor sau al activitatii oamenilor, prevenind aparitia disproportiilor sau/si
contradictiilor. Aceastd forma asigura o eficientd ridicatd dar are si o serie de limite printre care:
ingradirea initiativei §i responsabilitatii, producerea de intarzieri In rezolvarea unor probleme si
impunerea de masuri fara o sificienta cunoastere a responsabilitdfii etc.

C) — coordonarea dinamica este cea mai des utilizata presupunand evitarea monologului,
clarificarea situatiilor si depasirea neconcordantelor.

d) — coordonarea interna are ca scop armonizarea deciziilor managerilor apartinand unui
sistem de subordonare.

e) — coordonarea externa este forma de coordonare realizatd de catre un sistem special
constituit sau expres investit cu asemenea atributii subsistemele coordonate, situdndu-se pe diferite
trepte organizatorice si aflate in diferite moduri de subordine.

f) — coordonarea bilaterala se desfasoara intre manager si subordonat.

g) — coordonarea multilaterali se realizeaza intre manager si mai multi subordonati sau
toti subordonatii.

Metode de infaptuire a coordonarii
Printre metodele specifice de realizare a coordonarii, cele mai folosite sunt:

a) — metoda coordonarii planurilor de activititi care se foloseste la nivelul sistemului si
subsistemelor, urmarind asigurarea armonioasd, corelarea si echilibrarea realizarii obiectivelor, a
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sarcinilor concrete cuprinse in plan.

b) — metoda de reglare inlatura perturbatiile prin modificarea mediului ambiant in care
functioneaza sistemul, in sensul lichidarii sau reducerii influentei nedorite.

C) — metoda prin bugete care asigura coordonarea bugetard a subsistemelor de catre
managerii ordonatori de credite.

d) — metoda prin obiective ajuta la buna coordonare a activitatii sferelor ierarhice
inferioare ori a colaboratorilor, in vederea realizarii obiectivului general al sistemului.

Executarea corecta a coordonarii vizeaza aplicarea metodelor de conducere prin delegare,
a celor de planificare, statistico-matematice, dar mai ales cele bazate pe analiza si sinteza.

Dintre metodele frecvent folosite 1n coordonare mai sunt cele bazate
pe cooperare, colaborare dar mai ales conducerea prin consultare, care pleaca de la ideea ca un
manager nu poate fi specializat in toate domeniile de activitate ale sistemului.

Consultarea se poate realiza prin convorbiri individuale cu fiecare membru al organizatiei
dar si cu mai multi in acelasi timp, intr-o formd denumita genetic sedinte.

Sedinta se defineste ca metoda de comunicare pentru rezolvarea unor sarcini cu caracter
informational sau decizional prin reunirea pe timp scurt a unui grup coordonat de o persoand.

Intr-un alt context generat de modul de organizare, de conducere ori finalitate, sedinta
poate fi denumita reuniune, adunare, consfatuire etc.

Potrivit scopurilor urmarite, teoretic, sedintele sunt:

a) — decizionale organizate in scopul adaptarii unor decizii de ordin tactic si strategic,
unicat, In general decizii marcate de risc si incertitudine.

b) — de informare prin care se urméreste transmiterea sau colectarea de informatii. Se pot
desfagura conform unui calendar prestabilit — bilanturi (anuale, trimestriale, lunare saptamanale etc.)
dar si ad-hoc cand intervin situatii speciale.

c) — de exploatare — destinate cercetarii implicatiilor unor decizii adoptate, ori situatii
speciale previzibile in viitor, precum si inventarierii solutiilor posibile de rezolvare. Sunt
caracteristice Tn cazul evaluarii partiale a unor rezultate obfinute in procesul unor activitatii ce se
intand in timp si/sau spatiu.

d) — de armonizare care au ca obiectiv sincronizarea deciziilor si actiunilor componentilor
sistemului si subsistemelor de pe diferite trepte ierarhice participanti la realizarea unor obiective
comune.

e) — eterogene ce combina — obiectivele si mijloacele de actiune specifice tipurilor
prezentate mai sus. Este modelul de sedinta cel mai des practicat.

Tn cadrul instrumentelor de coordonare pot fi enumerate: programele de masuri ale unor
segmente importante din sistem, cu termene de rezolvare a sarcinilor in perioade mari de timp;
planurile de muncd cu finalitati periodice, de regula trimestriale; note si fise de sarcini ce se
intocmesc de catre subsisteme de o mai mica importantd din cadrul sistemului condus etc.

Tn concluzie, coordonareaca segment al managementului impune corelarea i
sincronizarea in timp a unor activitati diverse desfasurate de manager sau subordonati, sistem sau
subsisteme.

Functia de conducere se exercita prin realizarea unui sistem informational real §i eficient
bazat pe o comunicare utila §i operativa, perfectionarea stilului si metodelor de munca al
managerului (managerilor), cresterea gradului de competentd §i a constiintei profesionale a
personalului, folosirea corecta a delegarii de autoritate.
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Sa ne reamintim

Functia de coordonare mai este numita si functia de personal.

Coordonarea poate fi definita ca:

- 0 activitate constientd cu scopul de a dobandi armonie si unitate de efort in
urmdrirea unui obiectiv impartdsit Intr-o organizatie sau comun mai multor
organizatii

- ansamblul proceselor prin care se sincronizeaza activitdtile si eforturile
individuale ale membrilor, astfel ca ele sa contribuie le realizarea eficientd a
obiectivelor organizatiei.

Scopul coordonarii il constitue coeziunea sistemului, echilibrul intre activitatile si
compartimentele acestuia. Concret, coordonarea se poate considera ca un proces continuu, tehnic si
organizatoric, orientat spre un tel dinainte stabilit, avand ca finalitate optimizarea pozitivd a
rezultatelor.

Eficienta coordonarii este conditionatd de crearea unei coeziuni a personalului, definita
prin legaturile morale, intelectuale si de scop care unesc pe membrii unitatii. Determinante in
cresterea eficientei coordonarii sunt: timpul, motivarea si comunicarea.

5.5. Rezumat

Coordonarea poate fi definitd ca o activitate constienta cu scopul de a dobandi armonie si
unitate de efort Tn urmarirea unui obiectiv impartasit intr-o organizatie sau comun mai multor
organizatii, ori: coordonarea constd in ansamblul proceselor prin care se sincronizeaza activitatile si
eforturile individuale ale membrilor, astfel ca ele sa contribuie le realizarea eficientd a obiectivelor
organizatiei.

In management, locul ocupat de coordonare este intre conceptie si executie, cu alte
cuvinte, dupd adoptarea deciziei si mai ales in timpul aplicarii acesteia. In raport de situatie,
coordonarea are loc ori de cate ori este nevoie, atat pe treptele superioare ale ierarhiei conducerii cat
si la nivelurile inferioare acesteia.

Scopul acesteia 1l constitue coeziunea sistemului, echilibrul intre activitatile si
compartimentele acestuia. Concret, coordonarea se poate considera ca un proces continuu, tehnic si
organizatoric, orientat spre un tel dinainte stabilit, avand ca finalitate optimizarea pozitivd a
rezultatelor.

Necesitatea coordonirii rezulta din: diversitatea activitatilor ce se desfasoara in cadrul
sistemului si subsistemelor; integrarea obiectivelor partiale ale acestora in ansamblul celor impuse
de perioada ce se parcurge; stabilirea prioritatilor si a modului de executare a atributiunilor;
folosirea corespunzatoare a fondului uman, material, financiar, evitarea zonelor de risc etc.

Eficienta coordondrii este conditionatd de crearea unei coeziuni a personalului, definita
prin legaturile morale, intelectuale si de scop care unesc pe membrii unitatii. Determinante n
cresterea eficientei coordondrii sunt: timpul, motivarea si comunicarea.

Realizarea si dezvoltarea coordondrii presupune respectarea anumitor Principii a caror
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valoare a fost impusa de cunoasterea teoretica si practica. Dintre acestea pot fi retinute:

— Principiul prioritatii obiectivelor;

— Principiul unitatii de conducere si de actiune;

— Principiul exceptiei,

— Principiul concordantei intre autoritate si responsabilitate;
— Principiul proportionalitatii sau continuitatii.

Functia de conducere se exercita prin realizarea unui sistem informational real §i eficient

bazat pe o comunicare utila si operativa, perfectionarea stilului si metodelor de munca al
managerului (managerilor), cresterea gradului de competenta si a constiintei profesionale a

personalului, folosirea corecta a delegarii de autoritate.

5.6. Test de autoevaluare a cunostintelor

1. Functia de coordonare mai este numita si:

a.

b.
C.
d

functia de personal,
functia de comunicare;
functia de motivare
toate cele de mai sus.

2. Coordonarea poate fi definitd ca:

a.

activitate constienta cu scopul de a dobandi armonie si unitate de efort in urmarirea unui
obiectiv al organizatiei;

ansamblul proceselor prin care se sincronizeaza eforturile individuale ale membrilor,
astfel ca ele s contribuie le realizarea eficienta a obiectivelor organizatiei

toate cele de mai sus.

3. Coordonarea include de asemenea:

a.

b.
C.
d

Stabilirea pe posturilor din cadrul organizatiei;
Stabilirea modalitatilor de evaluare a personalului;
Administrarea personalului:

Elaborarea strategiilor.

4. Exercitarea functiei de coordonare este impusa de:

a.

b.
C.
d

dinamismul sistemelor social-economice;

dinamismul mediului in care actioneaza organizatia;
complexitatea, diversitatea si ineditul reactiilor personalului;
toate cele de mai sus.

5. Directiile principale de actiune pentru coordonare sunt:
1. coordonarea nemijlocita a personalului in activitatile lor curente; +
2. coordonarea prin politica de personal a organizatiei, exprimatda prin reguli si proceduri
concrete;
3. coordonarea prin rapoarte asupra rezultatelor obtinute;
4. coordonarea prin instructiuni;
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5. coordonarea prin instruirea personalului de conducere.
Réspunsul corect este:

a. 1,3,5;
b. 2,3,4,5;
c. 1,234
d 1,2,34,5.
6. Coordonarea se poate considera ca un proces:
a. Continuu;
b. Tehnic si organizatoric;
c. Orientat spre un tel dinainte stabilit;
d. Ce are ca finalitate optimizarea pozitiva a rezultatelor;
e. Toate cele de mai sus.

7. Administrarea personalului este specifica functiei:

a.

® o0 o

Organizare;
Planificare;
Coordonare;
Antrenare;
Control.

8. Printre cerintele de realizare in bune conditii a coordonarii nu se regasesc:

a.

b.
C.
d

armonizarea aspectelor structurale, functionale, obiective si subiective cu realitatea;
promovarea efectiva a formelor si modalitétilor perfectionate ale muncii;

stabilirea unor legaturi rationale si ineficiente intre compartimente;

toate cele de mai sus.

9. Determinante 1n cresterea eficientei coordonarii sunt:

a.

b.
C.
d

Timpul;

Motivarea;
Comunicarea

Toate cele de mai sus.

10. Comunicarea este o componentd majora a functiei de:

a.

® o0 o

Coordonare;
Antrenare;

Control;

Planificare;

Toate cele de mai sus.

11. Nu reprezinta etapd a comunicarii sunt:

a.

® o0 o

Codificarea intelesului;
Transmiterea mesajului;
Decodificarea si interpretarea;.
Filtrajul,

Feed — back-ul
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12. Ultima etapa a procesului de comunicare este:
a. Codificarea intelesului;

b. Transmiterea mesajului;

€. Decodificarea si interpretarea;.
d. Filtrajul;

e. Feed - back-ul

13. Eficienta conducerii presupune aplicarea in practica a unor reguli ca:
a. evitarea interpretarii diferite a competentelor diverselor compartimente;
b. menmbrii organizatiei sa primeasca ordine si sa fie coordonate de un singur manager;
capacitatea de cuprindere a problemelor de catre superiori pe linie ierarhica;
€. coordonarea de ciatre manageri numai a compartimentelor al caror specific 1l cunosc mai
bine, dandu-le posibilitatea sa orienteze cu competenta activitatea lor
d. toate cele de mai sus.

14. Nu reprezinta un principiu al coordonarii:
a. Principiul prioritatii obiectivelor;
Principiul unitatii de conducere si de actiune
Principiul concordantei intre autoritate si responsabilitate;
Principiul motivarii tuturor factorilor implicati 1n activitatea organizatiei;

® 00T

Principiul proportionalitatii sau continuitdtii.

15. Printre metodele specifice de realizare a coordonarii, cele mai folosite sunt:
a. metoda coordonarii planurilor de activitati;

metoda de reglare;

metoda prin bugete;

metoda prin obiective;

toate cele de mai sus.

® a0 o

16. Potrivit scopurilor urmadrite, teoretic, sedintele sunt:
a. Decizionale;
b. De informare
c. De exploatare ;
d. De armonizare;
e. Toate cele de mai sus.

5.7. Bibliografie recomandata

1. Burdus E., Tratat de management- edifia a-11-a, Ed. Pro Universitaria, Bucuresti, 2013;

2. Camasoiu C., Management general, Editura Mustang, Bucuresti, 2009;

3. Dalota M., Baragan L-G., Dobre R. 1., Management general, editia a-V-a, Ed. Pro Universitaria,
Bucuresti, 2020.
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Unitatea de Invitare 6- Functia de antrenare

| pp— Cuprinsul unitatii de invatare 6
6.1. Introducere
6.2. Obiectivele unitatii de invatare 6
6.3. Durata medie de invatare
6.4. Continut
6.4.1. Natura si rolul antrenarii
6.4.2 Motivarea si teoriile motivationale
6.5. Rezumat
6.6. Test de autoevaluare a cunostintelor
6.7. Bibliografie recomandata

i 6.1. Introducere
Tn cadrul acestei unititi de invatare sunt prezentate aspecte legate de: natura si rolul
antrenarii, motivare si teoriile motivationale .

’ 6.2. Obiectivele unititii de invatare 6
Dupa parcurgerea unitatii de invatare, studentii vor fi capabili:
- sainteleagd functia de antrenare
- sadelimiteze teoriile motivationale

- saindice formele de motivare

6.3. Durata medie de autoinstruire
Durata medie de parcurgere a unitatii de invatare este de aproximativ 2 ore.

6.4. Continut

6.4.1. Natura si rolul antrenarii

Antrenarea reprezintda ansamblul actiunilor managerilor de la diferite niveluri ierarhice ce
urmaresc influentarea membrilor organizatiei Tn participarea eficienta a acestora la realizarea
obiectivelor ei.

Fiecare organizatie are un scop bine definit si obiective ce exprima in forma cuantificata
scopul. Membrii organizatiei au si ei scopuri si obiective proprii, care nu coincid cu cele ale
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organizatiei.

Sarcina managerilor in indeplinirea functiei de antrenare este de a-i determina pe membrii
organizatiei sd Inteleagd ca, utilizdndu-si cat mai bine propriul potential, pot sd-si Indeplineasca
obiectivele lor si In acelasi timp sa contribuie la realizarea obiectivelor organizatiei.

Indeplinirea acestei functii necesita intelegerea de citre manageri a urmatoarelor aspecte:

— membrii organizatiei indeplinesc diferite roluri (de factori de productie, de
consumatori, membri de familie, cetateni) care le marcheaza nevoile si comportamentul;

—  fiecare membru are o individualitate unica, care se distinge net de ceilalti
membri prin: potential, interese, ambitii, comportament, nevoi, ceea ce conduce la cerinta de
a trata angajatii organizatiei diferentiat, in mod individual;

— relatiile sef-subaltern trebuie sd fie guvernate de principiul demnitatii umane,
iar acest lucru este necesar sa se faca fard a afecta relatiile de disciplina;

—  fiecare membru al organizatiei trebuie tratat in functie de intreaga personalitate,
definita prin: caracter, temperament, cunostinte, aptitudini, atitudini, etc.

Antrenarea este nemijlocit legata de participare.

Participarea reprezinta implicarea unei anumite persoane intr-o actiune oarecare.

O tendintd actuald inregistrata la nivelul organizatiilor este cresterea importantei
managementului participativ. Tn doua directii se poate realiza extinderea participarii membrilor
unei organizatii la managerizarea ei:

— marirea numarului de participanti (calea extensiva);

— deschiderea accesului la procesul decizional (calea intensiva).

In acelasi timp, este necesar ca managerii si {ini seama de limitele participarii prin
reprezentanti, urmarind efectul pozitiv al participarii asupra activitdtii firmei si a motivarii
salariatilor.

Managerii trebuie sa asigure un raport eficace intre nivelul de aplicare a principiului
participarii i costul acesteia, adica sa stabileasca limita optima a extinderii participarii.

In activitatea lor, managerii trebuie si tina cont de unele reguli privind participarea:

a) Atitudinea angajatilor fata de rezultatele lor este cu atdt mai pozitiva cu cat au
participat mai direct la luarea deciziilor legate de munca lor. Aceasta participare presupune
consultarea sistematicd a subalternilor asupra sarcinilor ce le revin. Daca membrii
organizatiei participa la luarea unei decizii, o considera ca fiind a lor si deci se simt angajati
in Indeplinirea ei. Astfel, interesul pentru scopurile si deciziile proprii este mai mare decat
pentru cele adoptate de altii.

b) Indiferent de numarul celor care au participat la elaborarea unei decizii, ultimul
cuvant trebuie sa-1 aibd managerul. Tot el trebuie sd-si asume intreaga raspundere.

C) viitor, ca si spiritul de solidaritate pentru actele savarsite in comun.

6.4.2 Motivarea si teoriile motivationale

Dictionarul explicativ al limbii romane (DEX) defineste motivatia ca reprezentand
totalitatea motivelor sau mobilurilor (constiente sau nu) care determind pe cineva sa efectueze o
anumita actiune sau sa tinda spre anumite scopuri.

Motivatia umana reprezinta ansamblul factorilor care-i determina pe oameni sa
indeplineasca unele activitati.
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Performantele unei organizatii reprezintd suma performantelor individuale ale angajatilor ei.
Nivelul de performanta al unui angajat este in functie de:
—  motivatia acestuia;
—  capacitatea sa profesionald;
— imaginea pe care o0 are despre propriul sau rol in organizatie.

De aici rezultd si importanta pe care motivarea personalului o are in obtinerea de
performanta la nivelul unei organizatii.

Motivatia exprima faptul ca la baza conditiei umane se afla un ansamblu de mobiluri -nevoi,
tendinte, intentil, idealuri - care sustin realizarea anumitor actiuni si fapte precum si adoptarea
anumitor atitudini.

In cadrul unei organizatii, prin motivare se intelege procesul prin care, managerii
orienteaza si focalizeaza energiile creatoare ale personalului din subordine, in directia utilizarii cu
maxim de eficientd economica a resurselor de care dispune organizatia.

Gary Johns in “Comportament organizational” (1998) defineste motivatia ca fiilnd masura
in care un efort persistent este dirijat pentru realizarea unui scop.

Primul aspect al motivatiei este forta comportamentului fatd de munca al angajatului sau
cantitatea de efort pe care o depune acesta in timpul muncii.

A doua caracteristica a motivatiei este perseverenfa pe care o manifestd angajatii cand
muncesc.

Efortul si perseverenta se refera in principal la cantitatea de munca depusa de un angajat.

Dar, la fel de importantd este calitatea muncii angajatului. Astfel, a treia caracteristica a
motivatiei este direcfia comportamentului legat de munca al angajatului. Altfel spus, isi dirijeaza
angajatii efortul perseverent in directia generarii de eficacitate si eficientd pentru organizatie?

Componentele motivatiei

In urma studierii comportamentului uman in munci, specialistii au ajuns la concluzia ca
motivatia are in componenta doud mari categorii de elemente:

a). Motivele sunt resimtite ca expresie a nevoilor si asteptarilor umane. Nevoile reprezinta
lipsurile pe care o persoana le resimte la un moment dat. Asteptdrile sunt credintele oamenilor in
existenta unor sanse ce pot fi obtinute printr-un anumit nivel al efortului.

Astfel, pentru a realiza o motivare eficientd intr-o organizatie este necesar sa cunoastem
sistemul de nevoi si de asteptari ale angajatilor din acea organizatie.

Pornind de la complexitatea deosebita a fiintei umane se pot identifica o mare diversitate de
nevoi, care desigur, diferd ca pondere si intensitate de manifestare de la o persoana la alta. Cu toate
acestea insa, specialistii grupeaza in mod frecvent nevoile in doua clase. Acestea sunt:

- nevoi fizice (de baza — primare)

- nevoi sociale (secundare)

Nevoile imbraca forma obiectivelor pe care persoanele si le propun pentru anumite perioade:
asigurarea unor conditii decente de locuit, a alimentatiei, obtinerea prestigiului, a celebritatii etc.
Pentru realizarea acestor obiective personale, oamenii sunt dispusi si-si asume anumite
responsabilitati, sa realizeze anumite sarcini.

Pentru a armoniza obiectivele personale ale angajatilor cu cele ale organizatiei in care ei isi
desfasoara activitatea, managerii au la dispozitie o serie de instrumente. Includem aici cele de
naturd materiala, limitate ca volum si structura sau psiho-afective, practic, nelimitate. Managerii
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eficienti apeleaza in mod frecvent la astfel de stimulente sun factori motivatori pentru motivarea
propriilor angajatilor.

b).Factorii motivationali sau stimulentele sunt elemente care determind o persoana sa
indeplineasca anumite actiuni sau sa adopte anumite atitudini.

In functie de natura lor si de posibilitatea de a indeplini anumite categorii de nevoi, factorii
motivationali sau stimulentele pot fi grupati astfel:

— stimulente economice, unde includem: salariul, primele diverse, participarea la profit,
facilitati pentru obtinerea diverselor bunuri etc. Prin aceste stimulente de naturd
materiald se poate realiza o orientare instrumentala catre munca si performanta.

— factori motivargionali intrinseci, unde se includ satisfactiile oferite de natura muncii:
interesul fatd de postul ocupat, cariera, propria dezvoltare personald. Prin aceste
stimulente de natura psiho-intelectuala se poate realiza o orientare personalda a
individului fata de munca.

— factori motivagionali relagionali care includ satisfactiile legate de prietenie, munca in
grup, dorinta de afiliere si de statut social. Aceste stimulente fiind de natura afectiva pot
crea o orientare relationala a individului fata de munca.

Rezulta astfel, cd este necesar sd se identifice nevoile individuale ale angajatilor unei
organizatii pentru ca acestea sd fie corelate cu categoriile de stimulente care pot sa le ofere
satisfactii. Daca s-a reusit acest lucru inseamna ca s-a realizat o motivare corectad. Aceasta
genereazd indeplinirea atat a obiectivelor individuale ale angajatilor cat si a obiectivelor
organizatiei.

La polul opus motivatiei se afla demotivasia. Aceasta se caracterizeaza printr-o munca de
calitate inferioard, performante scazute, insatisfactie. Raspunsul angajatilor la demotivatie poate fi
pozitiv sau negativ.

In cazul unui raspuns pozitiv angajatul poate dezvolta un comportament activ-constructiv de
gasire a cauzei blocajului si de eliminare a ei sau un comportament activ - de compromis, ce
presupune substituirea obiectivului considerat prioritar cu altul, imediat urmarit.

In cazul unui raspuns negativ angajatul poate dezvolta un comportament materializat in
frustrare. Cele mai frecvente forme sub care se manifesta frustrarea sunt:

— Agresiunea care consta in atacuri fizice sau verbale orientate spre anumite obiecte sau

persoane.

— Regresia care consta in promovarea unor forme de comportament infantil sau primitiv.

— Fixatia este o forma de comportament persistent, lipsit de capacitatea de adaptare si prin
care se repetd inutile sau cu rezultate negative.

Formele motivatiei

Pentru a evidentia, prin contrast, caracteristicile fiecarui tip de motivatie acestea sunt
prezentate Tn perechi, cu componente opuse. Principalele grupe de astfel de perechi sunt:

- motivatia pozitiva si negativa,

- motivatia intrinseca si extrinseca;

- motivatia cognitiva si afectiva.

Prin prima grupare a formelor de motivatie in motivatie pozitiva si motivatie negativa se
pune in valoare efectele laudei si recompenselor in opozitie cu amenintarile si pedeapsa.

Motivaria pozitiva presupune stimularea personalului prin generarea de satisfactii personale
in strictd legitura cu rezultatele obtinute sau comportamentul promovat. Datoritd structurii psiho-
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intelectuale deosebit de diferita de la un individ la altul, satisfactia este perceputa diferit de catre
diferiti angajati. Includem in grupa instrumentelor cu ajutorul cédrora se poate realiza motivarea
pozitiva a angajatilor urmatoarele: castigurile banesti sau de altd naturd, diverse facilitati de ordin
material, lauda, evidentierea meritelor, a realizarilor prin avansari in functie, acordarea de medalii,
titluri, acordarea ncrederii etc.

Motivaria negativa reprezinta un tip primitiv de motivatie bazat pe amenintare, pedeapsa,
dojana. Includem in grupa instrumentelor cu ajutorul carora se poate realiza motivarea negativa a
angajatilor urmatoarele: amenintarea cu pierderea locului de munca, cu pierderea unor avantaje
materiale (penalizare, amenda, imputatie) sau de alta natura (retrogradarea, destituirea), mustrarea
scrisa, critica, blamul etc.

Specialistii in comportament organizational prezintd in literatura de specialitatea distinctia
dintre motivarea intrinseca si motivarea extrinseca.

Motivarea intrinseca este generata de relatia directd dintre angajat si sarcinile de munca pe
care acesta le are de indeplinit. Este de obicei autoaplicata. Motivarea intrinseca este reprezentata de
sentimentele de realizare, implinire, competenta pe care le simte un angajat in urma realizarii
sarcinilor de munca. Se mai numeste si motivatie directa iar caracteristica acestei forme de
motivatie consta in obtinerea satisfactiei prin indeplinirea unei actiuni adecvate ei. De exemplu: o
persoana desfasoard o anumitd activitate pentru ca ii face placere, lucreaza la un anumit proiect
pentru ca tema proiectului 1i trezeste interes, practica un anumit sport pentru ca se simte atras de el,
citeste sau invata din nevoia de a sti etc.

Motivarea extrinsecd este generatd de mediul de munca extern sarcinii. De obicei este
aplicata de altcineva. Motivarea extrinseca este reprezentata de salariu, de sporuri de natura diferita
pe care le poate primi un angajat. Se mai numeste i motivare indirecta. Urmatoarele exemple pot fi
considerate ca apartinand motivarii extrinseci: atunci cand un student lucreaza la un proiect pentru a
obtine o notd mare, o persoand merge la teatru pentru a crea imaginea unei persoane cultivate, cand
cineva va practica un sport pentru a slabi etc.

Motivatia cognitiva si motivatia afectiva sunt forme ale motivatiei legate de unele nevoi
imediate ale oamenilor.

Motivaria cognitiva este legata de nevoia de a sti, de a cunoaste. Ea se manifesta sub forma
curiozitatii fatd de nou ca si prin toleranta fatd de risc. Denumirea de cognitiva este datd de
preponderenta proceselor de cunoastere si intelegere. Motivatia cognitiva 1si gaseste satisfactia in a
explica si a rezolva ca scopuri 1n sine.

Motivagia afectivi este determinata de nevoia omului de a obtine recunoasterea celorlalti si
de a se simti bine in compania lor. In organizatii motivatia afectiva poate apare sub forma acceptarii
unor sarcini sau responsabilitati din dorinta de a nu fi considerat incapabil sau rau intenfionat.

Teorii reprezentative ale motivagiei
In literatura de specialitate teoriile motivatiei muncii sunt grupate in doud mari categorii:
- teorii ale motivatiei muncii bazate pe nevoi;
- teorii procesuale ale motivatiei muncii.
Din categoria teoriilor motivatiei muncii bazate pe nevoi reprezentative sunt:
- “piramida nevoilor” a lui Maslow;
- teoria ERG a lui Alderfer;
- teoria necesitatilor a lui McClelland.

A. “Piramida nevoilor” a lui Maslow
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Maslow considera ca nevoile umane se impart in urmatoarele tipuri:

1- Nevoi fiziologice, cum ar fi nevoia de hrana, adapost, imbracaminte. Acestea sunt nevoile
care trebuie satisficute pentru ca o persoand sda poatd trdi. Ele sunt satisfacute prin stimulente
materiale banesti.

2- Nevoi de siguranta, unde includem nevoia de securitate (asigurare a capacitatii fizice si
psihice a angajatilor), nevoia de stabilitate (asigurare si sigurantd a locului de muncd), lipsa de
amenintari si teama (eliberare de anxietate). Aceste nevoi sunt satisfacute de conditii de munca
sigure, de reglementari corecte si realiste la locul de munca, de existenta unui mediu confortabil la
serviciu, de asigurarea de catre organizatie a platilor asigurarilor de sanatate si a contributiilor la
fondurile de pensii.

3- Nevoi de apartenenta, care include nevoia de afectiune, de dragoste, companie si
prietenie. Organizatia poate satisface astfel de nevoi prin exercitarea de cdtre manageri a unei
dezvoltare de noi relatii sociale, de colaborare cu alti angajati ai organizatiei.

4- Nevoi de stima care se exprima prin necesitatea pe care o simte fiecare persoani de a
avea un statul social, de a fi competent, independent, de a fi recunoscut de membrii societatii. Tot n
aceasta grupa includem si necesitatea exprimata de angajati de a fi promovati, de a ocupa un post la
un nivel ierarhic superior. Organizatia poate satisface astfel de nevoi prin repartizarea de sarcini ce
conduc la sentimente de realizare, prin promovari, premii, prin recunoastere profesionala.

5- Nevoi de autorealizare sunt reprezentate de dorinta de a dezvolta potentialul real al unei
au perceptii clare asupra realitdtii, sunt independenti, creativi i apreciativi cu lumea din jur.
Organizatia poate contribui la satisfacerea nevoilor de autoimplinire prin atribuirea de posturi de
munca care sa le solicite creativitatea si sa contribuie la progresul lor personal.

Categoriilel si 2 formeaza grupa nevoilor primare in timp ce categoriile 3,4,5 formeaza
grupa nevoilor sociale, a nevoilor superioare.

Cele superioare actioneazd, in conceptia lui Maslow, doar cand nevoile primare sunt
satisfacute ce o maniera convenabild. Managerii trebuie sd ofere garantia ca necesitdfile primare vor
fi satisfacute o perioada mai indelungata. Momentul de atingere a unui grad inalt de satisfacere si a
unei perioade de o duratd convenabila este greu de stabilit. El este, in final, diferit chiar de la un
individ la altul.

Momentul in care un manager apreciaza ca anumite nevoi au fost satisfacute este foarte
important, deoarece dupa acest moment el trebuie sa aplice modalitati de satisfacere a unor nevoi
superioare.

In esenta, concluzia acestei teorii este: o nevoie satisfacuti nu mai reprezinta un factor
de motivatie. Maslow considera ca singura exceptie o constituie nevoile de autorealizare. El
afirma ca acestea sunt nevoi de dezvoltare si devin din ce in ce mai puternice pe masura ce
sunt satisfacute..

B.Teoria ERG a lui Alderfer

Denumirea teoriei ERG vine de la initialele din limba englezd a cuvintelor: existenta
(Existence), relatii (Relatedness) si dezvoltare (Growth).

Cele cinci categorii de nevoi stabilite de Maslow sunt regrupate de Alderfer in trei. Acestea
sunt:

- necesitati de existenta;

- necesitati relationale;
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- necesitati de dezvoltare.

1. Necesititile de existenta includ nevoia de hrana, adapost, plata si conditii sigure de lucru.
Sunt nevoi satisfacute de anumite conditii materiale. Ele cuprind primele doud categorii de nevoi
din piramida lui Maslow.

2. Necesitatile relationale sunt satisfacute de comunicarea libera, schimbul de sentimente si
conceptii cu ceilalti angajati. Acestea corespund categoriilor 3 si 4 din piramida lui Maslow.

3. Necesititile de dezvoltare sunt satisfacute de implicarea puternica la locul de munca.
Acestea corespund ultimei categorii, cea a nevoilor de automulfumire din piramida lui Maslow.

In concluzie, teoria ERG sustine urmatoarele:

- cu cat mai mult sunt satisfacute nevoile de nivel inferior cu atat mai mult sunt dorite
necesitatile de rang superior;

- cu cat mai pufin sunt satisficute nevoile de rang superior, cu atit mai mult este dorita
satisfacerea necesitatilor inferioare.

- toate cele trei categorii de nevoi pot fi operationale in acelasi timp. Astfel, sansa de a
satisface necesitati de dezvoltare printr-o munca ce stimuleaza si provoaca poate fi motivationala
chiar daca nevoile existentiale nu sunt pe deplin satisfacute.

Motivatorii extrinseci satisfac in special necesitatile existentiale si relationale in timp ce
motivatorii intrinseci satisfac in special nevoi de dezvoltare. Specific teoriei ERG este si faptul ca
motivatorii extrinseci pot servi ca substituenti pentru motivatorii intrinseci si invers.

C. Teoria necesitatilor a lui McClelland.

Conform teoriei necesitatilor a lui McClelland, nevoile reflectd caracteristici personale
relativ stabile pe care o persoana le dobandeste prin experienta de viata intr-un anumit mediu social.

Grupele de nevoi studiate de catre McClelland au fost:

- nevoile de realizare ;

- nevoile de afiliere ;

- nevoile de putere.

Nevoile de realizare. Angajatii care au o mai mare nevoie de realizare au o dorinta puternica
de a executa bine sarcini provocatoare. Acestia se pot caracteriza prin urmatoarele:

- prefera situatiile care le permit asumarea de responsabilitati pentru rezultatele obtinute;

- is1 stabilesc obiective de dificultate medie care corespund unor riscuri medii;

- sunt interesati de obtinerea continud de date si informatii cu privire la rezultatele obtinute.

Angajatii cu mari nevoi de realizare sunt interesati de depasirea propriilor recorduri, precum
si ale celorlalti angajati, sunt inovatori si se implica in obiective pe termen lung. Toate aceste
actiuni le ofera motivatie intrinseca.

Nevoile de afiliere. Angajatii care au o mai mare nevoie de afiliere isi doresc sa stabileasca
si sa mentina relatii personale amicale cu ceilalti angajati. Acestia au abilitati in comunicare si evita
cu constantd conflictele si competitia. Nevoia de afiliere este de fapt nevoia de apartenentd din
piramida lui Maslow si necesitatea relationala din teoria ERG.

Nevoile de putere. Angajatii care au 0 mai mare nevoie de putere isi doresc sa-i poata
influenta cat mai mult pe cei din jurul lor. Acestia sunt foarte preocupati de prestigiul personal, iar
cand se afla in grupuri mici de persoane se comporta astfel incat sa fie in centrul atentiei.

Nevoile de putere par sa corespunda nevoilor de autostima stabilite de Maslow.

McClelland considera ca angajatii vor fi motivati daca posturile pe care le ocupa se
potrivesc nevoilor lor. Tot el afirma ca nu existd o corespondenta perfecta intre structura de nevoi
a unei persoane si comportamentul sdu. Nevoile sunt numai unul dintre determinantii
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comportamentului, care mai este influentat si de valori personale, obiceiuri, abilititi la fel ca
si de particularitatile mediului ambiant.
Teoriile procesuale ale motivatiei muncii se concentreaza pe cum apare motivatia.
Reprezentative pentru aceasta grupa de teorii sunt:
— teoria asteptarilor;
— teoria echitatii.

A. Conform teoriei asteptarilor motivatia este determinata de rezultatele pe care angajatii
le asteaptd sa apara in urma muncii depuse. Teoria asteptarilor focalizeaza analiza motivatiei in
munca asupra urmatoarelor trei variabile:

-expectanta (asteptarile)

-instrumentalitatea

-valenta

Asteptarile implica evaluarea probabilitatii de obtinere a unor rezultate in anumite conditii
de efort si implicare.

Instrumentalitatea reprezinta de asemenea o probabilitate subiectiva, acordata de persoana
in cauza, care presupune evaluarea raportului dintre rezultate si recompensele promise, aferente
obtinerii rezultatelor dorite.

Valenta este valoarea atribuita de individ satisfactiilor intrinseci sau extrinseci obtinute de
pe urma efortului depus.

Inainte de a face o anumitia munca, omul evalueazi ce rezultate ar putea obtine daca depue
un anumit efort, ce recompensa ar trebui sd obtina pentru aceste rezultate, care este valoarea pe care
o au pentru el recompensele pe care le va primi daca obtine rezultatele cerute de organizatie.
Motivatia individului respectiv este dependenta de valorile acordate de individ celor trei variabile.

Motivatia angajatilor poate fi menfinutd la un nivel ridicat in masura in care recompensele
intrinseci §i extrinseci genereaza satisfactie, iar eforturile depuse sunt recompensate la nivelul
asteptat. Oamenii sunt motivati daca recompensele pe care le obtin genereaza satisfactie, au valoare
si inseamna ceva pentru ei. Motivatie se reduce de fiecare datd cand recompensele nu indeplinesc
satisfacator una dintre cele trei conditii de mai sus.

B. Teoria echititii se intemeiaza pe ideea conform careia asigurarea egalitatii de tratament
a angajatilor In raport cu drepturile si obligatiile lor specifice costituie un factor motivational
important. Omul ca angajat considera ca existd conditii:

-raportul dintre eforturile depuse si recompensele primite este echivalent : pe masura
eforturilor se obtine recompensa.

-Raportul eforturi-recompense este echitabil distribuit : eu ca individ ma compar cu ceilalti
din acelasi compartiment de munca sau din aceeasi organizatie.

Ca atare, teoria echitatii sustine ca angajatii compara eforturile depuse la locul de munca
si recompensele pe care le obtin cu eforturile si recompensele unor alti angajati. Atunci cand cei ce
au facut comparatia identifica un raport corect intre aceste marimi, se poate afirma ca acestia sunt
satisfacuti. Cand lucrurile nu stau asa, cand ei percep ca la eforturi egale depuse, recompensele sunt
diferite, va aparea cu siguranta un sentiment de insatisfactie. Desigur, acest lucru se intdmpla atunci
cand se presupune ca alti angajati obtin recompense mai mari, la acelasi volum de efort depus. Ca
atare, se produce demotivarea concretizatd in: reducerea productivitafii, conflicte, indisciplina,
demisie.
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Privind sistemul de salarizare acesta ar trebui sa raspunda concomitent la 3 conditii: sa ofere
un salariu suficient de ridicat pentru a fi atractiv, sa fie echitabil, sa recompenseze preferential
performantele care depasesc media (prime, premii, salarii de merit).

Tn ce priveste metodele nesalariale de motivare mentionam:

-acordarea de recompense simbolice

-oferirea de conditii de munca adecvate

-asigurarea unui climat de munca pozitiv

-imbogatirea continutului posturilor (cresterea varietdfii activitatilor si a nivelului de
responsabilitate din posturile respective ).

Sad ne reamintim

Antrenarea reprezintda ansamblul actiunilor managerilor de la diferite niveluri ierarhice ce
urmaresc influentarea membrilor organizagiei Tn participarea eficienta a acestora la realizarea
obiectivelor ei.

DEX defineste motivatia ca reprezentand totalitatea motivelor sau mobilurilor (constiente
sau nu) care determina pe cineva sa efectueze o anumita actiune sau sa tinda spre anumite scopuri.

Motivagia umana reprezinta ansamblul factorilor care-i determina pe oameni sa
indeplineasca unele activitati.

Motivayia pozitiva presupune stimularea personalului prin generarea de satisfactii personale
in stricta legatura cu rezultatele obtinute sau comportamentul promovat.

Motivagia negativa reprezinta un tip primitiv de motivatie bazat pe amenintare, pedeapsa,
dojana.

Motivarea intrinseca este generata de relatia directa dintre angajat si sarcinile de munca pe
care acesta le are de indeplinit.

Motivarea extrinsecd este generata de mediul de munca extern sarcinii. De obicei este
aplicata de altcineva.

Motivatia cognitiva este legata de nevoia de a sti, de a cunoaste. Ea se manifesta sub forma
curiozitatii fatd de nou ca si prin toleranta fata de risc.

Motivaria afectiva este determinata de nevoia omului de a obtine recunoasterea celorlalti si
de a se simti bine in compania lor.

6.5. Rezumat

Antrenarea reprezinta ansamblul actiunilor managerilor de la diferite niveluri ierarhice ce
urmaresc influentarea membrilor organizatiei Tn participarea eficienta a acestora la realizarea
obiectivelor ei.

Sarcina managerilor in indeplinirea functiei de antrenare este de a-i determina pe membrii
organizatiei sd Inteleagd ca, utilizdndu-si cat mai bine propriul potential, pot sd-si Indeplineasca
obiectivele lor si in acelasi timp sa contribuie la realizarea obiectivelor organizatiei.

Motivatia umana reprezinta ansamblul factorilor care-i determina pe oameni si
indeplineasca unele activitati.

In cadrul unei organizatii, prin motivare se intelege procesul prin care, managerii
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orienteaza si focalizeaza energiile creatoare ale personalului din subordine, in directia utilizarii cu
maxim de eficientd economica a resurselor de care dispune organizatia.

Tn literatura de specialitate teoriile motivatiei muncii sunt grupate in doua mari categorii.

Este vorba de:

- teorii ale motivatiei muncii bazate pe nevoi,

- teorii procesuale ale motivatiei muncii.

Din categoria teoriilor motivatiei muncii bazate pe nevoi reprezentative sunt:

- “piramida nevoilor” a lui Maslow;

- teoria ERG a lui Alderfer;

- teoria necesitatilor a lui McClelland.

Teoriile procesuale ale motivatiei muncii se concentreaza pe cum apare motivatia.

Reprezentative pentru aceasta grupa de teorii sunt teoria asteptarilor si teoria echitatii.

6.6. Test de autoevaluare a cunostintelor

1. Indeplinirea functiei de antrenare nu necesiti intelegerea de citre manageri a urmitoarelor
aspecte:

a.

® a0 o

membrii organizatiei indeplinesc diferite roluri care le marcheazd nevoile si
comportamentul;

fiecare membru are o individualitate unica;

relatiile sef-subaltern trebuie sd fie guvernate de principiul demnitétii umane;

toti membrii organizatiei trebuie sa fie tratati la fel;

fiecare membru al organizatiei trebuie tratat in functie de intreaga personalitate.

2. Antrenarea este nemijlocit legata de:

a.
b.
C.
d.

comunicare;
organizare;
coordnare;
participare.

3. Extinderea participarii membrilor unei organizatii la managerizarea ei se poate realiza prin:

a.
b.
C.

marirea numarului de participanti;
deschiderea accesului la procesul decizional;
oricare din variante este posibila.

4. Nivelul de performanta al unui angajat nu este in functie de:

a.
b.
C.
d.

motivatia acestuia;

capacitatea sa profesionala;

puterea financiard a organizatiei;

imaginea pe care o are despre propriul sau rol in organizatie

5. Motivatia reprezinta:

1. totalitatea motivelor care determind pe cineva sa tinda spre anumite scopuri;
2. ansamblul factorilor care-i determina pe oameni sa indeplineasca unele activitati.
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3. procesul prin care, managerii orienteaza si focalizeaza energiile creatoare ale
personalului din subordine, in directia utilizérii cu maxim de eficientd economicad a
resurselor de care dispune organizatia

4. masura in care un efort persistent este dirijat pentru realizarea unui scop.

Réspunsul corect este:

a. 1,34,
b. 2,3,4;
c. 1,2,3;
d. 1,234

6. Motivatia nu are In componenta:
a. motivele;
b. un singur motiv/ factor motivational;
c. factorii motivationali.

7. Salariul reprezinta un:
a. stimulent economic;
b. factor motivational intrinsec;
c. factor motivational relational.

8. Primele si bonusurile reprezinta un:
a. stimulent economic;
b. factor motivational intrinsec;
c. factor motivational relational.

9. Satisfactiile oferite de natura muncii reprezinta un:
a. stimulent economic;
b. factor motivational intrinsec;
c. factor motivational relational.

10. Dezvoltarea carierei reprezinta un:
a. stimulent economic;
b. factor motivational intrinsec;
c. factor motivational relational.

;;ﬁ) 6.7. Bibliografie recomandata

Burdus E., Tratat de management- editia a-11-a, Ed. Pro Universitaria, Bucuresti, 2013;
Camasoiu C., Management general, Editura Mustang, Bucuresti, 2009;

Dalota M., Baragan L-G., Dobre R. I., Management general, editia a-V-a, Ed. Pro
Universitaria, Bucuresti, 2020.
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Unitatea de invitare 7- Functia de control- evaluare

Cuprinsul unitatii de invatare

.

7.1. Introducere
7.2. Obiectivele unitétii de Invatare 7
7.3. Durata medie de autoinstruire
7.4. Continut
7.4.1. Natura si scopul controlului si evaluarii
7.4.2 Functiile si tipurile de control. Etapele procesului de control-evaluare
7.5. Rezumat
7.6. Test de autoevaluare a cunostintelor
7.7 Bibliografie recomandata
7.8. Tema de control

i 7.1. Introducere
In cadrul acestei unititi de invatare sunt prezentate: natura si scopul controlului si evaludrii,
functiile si tipurile de control, etapele procesului de control-evaluare

’ 7.2. Obiectivele unitatii de invitare 7
Dupa parcurgerea unitatii de invatare, studentii vor fi capabili:
- sainteleagd functia de antrenare
- sadelimiteze etapele procesului de control-evaluare
- saindice functiile si tipurile de control

7.3 Durata medie de autoinstruire
Durata medie de parcurgere a unitatii de invatare este de aproximativ 2 ore.

7.4. Continut

7.4.1. Natura si scopul controlului si evaluarii

Literatura de specialitate a consacrat o multitudine de definitii ale conceptului de control.
Astfel, controlul este definit ca:

— -analiza permanenta sau periodica a unei activitati, a unei situagii pentru a urmari mersul ei
si pentru a lua masuri de Tmbunatatire; supraveghere continua (morald si materiald);
stapanire, dominatie; putere de dirijare a propriilor gesturi si miscari; institutie sau grup de
persoane care supravegheaza anumite activitati (Dictionarul Explicativ al Limbii Romane,
DEX, Editura Academiei Romane, Bucuresti, 1998);
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— procesul de masurare, de monitorizare a performantei si de luare a actiunii corective
necesare pentru asigurarea obtinerii rezultatelor dorite (Simionescu, A., Buse, F., Bud, N.,
Purcaru — Stamin, 1., Controlul Managerial, Editura Economica, Bucuresti, 2006, pag.31);

— un sistem conceput pentru a oferi 0 asigurare rezonabild privind atingerea obiectivelor
managementului (Loebbecke, A., Audit, o abordare integrata, Editura ARC, Chisinau, 2003,
pag. 365);

— ansamblul formelor de control existente la nivelul entitatilor, inclusiv auditul intern, stabilite
de conducere n vederea atingerii obiectivelor. Controlul intern include structuri
organizatorice, metodele si procedurile implementate pentru atingerea obiectivelor (Ghita,
M., Auditul intern, Editura Economica, Bucuresti, 2004, pag. 30);

— ansamblul actiunilor de evaluare operativa si postoperativa a rezultatelor organizatiei, a
verigilor ei organizatorice si a fiecdrui salariat, de identificare a abaterilor care apar de la
obiectivele, normele si standardele stabilite initial si a cauzelor care le-au generat,
mentinandu-se echilibrul dinamic al organizatiei (Zander, A., The Psychology of the Group
Process, Annual Review of Psychology, 1979);

— existenfa unui aparat specializat pe domenii — financiar, tehnic, al protectiei muncii,
gestionar etc. — care, prin formele si metodele aplicate, prezintd conducerii abaterile si
deficientele constatate, propunerile si masurile adecvate, pe baza cdrora organele de
conducere, managerii etc. iau decizii si dispun masuri de reglare a activitatii desfasurate,
tocmai in compartimentul si activitatile care manifesta abateri si disfunctionalitati (Craciun,
S., Auditul financiar si Auditul intern: controlul financiar si expertiza contabila , Editura
Economica, Bucuresti, 2004, pag.314);

— functia finalizatoare a procesului de conducere, cat si functia care furnizeaza elementele
necesare pentru realizarea celorlalte atribute ale conducerii (Oprean, 1., Control si Audit
financiar-contabil, Editura Intercredo, Deva, 2002, pag.6);

o ansamblul proceselor prin care performantele firmei, subsistemelor si componentelor
acesteia sunt masurate si comparate cu obiectivele si standardele stabilite initial, in
vederea eliminarii deficientelor constatate si integrarii abaterilor pozitive (Nicolescu,
O., Management, Editura Didactica si Pedagogica, Bucuresti, 1992 );

— ansamblul dispozitivelor (mecanismelor) implementate de catre responsabilii de la toate
nivelurile pentru a detine controlul asupra functionarii activitdtilor din domeniul respectiv
(Renard, J., Teoria si practica auditului intern, editatda de M.F.P., Bucuresti, 2003, pag. 119).

Functia de control consta in masurarea si corectarea performantelor Tnregistrate in
activitatea organizatiei, a compartimentelor acestei, a subordonatilor, in scopul asigurarii
indeplinirii obiectivelor stabilite.

Controlul este procesul prin care se masoara nivelul in care obiectivele stabilite au fost
realizate si se stabilesc masuri corective acolo unde se inregistreaza nerealizari.

Controlul detecteaza si corecteaza variatiile semnificative, In scopul realizariii obiectivelor
planificate. In actiunile concertate ale angajatilor unei organizatii pot apirea probleme diverse care
sd conducd la indepartarea realizarilor de obiectivele stabilite. Organizatiile utilizeaza controlul
pentru a reduce la minim aceste probleme.

Pentru marea majoritate a oamenilor controlul are conotatii negative. El reprezinta
restrictii, obligatii, supraveghere, limitarea unor actiuni, etc.

Tn realitate, controlul are un scop pozitiv — si determine realizarea obiectivelor
stabilite. Tn general, scopul controlului este de a determina ca parti din organizatie si desigur si
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organizatia in ansamblu sa fie eficace si eficienta.

Functia de control este functia care incheie procesul de management, asigurand
conexiunea inversa in sistemul organizatiei.

Obiectivul general al controlului este acela de a oferi sau garanta un grad rezonabil de
certitudine n realizarea obiectivelor organizatiei utilizand un sistem de elemente dinamice ce
vizeaza, in aceeasi masura, toate nivelurile organizatiei.

Obiectivul general poate fi indeplinit numai prin realizarea coerenta, eficace si eficienta a
cel putin urmatoarelor obiective operationale:

- asigurarea calitatii sistemului informational;

- respectarea cadrului legal de reglementare;

- optimizarea alocarii si utilizarii resurselor.

7.4.2 Functiile si tipurile de control. Etapele procesului de control-evaluare

1. Tn functie de continutul si obiectivele controlului, identificim:

— Controlul tehnic care urmareste verificarea modului in care sunt respectate tehnologiile
de fabricatie, in care calitatea produselor obtinute sau a serviciilor prestate se incadreaza
in parametrii proiectati.

— Controlul economic se refera la folosirea eficienta a mijloacelor fixe si circulante in
procesul de productie.

— Controlul financiar este strans legat de controlul economic si urméareste modul in care
sunt gestionate fondurile materiale si banesti, respectarea disciplinei financiare, pastrarea
integritatii patrimoniului organizatiei, etc.

2. Dupa momentul efectuarii controlului, distingem urmatoarele tipuri:

— Controlul preliminar (anticipativ) se realizeaza inaintea inceperii actiunii si vizeaza
prevenirea consecintelor negative posibile ca urmare a 1incdlcarii regulilor,
regulamentelor a altor reglementari. Este orientat catre viitor. Cheia: sd actionezi ca
manager inainte ca sd apara problema, prin prevenirea aparitiei acesteia.

— Controlul concomitent se efectueaza in timpul desfasurarii actiunii si urmareste daca
activitatea se desfasoara corect. Aceasta forma de control este eficienta numai daca se
finalizeaza prin corectarea in timp real a abaterilor constatate. Cea mai raspandita
forma este supravegharea directd a activitatii de catre manager.

— Controlul post-actiune se realizeaza dupa incheierea actiunii. Se concentreaza pe
rezultatele finale si nu permite o interventie corectiva directd. Informatiile generate de
aceastd formd de control se utilizeaza pentru declansarea unor actiuni corective in viitor.
Este cel mai raspandit. Dezavantajul cel mai mare este cd in momentul in care
managerul detine informatiile necesare, raul este deja facut. Are 2 mari avantaje:

a. furnizeaza managerilor informatii semnificative cu privire la eficacitatea
efortului lor de planificare. Daca devierea este mica, atunci planificarca a
fost efectiva; daca devierea a fost mare, atunci aceasta informatie trebuie
integratd in procesul de planificare pentru perioada urmaatoare.

b. furnizeaza angajatilor informatii referitoare la performanta lor in munca,
ceea ce permite recompensare legata direct de performanta sa, si pe aceasta
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baza amplificd motivatia muncii.

3. In raport de pozitia managerului fati de control, se contureazi urmitoarele forme de control:

Controlul direct se realizeaza prin contactul direct dintre manageri si unul sau mai
multi colaboratori ai sai.

Controlul indirect se realizeaza de catre manageri dupa analiza rezultatelor obtinute.
Autocontrolul este forma de control prin care fiecare angajat isi evalueaza nivelul
rezultatelor obtinute prin raportare la obiectivele stabilite.

4. Dupa scop, identificim urmatoarele tipuri de control:

Control preventiv are ca scop reducerea greselilor in vederea minimizarii nevoii unor
masuri corective. Stabilirea de reguli, regulamente, standarde, dezvoltarea de programe
controlului preventiv. In aceste conditii, exista prezumtia ci daca angajatii si managerii
respecta regulile, regulamentele stabilite sansele ca organizatia sa-si atingd obiectivele
sunt mult mai mari.

Controlul corectiv are ca scop reducerea sau eliminarea comportamentelor sau a
rezultatelor nedorite ce se abat de la regulamentele si standardele organizatiei.

5. Dupa provenienta subiectilor care efectueaza controlul, identificam:

Control intern care se efectucaza de manageri asupra angajatilor din subordine, precum
si de colective din cadrul organizatiei, specializate in actiuni de control. Fiecare manager
verificd la angajatii din subordinea sa modul de realizare al sarcinilor §i obiectivelor
individuale atribuite. Colectivele ce exista in organizatii si sunt specializate in activitati
de control sunt: controlul tehnic de calitate, comisiile de cenzori etc. Acestea exercita
actiuni de control preventiv, operativ si postoperativ in domeniile lor de competenta.
Controlul extern este efectuat de organe din afara organizatiei, specializate in actiuni de
control. Aici pot fi incluse actiunile de control exercitate de organele de control din
subordinea Ministerului de Finante, Ministerului Muncii, Ministerul Mediului, alte
organe centrale sau locale.

6. Dupa sfera de cuprindere a actiunilor controlate, identificam:

Controlul total este orientat asupra tuturor domeniilor, a activitatilor desfasurate intr-0
organizatie. Prin controlul total se acorda aceeasi importantd tuturor domeniilor de
activitate sau proceselor din organizatie.

Controlul selectiv este orientat cu prioritate asupra rezultatelor cheie si a factorilor
critici, asupra unui esantion reprezentativ de elemente sau asupra exceptiilor. Inaintea
declansarii actiunilor de control este necesar sa se identifice rezultatele cheie si punctele
critice. Rezultatele cheie sunt acelea care determina succesul intr-un domeniu important
al activitatii si influenteaza succesul organizatiei. Punctele critice sunt factorii care
influenteaza hotarator rezultatele cheie. De exemplu, rezultatele reprezentand cantitatea
si calitatea produselor obtinute reprezintd un rezultat cheie pentru domeniul productie.
Asigurarea cu materii prime, materiale in structura necesara si la termenele la care
productia are nevoie de ele reprezintda un punct critic pentru rezultatele cheie: cantitatea
si calitatea produselor.

93



7. In functie de tipul de organizare, distingem:

— Controlul mecanicist presupune utilizarea intensiva a regulilor si procedurilor,
autoritatea managerilor asupra angajatilor, descrierea precisa a obiectivelor individuale
din fisa postului si alte metode formale de prevenire si corectie a abaterilor de la
obiective. Controlul mecanicist este o parte importantd a managementului birocratic.

— Controlul organic presupune utilizarea flexibila a autoritatii, descrierea in linii mari a
obiectivelor individuale din fisa postului, autocontrolul individual si alte metode
informale de prevenire si corectie a abaterilor de la obiective. Controlul organic reflecta
managementul de tip organic.

Procesul de control poate fi definit ca fiind procesul prin care se identifica si se elimina

sau se reduce abaterea realizarilor fata de obiectivele stabilite.

sunt:

In principal, realizarea procesului de control necesitd parcurgerea a patru etape. Acestea

1. stabilirea standardelor;

2. masurarea performantelor;

3. compararea performantelor cu standardele si determinarea abaterilor ;

4. corectarea abaterilor.

1. Stabilirea standardelor

Standardele reprezintd elemente utilizate in evaluarea cantitativd si calitativd a

caracteristicilor si trebuie stabilite pentru fiecare caracteristicd masurata.

Fiecare organizatie are stabilite anumite obiective. Acestea se pot referi la rata

rentabilitatii, la cifra de afaceri, la numarul de inovatii, la satisfacerea actionarilor, etc.

Standardul reprezinta nivelul dorit a se realiza al unui obiectiv stabilit. Tn cadrul

metodei generale de management “Managementul prin obiective”, obiectivele stabilite de comun
acord Intre manageri si angajati reprezinta standarde masurabile.

Standardele se pot stabili cu respectarea urmatorilor parametri:

a). cantitate;

b). calitate;

c). timp;

d). cost.

De exemplu, pentru controlarea activitatilor de productie trebuie sa tinem cont de volumul

productiei obtinute (cantitate), de defectele identificate (calitate), de timpul utilizat pentru obtinerea
productiei si de costul cu care s-au realizat produsele. Luand in considerare cei patru factori,
managerii pot identifica caracteristicile care trebuie controlate.

Standardele se pot grupa in functie de mai multe criterii, astfel:
Dupa forma de exprimare, identificam:

— Standarde fizice se exprima in unitati naturale. Exemple de standarde fizice:
obtinerea a 10000 de bucati din produsul A, in luna august; nivelul fizic al stocului
pentru diferite materiale; normele de consum pentru materiale si normele de timp
etc.;

— Standarde valorice se exprima in unitati monetare. De exemplu: valoarea productiel,
nivelul cifrei de afaceri, nivelul profitului net, nivelul costurilor totale etc.

Dupa orizontul de timp, standardele pot fi grupate in:
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— Standarde curente vizeaza un orizont de timp de pand la un an. Prin acestea se
stabilesc obiectivele tacticii adoptate de organizatie;

— Standarde de baza vizeaza un orizont de timp de pana la cinci ani. Prin acestea se
stabilesc obiectivele strategice ale organizatiei.

2. Masurarea performantelor

A doua etapa a procesului de control o reprezintd masurarea nivelului performantelor.
Informatii cu privire la performante pot fi obtinute in mod obisnuit din trei surse. Acestea sunt:
rapoartele scrise, rapoartele orale, rapoartele statististice, i observatiile personale.

Rapoartele scrise sunt utilizate in mod curent de toate organizatiile. Sunt mai lente si mai
formale decat cele orale si observatia directd, dar mai concise si mai la obiect, usor de catalogat si
de referit la ele.

Cu ajutorul rapoartelor orale managerii pot observa expresia fetei, tonul vocii si alte
semne nonverbale. In aceasti situatie, managerii pot pune intrebari suplimentare, care sa clarifice
eventualele neintelegeri ale informatiilor primite. Astfel, rapoartele orale suplimenteaza informatiile
cuprinse n rapoartele scrise. Rapoartele statistice sunt in crestere ca folosinta, si din cauza
computerelor. Furnizeaza informatii usor de vizualizat si arata relatiile dintre fenomene.

Dar, furnizeaza informatii limitate despre o activitate, intrucat raporteazd doar despre
aspectele importante, ignorand altele care pot fi tot atat de importante.

Observatiile personal, directe presupun deplasarea la locul unde activitatile au loc si
urmadrirea actiunilor la fata locului. Informatia nu este filtrata de altii. Consuma mult timp, si este
consideratd ca un semn de neincredere, este prea calitativd pentru o lume in care domina informatia
cantitativa.

Realizérile (performantele) se exprima in aceleasi unitati de masura ca si standardele cu
care se compara. Concret, masurarea performantelor presupune evaluarea realizarilor. De exemplu:
nivelul realizat al cifrei de afaceri, al productiei, al profitului, al normelor de timp sau a normelor de
consum pentru materii prime si materiale etc.

What you measure is what you get!, adica ceea ce masuram este ceea ce obtinem de la
oamenii implicati Tn activitatea respectiva. Daca masuram indicatorii din standarde, atunci acestia
determind in mare masura ceea ce oamenii firmei vor incerca sa ii indeplineasca.

Criteriile sunt si comune dar si specifice fiecarui domeniu de activitate, fiecarui
manager.

Orice manager trebuie sd masoare criteriile comune: rata absenteismului, fluctuatia fortei
de munca, gradul de satisfactie in munca, incadrarea costurilor in nivelul stabilit prin buget.

In plus, trebuie masurate cele specifice: marketing: valoarea medie a unei vanziri, cota de
piata capturatd, numarul mediu de vizite la clienti facute de un agent de vanzari.

Nivelul de performanta al multor activitati este greu de exprimat Tn termeni
cantitativi. Solutia consta in divizarea activitatii respective Tn segmente obiective componente care
pot fi masurate. Managerul trebuie sa determine care este valoarea cu care contribuie la performanta
organizatiei o persoand, un departament §i sd converteascd aceastd contributie in standarde
masurabile, tangibile.

Cand nici asa nu se poate, atunci managerul trebuie sa accepte si sa foloseascd masuri
subiective. Desi au limite, ele sunt mai bune decdt nimic. Nimic inseamna cd managerul
abandoneaza controlul, si deci procesul managerial este incomplet, devenind ineficace si ineficient.

95



3. Compararea performantelor cu standardele si determinarea abaterilor
analizeze cu atentie rezultatele.

Principiul managerial al exceptiilor isi gaseste un cadru potrivit de aplicare in procesele
de control. Conform acestui principiu interesul managerilor trebuie sd fie diferit in functie de
masura in care se inregistreaza deviatii de la standarde sau de la obiectivele previzionate. In urma
compararii performantelor cu standardele, managerii trebuie sa acorde atentie exceptiilor.
Managerii nu trebuie sa se fie preocupati cu situatiile in care performantele egaleaza sau sunt foarte
apropiate de standarde. Acest principiu este important in procesele de control. In urma aplicarii
principiului managerial al exceptiilor se economiseste mult timp si deosebite eforturi.

Abaterile sunt devierile in plus sau in minus de al standardele de performanta.

Unele abateri sunt nesemnificative si pot fi tolerate , iar altele trebuie limitate si eliminate
prin corectare.

4. Corectarea abaterilor

Ultima etapa a unui proces de control o reprezintd aplicarea actiunilor ce au ca scop
corectarea abaterilor semnificative.

Tn urma etapei anterioare s-au stabilit abaterile dintre performante si standarde. Pentru
trecerea la corectarea abaterilor este necesar mai intai diagnosticarea problemelor.

Diagnosticarea presupune identificarea cauzelor care au determinat abaterea
performantelor de la standarde. Actiunile ce urmeaza a fi luate pentru eliminarea abaterilor sunt mai
eficiente daca au la bazd cauzele care au determinat aceste abateri.

Este necesar ca imediat sa se treaca la aplicarea unor actiuni concrete ce urmaresc
reducerea acestui decalaj. Actiunile eficiente de control nu pot tolera nepdsarea, scuzele sau
exceptiile.

Actiunile corective sunt initiate de cei ce au autoritatea asupra performantelor
obtinute. Actiunea corectiva cea mai potrivita depinde de natura problemei.

Sunt posibile 3 cai de actiune:

1. Nu fa nimic, fie pentru ca nu sunt abateri semnificative, fie nu suntem capabili sau nu
dorim sa actionam.

2. Corectarea performantei realizate prin schimbarea strategiei, structurii, programelor
de pregitire, politicii de recompensare a muncii, reproiectarea posturilor, inlocuirea personalului.

Trebuie luata si altd decizie: actiune imediatd sau actiune fundamentala? Cea imediata
corecteaza ceva imediat, pe loc si repune lucrurile pe calea dorita.

Cea fundamentala presupune sa identifice cum si din ce cauza performanta a deviat. Doar
dupa ce ai raspunsurile sa treci la efectuarea actiunilor de corectie a sursei abaterilor, a cauzelor
concrete. In aceste caz se actioneazi asupra cauzelor pentru a elimina efectele nedorite, pe cand in
cazul actiunii de corectie imediata managerul actioneaza asupra efectelor.

3. Revizuirea standardului de performanti, atunci cand abaterea se datoreaza unui
stabndard nerealist: prea Tnalt sau prea redus. Reducerea unui standard este cerutd de catre cei care
nu 1l indeplinesc. Ea trebuie acceptata de catre un manager doar atunci cand el se convinge ca
standardul nu este realist, adica nu etse realizabil.

Sistemele eficace de control maximizeaza avantajele si minimizeaza rezistenta pe care
angajatii ar putea-0 manifesta sau alte comportamente nepotrivite ale acestora.

Pentru ca aceste deziderate sa se realizeze este necesar ca:

1- controlul sa aiba standarde realizabile;
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2- sa se comunice angajatilor nevoia de a se obtine informatii adecvate;

3- controlul sa fie acceptat de catre angajati;

4- sa se utilizeze sisteme flexibile de control,

5- controlul sa fie oportun;

6- controlul sa fie obiectiv;

7- sa permita aplicarea principiului managerial al exceptiilor;

8- sa puna accent pe indrumare.

Controlul sa aiba standarde realizabile. Un control eficace trebuie sa aiba la baza
standarde perfect realizabile. Cele mai potrivite sunt exprimate in termeni cantitativi, ceea ce
determind o mai mare obiectivitate a lor. De asemenea este necesar ca modalitatea de masurare a
realizarilor sa se realizeze prin mijloace ce reflecta fidel marimea lor. Mai mult, sistemul de control
trebuie sa includa toate aspectele importante ale rezultatelor.

Pentru a realiza controale tolerabile de angajati, managerii pun accent pe citeva zone
importante, in timp ce accepta nivele mai moderate ale rezultatelor in alte zone.

Sa se comunice angajatilor nevoia de a se obtine informatii adecvate. Managerii trebuie
sd comunice angajatilor importanta si natura sistemelor de control. Apoi angajatii trebuie sa
primeasca informatii despre rezultatele obtinute. Feed-back-ul motiveaza oamenii si furnizeaza
informatii ce permit corectia propriilor abateri de la obiective.

Permitand oamenilor sa initieze propriile lor actiuni corective se incurajeaza autocontrolul
si se elimind nevoia ca cineva din afara sa realizeze acest lucru. Informatiile trebuie sa fie accesibile
pe cat posibil, mai ales atunci cand angajatii au de luat decizii rapide si frecvente.

Controlul sa fie acceptat de citre angajati. Angajatii vor manifesta o mai mica rezistenta
la sistemele de control pe care le accepta. Acestia vor accepta un anumit control daca s-au stabilit
standarde utile si nu se exercitd un control excesiv. Mai mult, ei vor aprecia controlul ca fiind mult
mai acceptabil dacd nu percep standardele stabilite ca fiind imposibile de realizat.

Una din cele mai bune cdi de a stabili standarde rezonabile si apoi de a céstiga acceptul
angajatilor fatd de control este de a stabili obiective (standarde) participative. Permitand oamenilor
sd participe 1n sistemul de control care afecteaza direct posturile lor se va obtine o reducere a
rezistentei si o rapida acceptare a controlului.

Sa se utilizeze sisteme flexibile de control. La ritmul deosebit de accelerat al schimbarilor
din mediul ambiant organizatia nu poate ramane indiferentd. De aceea, ea trebuie sd promoveze
schimbarea organizationala. Fie ca aceasta este adaptiva sau proactiva, modificarile ce le determina
in subsistemele organizatiei vor afecta ansamblul proceselor de management ce au loc aici. In
aceste condifii, este necesar sd se utilizeze in perioade diferite sisteme de control diferite.
Flexibilitatea sistemelor de control presupune adaptarea la schimbarile ce au loc fard ca
rigurozitatea si obiectivitatea acestora sd fie afectate.

Controlul sa fie oportun. Un control oportun furnizeaza informatii cand este cea mai mare
nevoie de ele. Un control oportun este un control efectuat in momentul in care poate sa previna
abaterea semnificativa a rezultatelor de la standarde. Aceasta nu inseamna cd un control trebuie sa
se realizeze din ce Tn ce mai des. Controlul trebuie efectuat atat de des cat este necesar, astfel incat
sa asigure informatii utile celor ce au nevoie de ele.

Controlul sa fie obiectiv. Aceasta presupune ca in urma unui control trebuie sa se obtina
informatii care sa nu fie influentate de interpretari personale. Cei ce au responsabilitati in realizarea
controlului trebuie, de asemenea, sa manifeste obiectivitate in aplicarea diferitor tipuri de control
unor grupe sau angajati diferiti ai organizatiei, astfel incat informatiile obtinute sa reflecte fidel
realitatea.
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Sa permita aplicarea principiului managerial al exceptiilor. Prin utilizarea in actiunile de
control a principiului exceptiilor se reuseste reducerea volumului de informatii ce urca de la
nivelurile ierarhice inferioare spre varful piramidei organizationale. Astfel, in raport cu marimea
inregistrata a decalajului dintre standardele stabilite si rezultatele obtinute, responsabilitatea
remedierii situatiei va revenii angajatilor si managerilor la nivelul ierarhic unde are loc actiunea (in
cazul decalajelor mici), sau, la rezolvarea problemei vor participa manageri de la nivelurile
ierarhice superioare (in cazul depasirii unor anumite limite ale decalajelor).

Sa puna accent pe indrumare. Un sistem eficace de control nu trebuie sa fie pur
constatativ §i sa urmareasca prioritar sanctionarea tuturor celor care au contribuit la nerealizarea
obiectivelor organizatiei. In primul rand, un sistem performant de control trebuie s puni accent pe
indrumarea angajatilor in realizarea obiectivelor, prin aceasta urmarindu-se reducerea riscurilor ca
sd se Inregistreze la finele procesului decalaje semnificative intre realizari si standardele propuse.

Sa ne reamintim

Functia de control este functia care incheie procesul de management, asigurand
conexiunea inversa in sistemul organizatiei.

Obiectivul general al controlului este acela de a oferi sau garanta un grad rezonabil de
certitudine n realizarea obiectivelor organizatiei utilizand un sistem de elemente dinamice ce
vizeaza, in aceeasi masura, toate nivelurile organizatiei.

Procesul de control poate fi definit ca fiind procesul prin care se identifica si se elimina
sau se reduce abaterea realizirilor fati de obiectivele stabilite. Tn principal, realizarea
procesului de control necesita parcurgerea a patru etape. Acestea sunt:

1. stabilirea standardelor;

2. masurarea performantelor;

3. compararea performantelor cu standardele si determinarea abaterilor ;

4. corectarea abaterilor.

7.5. Rezumat

Functia de control consta in masurarea si corectarea performantelor Tnregistrate in
activitatea organizatiei, a compartimentelor acestei, a subordonatilor, in scopul asigurarii
indeplinirii obiectivelor stabilite.

Controlul detecteaza si corecteaza variatiile semnificative, in scopul realizariii obiectivelor
planificate. In actiunile concertate ale angajatilor unei organizatii pot apirea probleme diverse care
sa conduca la indepartarea realizarilor de obiectivele stabilite. Organizatiile utilizeaza controlul
pentru a reduce la minim aceste probleme.

Pentru marea majoritate a oamenilor controlul are conotatii negative. El reprezinta
restrictii, obligatii, supraveghere, limitarea unor actiuni, etc. In realitate, controlul are un scop
pozitiv — si determine realizarea obiectivelor stabilite. Tn general, scopul controlului este de a
determina ca parti din organizatie si desigur si organizatia in ansamblu sa fie eficace si eficienta.
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Obiectivul general al controlului este acela de a oferi sau garanta un grad rezonabil de
certitudine n realizarea obiectivelor organizatiei utilizand un sistem de elemente dinamice ce
vizeaza, 1n aceeasi masura, toate nivelurile organizatiei.

Obiectivul general poate fi Tndeplinit numai prin realizarea coerentd, eficace si eficienta a
cel putin urmatoarelor obiective operationale:

- asigurarea calitatii sistemului informational;

- respectarea cadrului legal de reglementare;

- optimizarea alocarii si utilizarii resurselor.

Procesul de control poate fi definit ca fiind procesul prin care se identifica si se elimina sau se
reduce abaterea realizarilor fata de obiectivele stabilite. Tn principal, realizarea procesului de
control necesitd parcurgerea a patru etape. Acestea sunt:

1. stabilirea standardelor;

2. masurarea performantelor;

3. compararea performantelor cu standardele si determinarea abaterilor ;

4. corectarea abaterilor.

7.6. Test de autoevaluare a cunostintelor

1. Care din urmatoarele afirmatii privind controlul nu este adevarata:

a. Functia de control constd in masurarea si corectarea performantelor inregistrate n
activitatea organizatiei;

b. Controlul este procesul prin care se masoara nivelul in care obiectivele stabilite au fost
realizate si se stabilesc mdsuri corective acolo unde se inregistreaza nerealizari.

c. Controlul are un scop negativ;

d. Functia de control este functia care incheie procesul de management, asigurand conexiunea
inversd in sistemul organizatiei.

2. Controlul tehnic apartine criteriului de grupare a controlului:
a. Continutul si obiectivele controlului;
b. Momentul efectuarii controlului;
c. Scop;
d. Sfera de cuprindere a actiunilor controlate.

3. Controlul economic apartine criteriului de grupare a controlului:
a. Continutul si obiectivele controlului;
b. Momentul efectuarii controlului;
c. Scop;
d. Sfera de cuprindere a actiunilor controlate.

4. Controlul preliminar apartine criteriului de grupare a controlului:
a. Continutul si obiectivele controlului;
b. Momentul efectuarii controlului;
c. Scop;
d. Sfera de cuprindere a actiunilor controlate.
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5. Controlul concomitent apartine criteriului de grupare a controlului:

a. Continutul si obiectivele controlului;
b. Momentul efectudrii controlului;
c. Scop;
d

Stfera de cuprindere a actiunilor controlate.

6. Controlul preventiv apartine criteriului de grupare a controlului:

a. Continutul si obiectivele controlului;
b. Momentul efectudrii controlului;
c. Scop;
d

Sfera de cuprindere a actiunilor controlate.

7. Controlul corectiv apartine criteriului de grupare a controlului:

a. Continutul si obiectivele controlului;
b. Momentul efectudrii controlului;

c. Scop;

d. Sfera de cuprindere a actiunilor controlate.

8. Controlul total apartine criteriului de grupare a controlului:
a. Continutul si obiectivele controlului;
b. Momentul efectuarii controlului;
c. Scop;
d. Sfera de cuprindere a actiunilor controlate.

9. Controlul selectiv apartine criteriului de grupare a controlului:

a. Continutul si obiectivele controlului;
b. Momentul efectuarii controlului;
c. Scop;
d

Stfera de cuprindere a actiunilor controlate.

10. Reprezinta etape ale procesului de control:
1. stabilirea standardelor;
2. masurarea performantelor;

3. compararea performantelor cu standardele si determinarea abaterilor ;

4. corectarea abaterilor.
Raspunsul corect este:

a. 1,34
b. 2,3,4;
c. 1,2,34.

11. Prima etapa a procesului de control este:
a. stabilirea standardelor;
masurarea performantelor;

b
C. compararea performantelor cu standardele si determinarea abaterilor ;
d

corectarea abaterilor.
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12. Utima etapa a procesului de control este:
a. stabilirea standardelor;
b. masurarea performantelor;
€. compararea performantelor cu standardele si determinarea abaterilor ;
d. corectarea abaterilor.

13. Stabilirea unui anumit nivel al cifrei de afaceri reprezinta un standard:
a. fizic;
b. monetar;
c. curent.

14. Pentru a fi eficace este necesar ca sistemul de control:

sa aiba standarde realizabile;

sa fie acceptat de cétre angajati;

sa se utilizeze sisteme flexibile de control;

sa fie oportun;

sa fie subiectiv;

sd permita aplicarea principiului managerial al exceptiilor;
sd puna accent pe indrumare.

Raspunsul corect este:

No akowdpE

a. 1,2,34,5;
b. 2,3,45,6,7;
c. 1,2,3,4,6,7;
d. 1,2,3,45,6,7.

;;ﬁ) 7.7. Bibliografie recomandata

1. Dalota M., Baragan L-G., Dobre R. I., Management general, editia a-V-a, Ed. Pro Universitaria,
Bucuresti, 2020.

2. Popal., Burdus E., Metodologii manageriale, Editura Pro Universitaria, Bucuresti, 2014;

3. Burdus E,,Tratat de management- editia a-11-a, Ed. Pro Universitaria, Bucuresti, 2013.

7.8. Tema de control

Realizati un referat de maximum 5 pagini in care sa tratati functiile managementului.
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Unitatea de invitare 8- Sistemul de management

v Cuprinsul unitatii de invatare
8.1. Introducere
8.2. Obiectivele unitatii de invatare 8
8.3. Durata medie de autoinstruire
8.4. Continut
8.5. Rezumat
8.6. Test de autoevaluare a cunostintelor
8.7. Bibliografie recomandata

i 8.1. Introducere
In cadrul acestei unititi de invatare este realizati o prezentare generald a sistemului de
management al unei organizatii.

’ 8 2. Obiectivele unititii de invitare 8
Dupa parcurgerea unitatii de invatare, studentii vor fi capabili:
- sainteleaga sistemul de management
- sadelimiteze subsistemele sistemului de management

- sa indice subsistemele sistemului de management

8.3. Durata medie de autoinstruire
ta medie de parcurgere a primei unitati de invatare este de aproximativ 2 ore

8.4. Continut

Pentru exercitarea functiilor manageriale la nivelul fiecarei firme se proiecteaza sistemul
sau de management, pe baza respectarii cerintelor impuse de un set de principii, norme, reguli.

Sistemul de management al firmei poate fi definit ca ansamblul elementelor cu caracter
organizatoric, decizional, informational si motivational prin care se realizeaza procesul de
management, scopul urmarit fiind asigurarea avantajului competitiv si a unui nivel de performanta
cat mai ridicat.

La proiectarea si realizarea practica a sistemului de management trebuie cunoscute si
evaluate o serie de elemente specifice functionarii unei firme: profilul activitatii; dimensiunile
firmei; dimensiunea si structura resurselor umane, materiale, financiare; dispersia teritoriala;
capitalul uman; pozitia firmei pe piata locald, nationala si internationala.

Din punct de vedere managerial, o organizatie poate fi abordata prin intermediul
mai multor categorii de elemente, de natura metodologica, decizionala, informationala,
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organizatorica, motivationald, psihosociologica, 1intre care existd relatii ce dau
functionalitate sistemului (de management).

Exercitarea proceselor de management se concentreaza 1in sistemul de
management al firmei, alcatuit din elemente de naturd metodologica, decizionala,
informationald, organizatoricd, psihosociologica, motivationald etc. si relatiile ce se
stabilesc ntre acestea pentru realizarea obiectivelor in conditii de eficienta (Nicolescu,
Ov., Verboncu, 1., 1999, pag. 57-62).

Sistemul de management reprezinta, asadar, partea vizibila a managementului,
rezultatul unor decizii majore adoptate, in special de managerii individuali si de grup
amplasati in etajul superior al structurii organizatorice. Indiferent de caracteristicile
agentului economic, sistemul de management cuprinde mai multe componente (fig. 1.2):

- subsistemul organizatoric;

- subsistemul informational;

- subsistemul decizional,

- subsistemul metode si tehnici de management;

- alte elemente de management.

Abordate de sine-statator aceste componente pot fi considerate sisteme, fiecare
cu mai multe elemente si relatii specifice intre ele.

Subsistemul organizatoric al firmei consta in ansamblul elementelor de natura
organizatoricd ce asigurd cadrul, divizarea, combinarea si functionalitatea proceselor de
munci in vederea realizarii obiectivelor previzionate. in cadrul sistemului organizatoric al
firmei sunt reunite de fapt cele doud principale categorii de organizare existente in orice
firma: organizarea formala si cea informala.

Prin organizare formala definim ansamblul elementelor organizatorice din cadrul
firmei, stabilite de catre management prin regulamentul de organizare si functionare,
organigrame, descrieri de functii si posturi si alte documente organizatorice. Cuprinde
organizarea procesuala si organizarea structurala.

In esentd, organizarea informali rezidi in totalitatea elementelor si
interactiunilor umane cu caracter organizatoric care se manifestd in mod spontan si
natural Intre componentii firmei.
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ALTE ELEMENTE ALE SISTEMULUI DE MANAGEMENT

X J

Figura 8.1- Sistemul de management”

Subsistemul organizatoric al firmei, rezultantd a interactiunii elementelor
organizatorice formale — predominante — cu cele informale indeplineste in cadrul
societdtii comerciale sau regiei autonome mai multe functii:

- stabileste principalele componente organizatorice ale firmei in functie de
amploarea si natura obiectivelor previzionate, de resursele disponibile si de viziunea
manageriald a conducerii de nivel superior;

- interconecteazd subdiviziunile organizatorice potrivit anumitor criterii, in
vederea asigurdrii unei functionalitdti normale agentului economic;

- combina resursele firmei cu respectarea anumitor cerinte, punand pe primul
plan competitivitatea firmei;

- asigurd cadrul organizatoric pentru desfasurarea ansamblului activitatilor
intreprinderii, luand in considerare pe langa criterii de ordin structural-organizatoric si pe
cele informational-decizionale.

Prin Subsistemul informational se desemneaza totalitatea datelor, informatiilor,
circuitelor informationale, fluxurilor informationale, procedurilor si mijloacelor de tratare
a informatiilor existente intr-o firma, care au drept scop sa asigure suportul informational
necesar pentru previzionarea si indeplinirea obiectivelor.

In cadrul firmei, orice sistem informational indeplineste mai multe fincyii care
exprimd rolul si contributia sa la desfasurarea adecvatd a activitatilor. Sistemul
informational este necesar s asigure ansamblul informatiilor pentru initierea,

4 Nicolescu, Ov., Verboncu, I. — Management, Editia a I1I-a revizuita, Editura Economica, Bucuresti, 1999, pag. 58
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fundamentarea si adoptarea deciziilor de conducere, ceea ce reprezinta continutul functiei
decizionale.

In raport in special cu executantii, sistemul informational exercitd functia
operationala. Aceasta constd, in esentd, in asigurarea personalului cu ansamblul
informatiilor necesare realizarii multimii de actiuni implicate de executarea sarcinilor
atribuite.

Functia de documentare exprima menirea gnoseologica a sistemului
informational, vizand furnizarea de informatii a caror valorificare n interesul firmei,
ulterioara si partiald, pe plan decizional conditioneaza sensibil pe termen lung eficienta
firmei.

Subsistemul decizional consta in ansamblul deciziilor adoptate si aplicate in
cadrul firmei de manageri.

In cadrul firmei, subsistemul decizional indeplineste un rol similar sistemului
nervos in corpul omenesc. Asa cum fara un sistem nervos bine pus la punct omul moare
sau este bolnav, neputandu-si exercita functiile specifice de odihna, munca, distractie etc.,
tot la fel si firma, fard un sistem decizional adecvat, nu poate sa functioneze eficient. De
aici rezultd importanta sa deosebitd pentru societdfi comerciale si regii autonome.
Concret, sistemul decizional indeplineste in cadrul firmei urmatoarele functii principale:

- directioneazd dezvoltarea de ansamblu a firmei si a componentelor sale.
Previziunile pe care se fundamenteaza evolutia activitatilor Intreprinderii sunt practic
ansambluri de decizii strategice, tactice sau curente prin care se stabilesc principalele
obiective urmadrite, modalitdfile principale de actionat pentru Indeplinirea lor, precum si
resursele umane, materiale, informationale si financiare alocate. In consecint,
dezvoltarea firmei este prefigurata si directionata prin deciziile de plan;

- declangarea actiunilor personalului din cadrul firmei si al componentelor
acesteia. Fiecare persoand din cadrul intreprinderii, ca si fiecare compartiment, trece la
realizarea sarcinilor de serviciu in baza deciziilor managerilor respectivi, care stabilesc
concret ce trebuie facut, cand, unde, cum, cu ce mijloace, ce restrictii sunt etc. prin
intermediul deciziilor, preponderent curente i, mai rar, tactice.

- armonizarea activitatilor si personalului firmei.

Subsistemul metode si tehnici de management sau metodologic-managerial
este alcatuit din ansamblul metodelor, tehnicilor si procedurilor utilizate Tn managementul
unei firme. Componentele principale ale subsistemului metodologic le reprezinta
metodele si sistemele de management propriu-zise, cum ar fi diagnosticarea, delegarea,
managementul prin obiective, managementul prin proiecte, tabloul de bord etc.

Subsistemul metodelor de management indeplineste in cadrul intreprinderii mai
multe functii, dintre care cele mai importante le consideram urmatoarele:

- asigurarea suportului logistic, metodologic pentru exercitarea ansamblului
proceselor si relatiilor de management si pentru principalele subsisteme prin care acestea
se operationalizeaza;

- subsistemul metodelor de management are si menirea de a dezvolta potentialul
personalului managerial si de executie din firme;

- scientizarea muncii de management constituie o altd functie a acestui
subsistem.
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Sa ne reamintim

Sistemul de management al firmei poate fi definit ca ansamblul elementelor cu caracter
organizatoric, decizional, informational si motivational prin care se realizeazd procesul de
management, scopul urmarit fiind asigurarea avantajului competitiv si a unui nivel de performanta
cat mai ridicat.

Subsistemul organizatoric al firmei constd in ansamblul elementelor de natura
organizatorica ce asigura cadrul, divizarea, combinarea si functionalitatea proceselor de
munca in vederea realizarii obiectivelor previzionate.

Subsistemul informational cuprinde totalitatea datelor, informatiilor,
circuitelor informationale, fluxurilor informationale, procedurilor si mijloacelor de tratare
a informatiilor existente intr-o firma, care au drept scop sd asigure suportul informational
necesar pentru previzionarea si indeplinirea obiectivelor.

Subsistemul decizional consta in ansamblul deciziilor adoptate si aplicate in
cadrul firmei de manageri.

Subsistemul metode si tehnici de management sau metodologic-managerial
este alcatuit din ansamblul metodelor, tehnicilor si procedurilor utilizate Tn managementul
unei firme. Componentele principale ale subsistemului metodologic le reprezintd
metodele si sistemele de management propriu-zise, cum ar fi diagnosticarea, delegarea,
managementul prin obiective, managementul prin proiecte, tabloul de bord etc.

8.5. Rezumat

Pentru exercitarea functiilor manageriale la nivelul fiecarei firme se proiecteaza sistemul
sau de management, pe baza respectarii cerintelor impuse de un set de principii, norme, reguli.

Sistemul de management al firmei poate fi definit ca ansamblul elementelor cu caracter
organizatoric, decizional, informational si motivational prin care se realizeaza procesul de
management, scopul urmarit fiind asigurarea avantajului competitiv si a unui nivel de performanta
cat mai ridicat.

Exercitarea proceselor de management se concentreaza 1in sistemul de
management al firmei, alcatuit din elemente de naturd metodologica, decizionala,
informationald, organizatorica, psihosociologicd, motivationala etc. si relatiile ce se
stabilesc ntre acestea pentru realizarea obiectivelor in conditii de eficienta (Nicolescu,
Ov., Verboncu, 1., 1999, pag. 57-62). Sistemul de management reprezinta, asadar, partea
vizibila a managementului, rezultatul unor decizii majore adoptate, in special de
managerii individuali si de grup amplasati in etajul superior al structurii organizatorice.
Indiferent de caracteristicile agentului economic, sistemul de management cuprinde mai
multe componente:

- subsistemul organizatoric;

- subsistemul informational;

- subsistemul decizional;

- subsistemul metode si tehnici de management;

- alte elemente de management.
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8.6. Test de autoevaluare a cunostintelor

1. Nu reprezinta componente ale sistemului de management al societatii comerciale:
sistemul organizatoric;

sistemul decizional;

sistemul informational,

sistemul de metode si tehnici de management;

echipa manageriala.

® o0 o

2. Tn cadrul sistemului organizatoric al firmei sunt reunite:
a. organizarea formala;
b. organizarea informala;
C. organizarea formala si organizarea informala.

3. Prin organizare formald definim ansamblul elementelor organizatorice din cadrul firmei,
stabilite de catre management prin:
a. regulamentul de organizare si functionare;
b. organigrame;
c. descrieri de functii si posturi,
d. toate cele de mai sus.

4. Organizarea formald cuprinde:
a. organizarea procesuald;
b. organizarea structurala;
C. organizarea procesuald si organizarea structurala;
d. toate cele de mai sus .

5.Subsistemul organizatoric al firmei indeplineste mai multe functii:

a. stabileste principalele componente organizatorice ale firmei;
interconecteaza subdiviziunile;
combina resursele;
asigura cadrul organizatoric pentru desfasurarea activitatilor intreprinderii;
toate cele de mai sus.

® o0 o

6.Subsistemul informational nu cuprinde:
a. datele si informatiile;
circuitele informationale;
fluxurile informatice;
procedurile si mijloacele de tratare a informatiilor;
toate cele de mai sus.

® a0 o

7.Nu reprezinta functii ale sistemului informational:
a. functia operationald;
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b.
C.
d.

functia decizionala;
functia de documentare;
functia informatica.

8.In cadrul firmei, subsistemul decizional indeplineste un rol similar:

o0 oo

sistemului nervos in corpul omenesc;
sistemului circulator in corpul omenesc;
sistemului respirator in corpul omenesc;
toate cele de mai sus.

9.Sistemul decizional indeplineste in cadrul firmei urmatoarele functii:

a.
b.

directioneaza dezvoltarea de ansamblu a firmei si a componentelor sale.;
declansarea actiunilor personalului din cadrul firmei si al componentelor
acesteia;

armonizarea activitatilor si personalului firmei

toate cele de mai sus.

10.Subsistemul metodelor de management indeplineste urmatoarele functii:

a.
b.
C.
d.

1. Burdus E., Tratat de management- editia a-11-a, Ed. Pro Universitaria, Bucuresti, 2013;
2. Tocan M., Managementul organizatiei editia a-11-a, Ed. Mustang, Bucuresti, 2014.

asigurarea suportului logistic ;

dezvoltarea potentialului personalului managerial si de executie din firme;
scientizarea muncii de management ;

toate cele de mai sus.

;;ﬁ 8.7. Bibliografie recomandata
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Unitatea de invatare 9- Sistemul informational

Cuprinsul unitatii de invatare 9

9.1. Introducere

9.2. Obiectivele unitatii de invatare 9

9.3. Durata medie de autoinstruire

9.4. Continut
9.4.1. Rolul, functiile si elementele componenete ale sistemului
informational
9.4.2 Analiza si perfectionarea sistemului informational

9.5. Rezumat

9.6. Test de autoevaluare a cunostintelor

9.7. Bibliografie recomandata

i 9.1. Introducere
In cadrul acestei unititi de invitare sunt prezentate rolul, functiile si elementele
componenete ale sistemului informational si ,totodatd, elemente legate de perfectionarea sistemului
informational

’ 9.2. Obiectivele unitatii de invatare 9
Dupa parcurgerea unitatii de invatare, studentii vor fi capabili:
- sainteleagd sistemul informational
- sadelimiteze elementele componenete ale sistemului informational
- saindice rolul si functiile sistemului informational

9.3. Durata medie de autoinstruire
Durata medie de parcurgere a primei unitati de invatare este de aproximativ 2 ore

9.4. Continut

9.4.1. Rolul, functiile si elementele componenete ale sistemului informational

Managementul organizatiei nu poate fi asigurat in conditii corespunzatoare, fara
cunoasterea sistematici a modului in care se desfasoara intreaga activitate in cadul
acestia. Pentru aceasta este necesar ca managerul s dispuna de un sistem de informare
rational si eficient, care nu poate fi realizat decat in cadrul unui sistem informational
adecvat.
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Sistemul informational reprezintd ansamblul informatiilor, fluxurilor
informationale, procedurilor si mijloacelor de tratare a informatiilor menite sd contribuie
la realizarea obiectivelor principale ale organizatiei.

Sistemul informational managerial apare ca un complex de oameni si de
activitati, de echipamente si de proceduri, orientat catre modelarea proceselor
manageriale cu ajutorul unor operatii de prelucrare a informatiilor, bazat pe folosirea
mijloacelor de mecanizare si automatizare. O astfel de definitie sistemului informational
are un caracter complex 1n sensul ca, spre deosebire de definitiile altor specialisti, acesta
include, de asemenea si notiunile de informatii, fluxuri informationale si mijloace de
tratare a informatiilor. Potrivit Iui Nicolescu O. si Verboncu I., definirea sistemului
informational pornieste de la rolul sau in activitatea organizatiei.

Sistemul informational al organizatiei este intr-o relatie stransa cu alte sisteme ale
managementului, respectiv: organizatoric, metodologic si decizional. Relatia dintre
sistemul informational si alte sisteme ale managementului poate fi prezentata sintetic in
urmatorul mod
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Figura 9.1- Legatura dintre sistemul informational si alte sisteme de management

Sistemul informational asigurd cunoasterea realitatilor organizatiei si contribuie

astfel la indeplinirea obiectivelor stabilite. Prin intermediul sdu se obtin informatiile
necesare fundamentarii deciziilor, se furnizeaza baza de date necesare elaborarii

modelelor de crestere si dezvoltare a organizatiei, se culeg, prelucreaza si transmit
informatiile privind realizarea obiectivelor.

Functionalitatea si eficienta sistemului informational depinde de respectarea

catorva cerinte de baza:

Definirea obiectivelor organizatiei, a activitatii manageriale, in functie de cerintele
informationale;

Corelarea sistemului informational cu procesul managerial i pe aceastd baza sa se
stabileasca exigentele generale si specifice pentru sistemul informational;
Corelarea sistemului informational cu structura organizatorica;

Necesitatea selectiei informatiilor in scopul de a asigura o corespondenta rationala
si eficace intre nevoile reale de informare a managerului si informatiile ce Ti sunt
furnizate;

Pentru a asigura un nivel superior de veridicitate si eficienta informatiilor
economice este nevoie sd se insiste pe calitatea datelor si nivelul de prelucrare a
acestora, fatd de care se gasesc 1n relatie de dependenta.

Supletea si adaptabilitatea sistemului informational managerial.

Sistemul informational al firmei indeplineste urmatoarele trei functii,

cumulativ® :

decizionala;

operationala sau de actiune;

documentare.

Prima dintre acestea, functia decizionala, exprima menirea sistemului

informational de a asigura elementele informationale necesare luarii deciziilor.
Concomitent, sistemul informational are drep scop declansarea multimii de actiuni
necesare obiectivelor societatii comerciale sau regiei autonome - adica functia
operationala. Prin aceasta functie, sistemul informational asigura operationalizarea

5 Nicolescu O., Management, Ed. Economica, Bucuresti, 1998
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deciziilor, metodelor manageriale, etc., realizarea obiectivelor cuprinse in strategia
firmei.

Functia de documentare a sistemului informational exprima menirea sa
gnoseologica, n virtutea careia se inregistreaza o serie de informatii ce servesc
Tmbogatirii cunostintelor personalului si care, numai ulterior, este posibil sa fie
utilizate pentru a lua decizii sau pentru efectuarea anumitor operatii. Tn conditiile
ritmului rapid al progresului tehnic, al stiintei Tn general, aceasta functie devine din ce
n ce mai importanta.

Sistemul informational este necesar sa fie definit din punct de vedere al procesului
de management, impreuna cu notiunea de "tehnologii informationale”. Tehnologiile
informationale permit colectarea, transmiterea, stocarea , gasirea si vizualizarea
informatiilor necesare in unul sau mai multe procese de management.

ORGANIZATIZ

Procesul de
management

Tehnologii
Informationale

Sistemul
Informational

Figura 9.2- Sistemul informational si tehnologiile informationale in contextual
managementului organizatiei

Principalele elemente componente ale sistemului informational sunt:

1. Datele si informatiile

Datele sunt considerate a fi un set de fapte diferite, obiective, in legaturd cu
evenimente care, intr-un context organizational, pot fi descrise ca inregistrari structurate
ale evenimentelor.

Cand li se adauga inteles datelor, acestea devin informatie.

In opinia mea informatia reprezinti ,rezultatul procesului de analizare si
prelucrare a datelor, care aduce un plus de cunoastere sau ceva nou unui individ sau
organizatie”.

In managementul organizatiei informatiile furnizeaza date cu privire la activitatea
productiva si pun in evidentd pozitia adoptata de manager in legaturd cu problemele ce
urmeaza sa fie rezolvate. Cu ajutorul informatiilor managerul stabileste contactul
nemijlocit si se adreseaza direct salariatilor care concurd la realizarea scopurilor si
obiectivelor manageriale.

In practica managementului organizatiei se utilizeazi urmitoarele feluri de
informatii:

— de comandi sau de dirijare, folosite pentru analiza fenomenelor manageriale si
pentru declansarea actiunilor manageriale;

— de reglare si care vizeaza indreptarea mersului activitagii economice, prin
modificari cantitative sau calitative;
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— de cunoastere si raportare, cunoscute si sub denumirea de informatii contabile si
statistice si cu ajutorul carora informatiile de cunoastere se transforma in
informatii de comanda;

— de planificare si prognoza,bazate pe evidenta operativa contabila si statistica si
utilizate pentru formularea de decizii privitoare la dezvoltarea organizatiei, in
concordantd cu procesul tehnic si economic, cu nevoile salariatilor, relatiile
manageriale si economice si alti factori.

2. Fluxul informational reprezinta drumul pe care il parcurge informatia sau categoria
de informatii intre emitator si destinatar.

Prin transmiterea informatiei la beneficiar se creeaza conditiile pentru valorificare
si respectiv se asigurd posibilitatea utilizarii acesteia In procesul decizional sau de
executie.

Fluxul informational constituie elementul determinant al diviziunii muncii intre
compartimente si subunitati. De aici rezulta ca fluxul informational managerial prezinta o
mare importantd asupra credrii unei structuri organizatorice rationale. El poate fi
considerat drept criteriul general pentru delimitarea competentelor.

In concordanta cu diferite faze ale procesului managerial, fluxul informational
poate fi impartit n urmatoarele etape componente:

stabilirea liniei generale a politicii economice a organizatiei (elaborarea planului
de dezvoltare in perspectiva);

— stabilirea strategiei organizatiei (in cadrul perspectivei concepute de céitre
manager), elaborarea planului operativ al societatii comerciale;

alegerea tacticii in realizarea planurilor operative (managementul operativ al
societatii comerciale);

mobilizarea resurselor si utilizarea optima a acestor resurse ale organizatiei.
Fluxurile informationale manageriale se pot diviza in exterioare si interioare. O
tipologie a acestora este prezentatd in urmatorul tabel®;

Criterii de Tip de flux Principale caracteristici Exemple
clasificare informational
Vertical - se stabileste intre posturi sau | Transmiterea

compartimente  situate pe | rapoartelor  zilnice
niveluri ierarhice diferite intre | privind prezenta la

L care  existd relatii de | lucru intre un
Directia de e .
. . subordonare nemijlocita; functionar al
vehiculare si ) . i . . .
e - vehiculeaza  informatii | compartimentului
caracteristicile , )
ascendente si descendente; personal si  seful

organizatorice ale

e - fundamentul organizatoric | acestuia.
extremitatilor

este reprezentat de relatiile
ierarhice.

¢ Nicolescu O., Management, Ed. Economica, Bucuresti, 1998
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Orizontal

- se stabileste Intre posturi si
compartimente  situate  pe
acelasi nivel ierarhic;

-vehiculeaza informatii
orizontale;
-fundamentul organizatoric

este reprezentat de relatiile de
cooperare sau functionale.

Transmiterea
informatiilor privind
situatia salariatilor de
catre managerul
resurselor umane
catre managerul de
dezvoltare cu ocazia
unei analize SWOT

- se stabileste intre posturi sau
compartimente  situate  pe
niveluri ierarhice diferite intre
care nu existd relatii de
subordonare nemijlocita;
informatii
ascendente si descendente;

- fundamentul organizatoric
este reprezentat de relatiile
functionale de stat major sau
control.

- vehiculeaza

Transmiterea
documentatiilor
tehnologice de catre
seful atelierului de
proiectari
tehnologice  sefului
echipei de sculeri
nr.2 in  vederea
realizarii SDV-urilor.

- se repetd la anumite intervale
trimestru, luna etc;

- fundamentul producerii lor 1l
reprezintd caracterul secvential
al proceselor de munca;

- predomind in organizatii
datorita caracterului ciclic al
proceselor de executie si
manageriale.

Transmiterea
sdptdmanald de catre
sefii ~ sectiilor de
productie a situatiei
realizarii
programelor de
productie inginerului
sef.

Oblic
Periodic
Frecventa
roducerii -
P Ocazional

- se stabilesc cu o frecventa
aleatorie;

- fundamentul producerii lor 1l
reprezintd  situatiile inedite,
endogene sau exogene, firmei.

Transmiterea
informatiilor privind
blocarea contului
curent la banca de
catre managerul
economic
managerului general
al firmei

Parametrii de caracterizare a fluxului informational sunt’;
-viteza de deplasare, conditionata de densitatea, configuratia circuitelor informationale,
de numarul punctelor de stationare-prelucrare;
- continut, dat de modul de grupare a datelor, informatiilor si deciziilor necesare realizarii
unor obiective pe diferiti suporti informationali;

7 Zorlentan, T., Burdus, E., Caprarescu, G., Managementul organizatiei, Editura Economica, Bucuresti, 1998




- frecventa, determinata de periodicitatea cu care se emit si se receptioneaza datele si
informatiile;
- forma, data de directia de vehiculare si modul de plasare a punctelor de emisie-receptie.

3. Procedurile informationale reprezinta ansamblul elementelor prin care se stabilesc
modalitétile de culegere, inregistrare, transmitere si prelucrare a informatiilor.

Cu ajutorul procedurilor informationale se stabilesc: suportii de informatii
utilizati, respectiv materialele folosite pentru consemnarea lor si caracteristicile acestora;
mijloacele utilizate pentru a culege, inregistra, transmite si prelucra informatiile;
succesiunea tratarii informatiilor, precum si operatiile pe care acestea le suporta,
metodele si formulele de calcul utilizate.

Ca principale caracteristici ale procedurilor informationale ale managementului
organizatiei mentionam: 1n prelucrarea informatiilor se utilizeaza metode matematice,
economice, statistice, sociologice, psihologice etc.; gradul sporit de formalizare, subliniat
de accentul deosebit acordat tipizarii, standardizarii si codificarii informatiilor si
situatiilor, informationale; caracterul operational accentuat, capabil sa asigure o tratare
rapidd a informatiei, cu consecinte pe planul deciziei si actiunii; economicitatea
pronuntata, generata de traducerea in fapt a principiului exceptiilor si al prioritatilor.

4. Mijloacele de tratare a informatiilor. Performantele functionale ale sistemului informational
sunt conditionate intr-o mare masura de catre suportul tehnic al sistemului informational respectiv,
respectiv de catre mijloacele de colectare, prelucrare si transmitere a informatiilor.

Colectarea informatiilor incepe cu elaborarea documentelor §i se termina cu transpunerea
informatiilor pe purtitorii mecano-grafici. In activitatea manageriala, evidenta tehnico-operativa,
planificarea, statistica, contabilitatea necesita o cantitate incomensurabila de munca, proces in care
factorului uman ii revine rolul esential. In vederea usurarii efortului factorului uman, se utilizeaza
documente tiparite si tipizate, precum si numeroase mijloace si echipamente mecanice si automate.
Actiunea conceputd de manager pentru culegerea de informatii, consta dintr-o serie de operatii:
decizia cu privire la colectarea de informatii; planificarea culegerii informatiilor; activitatea
nemijlocitd de culegere a informatiilor; conducerea colectarii informatiilor; verificarea modului
cum se efectuecaza culegerea informatiilor.

La randul ei, prelucrarea informatiilor solicitd, de asemenea, din partea factorului uman un
mare consum de timp si un intens efort intelectual. Pentru minimizarea acestora se utilizeaza masini
de calcul, de facturat si contabilizat, masini mecano-grafice si electronice. Prelucrarea informatiilor
consta in urmatoarele actiuni:

- stabilirea scopurilor prelucrarii informatiilor;

- sistematizarea datelor colectate;

- depistarea continutului faptelor si cauzelor are genereaza deficiente;
- fundamentarea teoretica a concluziilor si generalizarea lor;

- analiza informatiilor prelucrate.

Indiferent de mijlocul cu care se realizeazd prelucrarea informatiilor, rezultatele procesului
respectiv trebuie transmise celor interesati, cu deosebitd rapiditate, in vederea folosirii lor la
adoptarea deciziilor sau a unor masuri operative.

Folosirea informatiilor reprezintd un stadiu important, al carui scop coristd in utilizarea
informatiilor primite pentru stabilirea masurilor necesare in vederea Imbunatatirii muncii
managerului, a ajutoarelor sale, a subunitatilor si salariatilor. In legitura cu posibilitatea pe care o
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ofera informatia de a fi utilizata, ea devine un factor al managementului societatii comerciale, al
obtinerii de noi cunostinte si de influentare asupra comportarii si conceptiilor Intregului personal al
unitatii.

9.4.2 Analiza si perfectionarea sistemului informational

In procesul de perfectionare a sistemului informational, rolul hotirator revine managerului,
comitetului de directie, consiliului de administratie. Trebuie avut In vedere ca sistemul
informational nu va putea fi pus sa functioneze normal, atata timp cat personalul unita{ii nu va fi
obisnuit sa-si formalizeze conceptiile, sa-si cuantifice obiectivele, sa traduca in forme precise
optiunile si instructiunile. Procesul de perfectionare a. sistemului informational , managerial are in
vedere urmatoarele aspecte:

a) necesarul de informatii la nivelul conducerii societatii comerciale

b) procedeele de apreciere si clasificare a infor-matiilor;

c) procedeele de organizare a fluxului de informatii, in functie de conditiile necesare,
precum si in functie de canalele folosite si metodele de culegere, prelucrare si transmitere a
informatiilor.

Scopul principal al perfectionarii este inlaturarea principalelor deficiente ale sistemului
informational managerial. Printre cele mai frecvente deficiente ale sistemului informational
managerial, refinem:

a) distorsiunea, respectiv modificarea partiala, neintentionata a continutului, a mesajului
unei informatii, pe parcursul culegerii si trans-miterii de la emitdtor la receptor, generata de
diferentele de pregatire, folosirea de suporti informationali necores-punzatori, sau manipularea
neglijentd a acestora, precum, si de utilizarea de mijloace necorespunzatoare de inregistrare si
transmitere a informatiilor;

b) filtrajul, inteles ca obstacol al comunicarii, care capatd forma unei trieri intentionate a
informatiilor, cu scopul de a-1 face pe cel ce receptioneaza sa priveasca in mod favorabil sau
defavorabil mesajul;

c) redundanta, adica inregistrarea, transmiterea si prelucrarea repetatd a unor informatii,
cauzata de absenta sau defectuoasa coordonare a anumitor segmente ale sistemului; managerial;

d) supraincdrcarea canalelor de comunicare cu informatii inutile, generata de nerespectarea
caracterului piramidal al sistemului informational.

Obiectul fundamental al perfectionarii sistemului informational managerial consta in
organizarea acestuia in asa fel incat el sd corespundd cerintelor luarii de decizii eficiente in
managementul societitii comerciale. In acest scop, se urmareste:

a) ordonarea §i sistematizarea sistemului informational managerial existent si elaborarea
unor cataloage informationale pentru managementul societafii comerciale;

b) elaborarea de instructiuni pentru necesarul viitor de informatii, dupa cum reiese din
modelele matematico-economice, din cercetarea operationala si din proiectele de asigurare a
actualizarii sistemului informational managerial.

In delimitarea activitatilor de perfectionare a sistemului informational managerial se are in
vedere:

a) sfera problemelor abordate;

b) efectivul consacrat actiunii;

C) pe-rioada in cadrul careia solutia de perfectionare trebuie furnizata;
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d) investigarea sectoarelor susceptibile de perfectionare;

e) obligatiile aparatului de specialitate;

f) procedeele ce urmeaza a fi utilizate;

g) atitudinile psihosociale si modalitatile de influentare a acestora.

In procesul de perfectionare a sistemului informational managerial, trebuie si se tini seama
de cerintele de rationalitate fatd de informatie, respectiv materia prima a sistemului
informational si a sistemului managementului societatii comerciale si anume:

a) asigurarea de informatii reale, ceea ce conditioneaza realismul deciziilor si o eficienta
economica sporita;

b) prezentarea de informatii multilaterale, capabile sa aduca servicii laturilor strategice si
umane ale activitatii manageriale;

¢) in legatura cu timpul limitat de care dispune managerul, este necesar ca informatiile sa fie
cat mai concise si sintetic orientate;

d) asigurarea operativitatii si caracterul dinamic al informatiilor;

) adaptarea informatiilor la persoanele cuprinse in circuitul informational.

Perfectionarea sistemului informational managerial trebuie fundamentatd pe urmatoarele
principii:

a) subordonarea sistemului informational cerintelor managementului societatii comerciale;

b) armonizarea sistemului informational cu structura organizatorica a societatii comerciale;

c) asigurarea unitatii metodologiei in tratarea informatiilor;

d) concentrarea asupra abaterilor semnificative de la obiective, criterii si mijloace;

¢) asigurarea unui timp corespunzator de reactie componentelor si ansamblului sistemului
informational managerial;

f) valorificarea la maximum a informatiilor primare in vederea obtinerii celor mai utile
informatii finale;
conditiile endogene si exogene, aflate in permanenta schimbare;

h) evaluarea si compararea efectelor cantitative si calitative ale sistemului informational
managerial cu costurile necesare realizarii si functionarii.

Procesul de analiza si perfectionare a sistemului informational presupune parcurgerea
urmatoarelor etape:

1. Declansarea studiului;

2. ldentificarea componentelor sistemului informational;

3. Analiza criticd a componentelor si a starii de functionalitate a sistemului ce urmeaza a fi
rationalizat (perfectionat) ;

4. ldentificarea nevoilor informationale generate de situatiile care au generat studiul (altele
decat deficientele sistemului)

5. Proiectarea noului sistem informational;

6. Implementarea (aplicarea in practica);

7. Evaluarea rezultatelor.

1. Declansarea studiului— are loc, dupa cum am precizat, atunci cand se inregistreaza
deficiente majore ale sistemului sdu cu ocazia unor schimbdri majore in cadrul iIntreprinderii,
respectiv reproiectarea structurii organizatorice, restructurarea de ansamblu a Tntreprinderii, darea in
functiune a unor noi capacitati de productie sau sucursale ale firmei, fuziunea mai multor
subdiviziuni organizatorice, integrarea in cadrul unui sistem complex sau divizarea intreprinderii Tn
unitati de sine statitoare. Toate acestea impun analizarea sistemului informational si actualizarea lui
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astfel Incat sd corespundd noului sistem de management sau sa se inlature deficientele care ii
afecteaza functionalitatea si eficienta.

2. Ildentificarea componentelor sistemului informational presupune stabilirea datelor,
informatiilor, circuitelor, fluxurilor informationale, mijloacelor si procedurilor de tratare a
informatiilor utilizate de catre actualul sistem informational, precum si principalele caracteristici ale
acestora.

3. Etapa de analiza critica a componentelor si a starii de functionalitate a sistemului ce
urmeaza a fi rationalizat presupune analizarea componentelor informationale identificate in etapa
anterioara §i a functionalitatii sistemului, avand ca obiectiv identificarea cauzald a aspectelor
pozitive si a deficientelor.

4. Etapa de identificare a nevoilor informationale generate de situatiile care au generat
studiul (altele decat deficientele sistemului), presupune stabilirea datelor si informatiilor necesare,
modul de prezentare a acestora, stabilirea procedurilor si mijloacelor de prelucrare a informatiilor,
identificarea circuitelor si fluxurilor informationale, in functie de sarcinile, competentele si
responsabilitatile specifice fiecarui post.

5. Proiectarea noului sistem informational, presupune, pe baza informatiilor obtinute n
etapele 2 si 4, sd se realizeze configuratia de ansamblu a sistemului informational, sa se
intocmeascd documentatia necesara implementarii, sa se pregateasca implementarea sistemului, prin
avizarea $i instruirea personalului.

6. Implementarea presupune aplicarea in practica a noului sistem si urmarirea permanenta a
modului de functionare a acestuia.

7. Evaluarea rezultatelor se realizeaza dupa o anumitd perioadd de timp cand sistemul
informational se supune unei noi analize pentru a constata deficientele si aspectele pozitive, cauzele
care le produc si modul in care acestea influenteaza activitatea si performantele firmei.

Sa ne reamintim

Sistemul informational reprezinta ansamblul informatiilor, fluxurilor
informationale, procedurilor si mijloacelor de tratare a informatiilor menite sa contribuie
la realizarea obiectivelor principale ale organizatiei.

Datele sunt considerate a fi un set de fapte diferite, obiective, in legaturd cu
evenimente care, intr-un context organizational, pot fi descrise ca inregistrari structurate
ale evenimentelor.

Cand li se adauga inteles datelor, acestea devin informatie.

Fluxul informational reprezintd drumul pe care il parcurge informatia sau
categoria de informatii intre emitator si destinatar.

Procedurile informationale reprezinta ansamblul elementelor prin care se stabilesc
modalitdtile de culegere, inregistrare, transmitere si prelucrare a informatiilor.

Printre cele mai frecvente deficiente ale sistemului informational managerial, retinem:

a) distorsiunea, respectiv modificarea partiala, neintentionata a continutului, a mesajului
unei informaftii, pe parcursul culegerii si trans-miterii de la emitator la receptor, generata de
diferentele de pregatire, folosirea de suporti informationali necores-punzatori, sau manipularea
neglijentd a acestora, precum, si de utilizarea de mijloace necorespunzatoare de inregistrare si
transmitere a informatiilor;
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b) filtrajul, inteles ca obstacol al comunicarii, care capata forma unei trieri intentionate a
informatiilor, cu scopul de a-1 face pe cel ce receptioneaza sa priveasca in mod favorabil sau
defavorabil mesajul;

c) redundanta, adica inregistrarea, transmiterea si prelucrarea repetatd a unor informatii,
cauzata de absenta sau defectuoasa coordonare a anumitor segmente ale sistemului; managerial;

d) suprainciarcarea canalelor de comunicare cu informatii inutile, generata de

nerespectarea caracterului piramidal al sistemului informational.
W

9.5. Rezumat

Managementul organizatiei nu poate fi asigurat in conditii corespunzatoare, fara
cunoasterea sistematicd a modului in care se desfdsoara intreaga activitate in cadul
acestia. Pentru aceasta este necesar ca managerul sa dispund de un sistem de informare
rational si eficient, care nu poate fi realizat decat in cadrul unui sistem informational
adecvat.

Sistemul informational managerial apare ca un complex de oameni si de
activitati, de echipamente si de proceduri, orientat catre modelarea proceselor
manageriale cu ajutorul unor operatii de prelucrare a informatiilor, bazat pe folosirea
mijloacelor de mecanizare si automatizar.

Sistemul informational al organizatiei este intr-o relafie stransa cu alte sisteme ale
managementului, respectiv: organizatoric, metodologic si decizional.

Sistemul informational asigurd cunoasterea realitdfilor organizatiei §i contribuie
astfel la indeplinirea obiectivelor stabilite. Prin intermediul sdu se obtin informatiile
necesare fundamentarii deciziilor, se furnizeaza baza de date necesare elaborarii
modelelor de crestere si dezvoltare a organizatiei, se culeg, prelucreazd si transmit
informatiile privind realizarea obiectivelor.

Sistemul informational al firmei indeplineste urmatoarele trei functii,
cumulativ :

- decizionala;
- operationala sau de actiune;
- documentare.

Obiectul fundamental al perfectionarii sistemului informational managerial constd in
organizarea acestuia in asa fel incat el sd corespunda cerintelor luarii de decizii eficiente in
managementul societdtii comerciale. In acest scop, se urmareste:

a) ordonarea §i sistematizarea sistemului informational managerial existent si elaborarea
unor cataloage informationale pentru managementul societatii comerciale;

b) elaborarea de instructiuni pentru necesarul viitor de informatii, dupd cum reiese din
modelele matematico-economice, din cercetarea operationala si din proiectele de asigurare a
actualizarii sistemului informational managerial.

Procesul de analiza si perfectionare a sistemului informational presupune parcurgerea
urmatoarelor etape:

1. Declansarea studiului;

2. ldentificarea componentelor sistemului informational;

3. Analiza critica a componentelor si a starii de functionalitate a sistemului ce urmeaza a fi
rationalizat (perfectionat) ;
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4. ldentificarea nevoilor informationale generate de situatiile care au generat studiul (altele
decat deficientele sistemului)

5. Proiectarea noului sistem informational;

6. Implementarea (aplicarea 1n practicd);

7. Evaluarea rezultatelor.

9.6. Test de autoevaluare a cunostintelor

1. Influenteaza continutul §i functionalitatea sistemului informational al
managementului societatii comerciale:
a. obiectivele (societatii comerciale)
structura organizatorica
nevoile reale de informare ale managerului
dinamismul sistemului managerial
toate punctele prezentate anterior

© Qo0 o

2. Constituie componenta primara a sistemului informational:
a. informatia

fluxul informational si circuitul informational

data

procedura informationala

mijloacele de tratare a informatiilor

© a0 o

3.Constituie elementul fundamental al sistemului informational, al procesului de
elaborare si fundamentare a deciziilor:

data

fluxul informational si circuitul informational

informatia

mijloacele de tratare a informatiilor

® oo o

procedura informationala

4.In procesul de perfectionare a sistemului informational managerial rolul hotarator
revine:

managerului

salariatilor

managerului sau salariatilor

managerului si salariatilor

nici una din variantele de mai sus

® o0 o

5.Rationalizarea sistemului informational managerial conduce la:
a. cresterea eficientei Intregii activitati a societatii
b. reducerea costurilor de functionare a sistemului informational
C. cresterea costurilor de functionare a sistemului informational
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d. nu are nici o consecinta asupra activitatii societatii
€. mai bund informare a managerului

6.Care din variantele de mai jos exprimd cel mai bine componentele sistemului
informational:
a. date-informatii, circuite informationale, documente informationale,
proceduri informationale
b. date-informatii, circuite informationale, documente informationale,
mijloace de tratare a informatiilor
c. date-informatii, circuite i  fluxuri informationale, proceduri
informationale, calculatorul electronic
d. date-informatii, circuite si fluxuri informationale, documente
informationale, mijloace de tratare a informatiilor
e. date-informatii, circuite §i fluxuri informationale, proceduri
informationale, mijloace de tratare a informatiilor

7.Diferenta dintre sistemul informational si sistemul informatic este data de:
a. existenta unor informatii specifice
b. existenta unor circuite si fluxuri informationale mai scurte

C. culegerea, transmiterea si prelucrarea cu mijloace automatizate a

informatiilor

d. culegerea, transmiterea §i prelucrarea manual - automatizata a

informatiilor
e. folosirea calculatorului pentru rezolvarea unor probleme complexe.

8.Componenta primard a sistemului informational este:
a. circuitul informational;
b. informatia;
c. data;
d

fluxul informational.

9.Intre sistemul informational si cel informatic este urmitoarea relatie:
a. sunt identice;
b. sistemul informational este componenta a sistemului informatic;
C. nu este nici o relatie;
d. sistemul informatic este componenta a sistemului informational.

10.0 informatie eficienta este:
a. flexibila;
b. oportuna;
C. intermitenta;
d. complexa.

11.Sunt criterii de clasificare a informatiilor:
a. modul de prelucrare;
b. forma de prezentare;
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C. destinatia folosirii;
d. sursa de provenienta;
e. toate cele de mai sus.

12.Dupa modul de exprimare sunt informatii:
a. scrise;
b. statistice;
c. contabile;
d. interne.
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Unitatea de invitare 10- Sistemul decizional

Cuprinsul unitatii de invatare
10.1. Introducere
10.2. Obiectivele unitatii de invatare 10
10.3. Durata medie de autoinstruire
10.4. Continut
10.4.1. Conceptul de decizie
10.4.2 Elaborarea deciziilor. Etape n luarea deciziilor
10.5. Rezumat

10.6. Test de autoevaluare a cunostintelor
10.7. Bibliografie recomandata

j 10.1. Introducere
>

Tn cadrul acestei unititi de invatare sunt prezentate: conceptul de decizie, etapele in luarea deciziilor
si principalele metode si tehnici de fundamentare a deciziilor

y

10.2. Obiectivele unitatii de invatare 10

Dupa parcurgerea unitatii de invatare, studentii vor fi capabili:
- sainteleaga conceptul de decizie

- sadelimiteze etapele Tn luarea deciziilor

- sa indice tipologia deciziilor

10.3. Durata medie de autoinstruire
Durata medie de parcurgere a primei unitati de invatare este de aproximativ 2 ore

10.4. Continut

10.4.1. Conceptul de decizie

Decizia este cel mai important instrument specific de exprimare al
managementului caci, nivelul calitativ al conducerii unei firme se manifesta cel mai bine
prin deciziile elaborate si aplicate. In fapt, a conduce inseamni si a decide, adici a alege
dintr-o multime de variante de actiune, in functie de anumite criterii, varianta considerata
optima in anumite conditii, pentru atingerea unui obiectiv.
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Decizia este cursul de actiune ales pentru realizarea unuia sau mai multor
obiective. Ea implici mai multe elemente®: existenta unuia sau mai multor obiective de
infaptuit; evidenta solutiilor, a posibilitatilor de alegerea variantei
optime;structurarea continutului variantei optime pentru a fi inteleasa si asimilatd corect

actiune;

de catre executanti.

Numai daca se intrunesc cele patru elemente se asigura conditiile pentru ca
procesul decizional sa se deruleze intr-o succesiune logica, rationala, normala, iar decizia
sa fie viabila si sa aiba efecte benefice asupra organizatiei.

Decizia de conducere®:

— este instrumentul specific cel mai important al conducerii care ofera

posibilitatea alegerii variantei optime necesare atingerii unui obiectiv precizat;

— este implicata in toate fazele procesului de management, in toate functiile
acestuia si la toate nivelurile ierarhice;

— implica o mare responsabilitate, deoarece in aplicarea ei antreneaza resurse
materiale, financiare si influenteaza activitatea altor persoane decat a
decidentilor;

— are consecinte directe asupra factorului material si mai ales uman, intrucat
presupune si modelarea comportamentului oamenilor corespunzator unor
scopuri precise ale organizatie;

— se reflectd in mod direct in eficienta actiunilor organizate pentru infaptuirea
ei;

— implica creativitatea decidentilor care trebuie sa ofere cel putin doud variante
(solutii) din care sa se aleaga cea mai avantajoasa;

— este un act de autoritate ce
responsabilitatilor si competentelor cu care sunt investi{i managerii de pe toate
trei treptele ierarhice. Autoritatea este generatd de pozitia celor ce o adopta,
care sunt imputernicifi prin acte normative.

— este un act normativ, obligatoriu de pus in practica de catre executanti, care
trebuie sa-1 recepteze si asimileze sub conducerea managerilor.

In ceea ce priveste clasificarea deciziilor, consider ci cea mai sintetici clasificare a fost

. . < <10.
realizatd de Nicolescu O, dupa cum urmeaza 0.

rezultd din ansamblul atributiilor,

Criterii de | Tipuri de c Ce
. o aracteristici principale Exemple

clasificare decizii
-se refera la o perioadd mai mare | Aprobarea efectudrii de catre

Orizont si | Strategice de un 1 an, de reguld 3-5 ani; firma “X” a unei investitii In

implicatii -vizeaza fie ansamblul | valoare de 50 mil. U.M., in
activitatilor firmeli, fie | vederea construirii unei noi
principalele sale componente; sectii de productie in care se va
adesea se adoptd la nivelul | realiza produsul “Y”,
managementului  superior, in | asigurdndu-se o imbunatatire a
grup; structurii de productie si o
-se integreaza in strategii, planuri | crestere anualda a C.A. cu 200
sau programe pe termen lung sau | mil. U.M.

8 V. Cornescu, I. Mihilescu, S. Stanciu — op. cit. p. 149
% Stanciu S., Managementul organizatiei, ed. All Beck, Bucuresti, 2003
19 Nicolescu O, Management, Ed. Economica, Bucuresti, 1998
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mediu.

-se referd la perioade cuprinse
Tntre 0,5-2 ani;

-vizeaza fie ansamblul de
activitati, fie cateva activitati cu

Stabilirea de catre directorul
tehnic, cu avizul C.A., a
introducerii unei noi tehnologii
“Z” in sectia “W”, in primul

implicatii  asupra  celorlalte | semestru al anului urmator, ceea
Tactice domenii; ce va determina o scadere a
-se adopta la nivelul | costurilor pe produs de 30%.
managementului  superior, n
grup sau individual;
-se  integreazd In  politici,
programe si planuri anuale si
semestriale.
-se refera de regula la perioade | Repartizarea zilnica a sarcinilor
Curente de maximum céateva luni; de productic “S” pentru a fi
-predomina 1in exclusivitate la | realizate de membrii echipei
nivelul managementului inferior | “E”, de catre seful de echipa
si mediu. “S”.
-se adoptd de esalonul superior al | Aprobarea contractarii de catre
managementului; directorul comercial a cantitatii
Esalonul Superior -0 parte apreciabild sunt decizii | “C” din materia prima “M”, in
managerial strategice si tactice. vederea satisfacerii unei
comenzi inedite a unui partener
din tara “T”
-se adopta de esalonul mediu al | Trecerea realizérii sarcinii “S1”
Mediu managementului alcatuit din sefii | de la inginerul “T” la tehnicianul
de servicii, sectii si ateliere; “T”, de catre seful sectiei “S”, in
-majoritatea sunt curente si| vederea accelerdrii realizarii
tactice. sarcinii “S2” de catre inginerul
“17.
-se adopta de catre esalonul | Trimiterea la banca a
Inferior inferior al  managementului | economistului “E” de catre seful
alcatuit din sefii de birouri si de | de birou “S” in vederea obtinerii
echipe; de informatii privind noua
-sunt numai decizii curente. metodologie de obtinere a
creditelor curente..
-se adopta la anumite intervale; Elaborarea de catre economistul
-majoritatea se refera la| “E” a necesarului de
Periodice activitatile de productie; aprovizionat pentru  materia
-este posibild utilizarea pe scard | primd “M”, in vederea Intocmirii
larga de modele si algoritmi in | proiectului programului anual de
fundamentarea lor. aprovizionare tehnico-materiala
a firmei.
-se adopta la intervale neregulate, | Aprobarea normelor de consum
Frecventa fiind dificil de anticipat; la noul produs “N” de catre
Aleatorii -eficacitatea lor depinde decisiv | directorul tehnic..
de potentialul decizional al
decidentului.
-au  un caracter exceptional, | Aprobarea de catre C.A. a
nerepetandu-se  ntr-un  viitor | consolidarii fundatiei sectiei “S”
Unice previzibil; ce nu rezista trepidatiilor noului

-eficacitatea lor depinde decisiv
de potentialul decizional al
decidentului

utilaj “U” in curs de montare.
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Posibilitatea
anticiparii

Anticipate

-perioada adoptarii si principalele
elemente implicate se cunosc cu
mult timp Tnainte;

-predomina in firmele conduse
stiintific;

-sunt Tn cvasitotalitate periodice.

Idem de la decizia curenta.

Imprevizibile

-perioada adoptarii si principalele
elemente implicate se cunosc
doar cu putin timp inainte;
-depind decisiv de intuifia si
Capacitatea decizionala a
managerilor implicati.

Amploarea
sferei
decizionale
decidentului

a

Integrate

-se adoptd din initiativa
decidentului, fara a fi necesar
avizul esalonului ierarhic
superior;

-de reguld sunt curente, periodice
si anticipate.

Modificarea de catre managerul
general al firmei a sistemului de
evidenta a personalului utilizat
in cadrul serviciului personal
invatdmant.

Avizate

-aplicarea lor este conditionatad
de avizarea la nivelul esalonului
ierarhic superior;

Eliberarea domnului “N.P.” din
functia de inginer sef de catre
managerul general, in baza
avizului C.A.

Sfera
cuprindere
decidentului

de
a

Participative

de adoptd de organe de
management participativ;
majoritatea sunt strategice si
tactice;

consum mare de timp reflectat,
de reguld, 1in grad de
fundamentare superior.

Idem de la decizia strategica.

Individuale

se adoptd de catre un cadru de
conducere,

se bazeaza adesea in
exclusivitate pe experienta si
capacitatea decizionala a

managerului respectiv;
“costd” mai ieftin decét deciziile
participative.

Idem de la deciziile aleatorii.

10.4.2 Elaborarea deciziilor. Etape n luarea deciziilor

Elaborarea deciziilor presupune alegeri, vizeaza rezultate de un anumit tip si
depinde de un numar de factori externi si interni. Printre acesti factori se
numara:cunostintele si experienta celui care elaboreaza deciziile; informatiile disponibile
la acel moment;capacitatea de a utiliza tehnicile de elaborare a deciziilor; scala de timp in

care trebuie luatd decizia; nivelul autoritatii celui care elaboreaza deciziile (personalitatea,
mediu, sistemul personal de recompensare etc.); capacitatea persoanei care elaboreaza
deciziile de a si le sustine.
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Decizia manageriala poate fi definitd ca ,fiind acea decizie care are urmari
nemijlocite asupra deciziilor si actiunilor unei alte persoane.*

Principalele elemente care deosebesc decizia manageriala de decizia personalad
cotidiana pe care o adopta fiecare dintre noi zilnic sunt:

— decizia manageriala implica intotdeauna cel putin 2 persoane ( managerul,
cel care decide si una sau mai multe persoane, executante sau cadre de
conducere care participd la aplicarea sau concretizarea deciziei);

— decizia manageriala are influente directe la nivelul grupului, neafectand
numai starea, comportamentul, actiunile si rezultatele unui singur individ;

— Intotdeauna decizia manageriald determind efecte directe si propagate de
naturd economica, umana, tehnica, educationala, etc.

In practica firmelor, decizia manageriala imbraca 2 forme:

— act decizional — Tn sensul desfasurarii sale intr-o perioada foarte scurta de
timp, de reguld cateva secunde sau minute. Actul decizional se refera la
situatii decizionale de complexitate redusa. La baza actelor decizionale —
care predomind cantitativ in cadrul firmelor — se afla experienta si intuitia
managerilor;

— proces decizional — specific deciziilor mai complexe, implicd un consum
de timp notabil, care poate fi de ordinul orelor, zilelor sau chiar
sdptamanilor, pe parcursul carora se culege si analizeazd o anumitd
cantitate de informatii, se stabilesc contacte umane si se consulta mai
multe persoane in vederea conturdrii situatiei decizionale. In esenta,
procesul decizional constd in ansamblul fazelor prin intermediul cérora se
pregdteste, adopta, aplicd si evalueaza decizia manageriala.

Investigatiile intreprinse au relevat ca ,elementele constitutive cheie ale situatiei
decizionale sunt decidentul si mediul ambiant decizional.*

Decidentul este reprezentat de un manager sau de un organism managerial care,
in virtutea obiectivelor, sarcinilor, competentelor si responsabilitatilor circumscrise,
adopta decizia 1n situatia respectiva.

Executantul — este reprezentat de angajatii care transpun in practica decizia
adoptata. Eficienta deciziei depinde de calitatea executantilor, reflectata de nivelul de
pregdtire a acestora, de gradul de receptare a deciziei, de gradul lor de motivare, modul de
integrare in organizatie, de climatul de munca existent.

Mediul ambiant decizional constd in ,,ansamblul elementelor endogene si
exogene firmei, care alcatuiesc situatia decizionala, caracterizatd prin manifestarea unor
influente directe si indirecte semnificative asupra continutului si rezultatelor deciziei
manageriale.*

In cadrul mediului ambiant se constati o evolutie contradictorie:

— pe de o parte, se inregistreaza o serie de transformari de natura sa ofere mai bune
premise pentru un proces decizional eficient: sporirea nivelului de pregatire
generald si de specialitate, a cunostintelor personalului, informatizarea si
internationalizarea activitatilor, etc.;

— pe de alta parte, mediul decizional tinde sa devina tot mai complex:. adancirea
diviziunii sociale; reducerea ciclului de viatd al produselor, tehnologiilor,
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cunostintelor si accelerarea ritmului lor de uzurd morald; cresterea competitiei pe

piata mondiald; inflatia si instabilitatea monetara, etc.

Multimea variantelor decizionale — teoretic poate fi infinita, in practica ea este
finitd. Pentru alegerea variantei optime se utilizeaza o serie de metode corespunzitoare
modelului matematic caracteristic situatiei decizionale.

Multimea criteriilor decizionale — reprezintd punctele de vedere ale decidentilor.
Cele mai utilizate criterii sunt: profitul, pretul, calitatea, termenul de recuperare a
investitiilor etc.

Multimea consecintelor decizionale — cuprinde ansamblul rezultatelor potentiale
ce s-ar obtine potrivit fiecarui criteriu decizional. Este o activitate de previziune.

Obiectivele decizionale — sunt nivelurile criteriilor propuse de catre decident
pentru a fi atinse in urma implementarii variantei decizionale.

In procesul decizional, factorii primari ai deciziei intra in interdependente, care se
reflectd in caracteristicile situatiilor decizionale pe care le genereazi. In principal pot
exista 3 situatii, dupa cum urmeaza:

— certitudine — caracterizata prin probabilitatea maxima de a realiza obiectivul
urmarit utilizand modalitatea preconizatd. Elementele implicate in situatia
decizionala sunt de tipul variabilelor controlabile, caracteristicile lor sunt
cunoscute, iar evolutia le poate fi anticipata cu precizie;

— incertitudine — cand probabilitatea realizarii obiectivului este mare dar asupra
manierei In care trebuie procedat existd dubii serioase. Asemenea situatii implica
un numar mare de variabile, cu putine exceptii controlabile, unele insuficient
studiate, de unde si anticiparea aproximativa a evolutiei lor;

— risc — cand obiectivul este posibil de realizat, cu o probabilitate a realizarii
apreciabila, existdnd Insd o mare nesigurantd si chiar evolufia unora dintre
variabilele controlabile este dificil de anticipat.

Cerinte de rationalitate privind decizia

Ca rezultat al investigatiilor efectuate a fost conturat un summum de cerinte pe care

decizia trebuie sa le intruneasca in vederea indeplinirii Tn mod eficient a multiplelor

functii ce-i revin in firma contemporana:

— decizia trebuie sa fie fundamentata stiintific — In procesul decizional din
cadrul firmei este necesar ca personalul managerial sd posede atat
cunostintele, metodele, tehnicile si deprinderile decizionale necesare, cat si
intelegerea mecanismelor specifice economiei de piata;

— decizia trebuie sa fie “imputernicitid”: pe de o parte, fiecare decizie este
necesar sa fie adoptata de catre mecanismul managerial in ale carui sarcini
de serviciu este inscrisd in mod expres, iar, pe de altd parte, managerul
care elaboreaza decizia trebuie sa dispuna de aptitudinile si cunostintele
necesare, sa posede o “autoritate” a cunostintelor, sa dispuna de potentialul
decizional necesar;

— fiecare decizie trebuie sa fie integratd (atdt pe orizontald, cat si pe
verticald), armonizata in ansamblul deciziilor adoptate sau proiectate a se
lua tindnd cont de strategia si politicile firmei;

— decizia trebuie sa se incadreze 1n perioada optima de elaborare si aplicare
(sa fie oportuna);
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— formularea corespunzdtoare a deciziei: clar, concis, continand obiectivul
si principalii parametrii operationali.

Etape in luarea deciziilor

Sintetic procesul de luare a deciziilor presupune parcurgerea urmatoarelor etape:

RECUNOASTEREA S IDENTIFICAREA EVALUAREA
DEFINIREA SITUATIEI ALTERNATIVELOR ALTERNATIVELOR
DECIZIONALE
ALEGEREA IMPLEMENTAREA .
VARIANTEI URMARIREA 5
OPTIME EVALUAREA
SOLUTIEI ALESE
Figura 10.1- Etapele procesului de luare a deciziilor
1. Recunoasterea si definirea situatiei decizionale. Tn acest sens trebuie

indicati factorii care stimuleaza deciziile. Acesti factori (stimuli) pot fi pozitivi
sau negativi.

Identificarea alternativelor. Se doreste sa se identifice toate alternativele in
primul rand cele reale si evidente. Pentru luarea unei decizii semnificative
trebuie cdutate mai multe alternative.

Evaluarea alternativelor. Trebuie evaluata fiecare alternativd pentru a
determina: dacd este posibila; daca satisface conditiile impuse; care sunt
limitele ei legate de restrictiile legale, de normele morale si etice, de conditiile
economice si de tehnologiile utilizate.

Alegerea variantei optime. Luand in considerare toti factorii de situatie, se
alege cea mai buna variantd care corespunde situatiei manageriale. Alegerea
celei mai bune variante este tocmai cheia deciziei manageriale. Aici se are n
vedere posibilitatea, gradul de satisfactie si consecintele aplicarii ei. Nici o
varianta nu va satisface toate conditiile impuse.

Implementarea variantei optime. Aceasta constd in punerea ei in practica.
Implementarea unei variante poate fi usoard sau dificili. In foarte multe
cazuri, mai ales atunci cand sunt afectati oamenii, apare o mare rezistenta la
schimbare. Aceasta rezistenta este legata de insecuritate, de comoditatea unor
lucruri deja cunoscute, etc.

Urmarirea si evaluarea solutiei implementate. Dupa implementare trebuie
sd se analizeze cum evolueaza aplicarea solutiei implementate. S-ar putea ca
efectele ei sa fie mai bune decat cele prevazute sau s-ar putea ca ele sa fie mai
rele. In aceste conditii trebuie admise corectii pe parcurs.
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Sa ne reamintim

Decizia este cursul de actiune ales pentru realizarea unuia sau mai multor
obiective.

Decizia manageriala poate fi definitd ca ,fiind acea decizie care are urmari
nemijlocite asupra deciziilor si actiunilor unei alte persoane.*

In practica firmelor, decizia manageriala imbraca 2 forme:

— act decizional — in sensul desfasurarii sale intr-o perioada foarte scurta de
timp, de regula cateva secunde sau minute.

— proces decizional — specific deciziilor mai complexe, implicd un consum
de timp notabil, care poate fi de ordinul orelor, zilelor sau chiar
sdptamanilor, pe parcursul carora se culege si analizeazd o anumitd
cantitate de informatii, se stabilesc contacte umane si se consulta mai
multe persoane in vederea conturarii situatiei decizionale.

Decidentul este reprezentat de un manager sau de un organism managerial care,
in virtutea obiectivelor, sarcinilor, competentelor si responsabilitatilor circumscrise,
adopta decizia in situatia respectiva.

Executantul — este reprezentat de angajatii care transpun in practica decizia
adoptata. Eficienta deciziei depinde de calitatea executantilor, reflectatd de nivelul de
pregatire a acestora, de gradul de receptare a deciziei, de gradul lor de motivare, modul de
integrare in organizatie, de climatul de munca existent.

Mediul ambiant decizional consta in ,,ansamblul elementelor endogene si
exogene firmei, care alcatuiesc situatia decizionald, caracterizatd prin manifestarea unor
influente directe si indirecte semnificative asupra continutului si rezultatelor deciziei
manageriale.*

Multimea variantelor decizionale — teoretic poate fi infinita, in practica ea este
finita. Pentru alegerea variantei optime se utilizeaza o serie de metode corespunzdtoare
modelului matematic caracteristic situatiei decizionale.

Multimea criteriilor decizionale — reprezinta punctele de vedere ale decidentilor.
Cele mai utilizate criterii sunt: profitul, pretul, calitatea, termenul de recuperare a
investitiilor etc.

Multimea consecintelor decizionale — cuprinde ansamblul rezultatelor potentiale
ce s-ar obtine potrivit fiecarui criteriu decizional. Este o activitate de previziune.

Obiectivele decizionale — sunt nivelurile criteriilor propuse de catre decident
pentru a fi atinse Tn urma implementarii variantei decizionale.

10.5. Rezumat

Decizia este cel mai important instrument specific de exprimare al
managementului céci, nivelul calitativ al conducerii unei firme se manifesta cel mai bine
prin deciziile elaborate si aplicate. In fapt, a conduce inseamni si a decide, adici a alege
dintr-o multime de variante de actiune, in functie de anumite criterii, varianta considerata
optima in anumite conditii, pentru atingerea unui obiectiv.

Elaborarea deciziilor presupune alegeri, vizeaza rezultate de un anumit tip si
depinde de un numar de factori externi si interni. Printre acesti factori se numara:
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cunostintele si experienta celui care elaboreaza deciziile; informatiile disponibile la acel
moment;capacitatea de a utiliza tehnicile de elaborare a deciziilor; scala de timp in care
trebuie luatd decizia; nivelul autoritatii celui care elaboreaza deciziile (personalitatea,
mediu, sistemul personal de recompensare etc.); capacitatea persoanei care elaboreaza
deciziile de a si le sustine.

Decizia manageriala poate fi definitd ca ,fiind acea decizie care are urmari

nemijlocite asupra deciziilor si actiunilor unei alte persoane.*
Principalele elemente care deosebesc decizia manageriala de decizia personalad
cotidiana pe care o adopta fiecare dintre noi zilnic sunt:

decizia manageriala implica intotdeauna cel putin 2 persoane ( managerul,
cel care decide si una sau mai multe persoane, executante sau cadre de
conducere care participa la aplicarea sau concretizarea deciziei);

decizia manageriala are influente directe la nivelul grupului, neafectand
numai starea, comportamentul, actiunile si rezultatele unui singur individ;
intotdeauna decizia manageriala determina efecte directe §i propagate de
naturd economica, umana, tehnica, educationala, etc.

Ca rezultat al investigatiilor efectuate a fost conturat un summum de cerinte pe care
decizia trebuie sa le intruneasca in vederea indeplinirii in mod eficient a multiplelor
functii ce-i revin in firma contemporana:

decizia trebuie sa fie fundamentatd stiintific,

decizia trebuie sa fie “imputernicitid”;

fiecare decizie trebuie sa fie integratd,

decizia trebuie sa fie oportunad;

decizia trebuie sa fie formulatid corespunzdtor: clar, concis, continand
obiectivul si principalii parametrii operationali.

Procesul de luare a deciziilor presupune parcurgerea urmatoarelor etape:

o gk whE

Recunoasterea si definirea situatiei decizionale.
Identificarea alternativelor.
Evaluarea alternativelor.
Alegerea variantei optime.
Implementarea variantei optime.
Urmarirea si evaluarea solutiei implementate.

10.6. Test de autoevaluare a cunostintelor

1.Calitatea de decident intr-o firma o detin prin definitie:

a. managerii i salariatii;

b. angajatii;

C. angajatii sau managerii,

d. managerii de pe diferite trepte ierarhice.

2.0 decizie eficienta trebuie sa fie:

a. autoritara;
b. normativa;
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C. oportuna;
d. omogena.

3.Deciziile se adopta in conditii:
a. normale;
b. de risc;
c. incertitudine;
d. oricare din variantele de mai sus sunt posibile.

4.Cele mai eficiente sunt deciziile:
a. unicriteriale;
b. individuale;
c. aleatorii;
d. colective.

5.Etapa decisiva in procesul decizional este:
a. alegerea variatei optime;
b. transpunerea in practica;
C. prelucrarea datelor;
d. culegerea si selectarea datelor.

6.Aprobarea efectuarii de catre firma “X” a unei investifii in valoare de 50 mil. U.M., in
vederea construirii unei noi sectii de productie in care se va realiza produsul “Y”,
asigurandu-se o imbunatatire a structurii de productie si o crestere anuald a C.A. cu 200
mil. U.M. reprezintd o decizie:

a. Tactica

b. Strategica

c. Curenta

7.Stabilirea de catre directorul tehnic, cu avizul C.A., a introducerii unei noi tehnologii
“Z” in sectia “W”, in primul semestru al anului urmator, ceea ce va determina o scidere a
costurilor pe produs de 30% reprezintd o decizie:

a. Tactica

b. Strategica

c. Curenta

8.Repartizarea zilnicd a sarcinilor de productie “S” pentru a fi realizate de membrii
echipei “E”, de catre seful de echipa reprezintd o decizie:

a. Tactica

b. Strategica

c. Curenta

9.Aprobarea contractarii de catre directorul comercial a cantitatii “C” din materia prima
“M”, in vederea satisfacerii unei comenzi inedite a unui partener din tara “T” reprezinta
o decizie luata de esalonul:
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a. Superior;
b. Mediu;
c. Inferior.

10.Trecerea realizarii sarcinii “S1” de la inginerul “I” la tehnicianul “T”, de catre seful
sectiei “S”, n vederea accelerdrii realizarii sarcinii “S2” de catre inginerul “I” reprezinta
o decizie luata de esalonul:

a. Superior;
b. Mediu;
c. Inferior.

11.Trimiterea la banca a economistului “E” de catre seful de birou “S” in vedereca
obtinerii de informatii privind noua metodologie de obtinere a creditelor curente
reprezinta o decizie luatd de esalonul:

a. Superior;
b. Mediu;
c. Inferior.

12.Elaborarea de catre economistul “E” a necesarului de aprovizionat pentru materia
prima “M”, in vederea intocmirii proiectului programului anual de aprovizionare tehnico-
materiala a firmei reprezinta o decizie:

a. Unica;

b. Periodica;

c. Aleatorie.

13.Aprobarea normelor de consum la noul produs “N” de cétre directorul tehnic
reprezintd o decizie:

a. Unica;

b. Periodica;

c. Aleatorie.

14.Aprobarea de catre C.A. a consolidarii fundatiei sectiei “S” ce nu rezista trepidatiilor
noului utilaj “U” in curs de montare reprezintd o decizie:

a. Unica;

b. Periodica;

c. Aleatorie.

15.Repartizarea zilnica a sarcinilor de productie “S” pentru a fi realizate de membrii
echipei “E”, de catre seful de echipa reprezinta o decizie:

a. Unica;

b. Periodica;

c. Aleatorie.
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Unitatea de invatare 11- Sistemul metode si tehnici de management

.

Cuprinsul unitatii de invatare 11

11.1. Introducere

11.2. Obiectivele unitatii de invatare 11

11.3. Durata medie de autoinstruire

11.4. Continut

11.4.1.Definirea si clasificarea metodelor de management
11.4.2 Managementul prin obiective

11.4.3 Managementul pe produs

11.4.4. Managementul prin proiecte

11.4.5 Managementul prin bugete

11.4.6 Managementul prin exceptii

11.4.7 Metode si tehnici specifice de management
11.5. Rezumat

11.6. Test de autoevaluare a cunostintelor

11.7. Bibliografie recomandata

11.8. Teme de control

l 11.1. Introducere
In cadrul acestei unititi de invitare sunt prezentate metodele de evaluare si ierarhizare a
problemelor de mediu dintr-o organizatie.

’ 11 2. Obiectivele unitatii de invatare 11
Dupa parcurgerea unitatii de invatare, studentii vor fi capabili:
- sainteleaga metodele de management
- sadelimiteze metodele de management
- sa indice metodele si tehnicile specifice de management

11.3 Durata medie de autoinstruire
Durata medie de parcurgere a primei unitati de invatare este de aproximativ 6 ore

11.4. Continut

11.4.1.Definirea si clasificarea metodelor de management

Subsistemul metode si tehnici de management este alcatuit din ansamblul
metodelor, tehnicilor si procedeelor utilizate in managemnetul unei organizatii.
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In solutionarea problemelor multiple si tot mai complexe cu care sunt confruntati
managerii in exercitarea profesiei lor, se impune tot mai mult folosirea de catre acestia a
unor diverse metode si tehnici de management.

Metoda, Tn general, constituie procedeul folosit pentru atingerea unui obiectiv, a
unui scop.

Metoda de management reprezintd ansamblul de principii, procedee, reguli si
instrumente prin care se realizeaza functiile managementului, in scopul obtinerii unor
rezultate cat mai bune, prin utilizarea rationald a resurselor de care dispune organizatia.

Tn timp s-au utilizat un numar mare de metode de management ce s-au diversificat
continuu. In literatura de specialitate pot fi identificate o multime de metode de
management a caror grupare se poate face dupa mai multe criterii.

1-Dupa sfera de aplicabilitate metodele de management se impart in:

a)metode generale. Sunt acele metode care pot fi aplicate atat la nivelul

organizatiei cat si la nivelul compartimentelor, in toate domeniile de activitate din

firma si la toate nivelele ierarhice. Includem aici: managementul prin obiective;
managementul prin exceptii; managementul prin bugete; managementul prin
proiecte; managementul pe produs.

b)metode specifice de management. Sunt acele metode care au o sferd de

aplicabilitate mai restransa, fiind eficiente in exercitarea unei functii a

managemntului sau a unei functiuni a firmei.

Astfel, in exercitarea functiilor managementului se pot utiliza urmatoarele
metode:

Pentru functia de previzionare: tehnica Delphi; extrapolarea tendintelor;
extrapolarea trendului de dezvoltare; tehnica ritmului mediu;

Pentru functia de organizare: metoda drumului critic; metoda PERT; metoda
ELECTRE,; teoria firelor de asteptare; analiza MTM (metode de masurare a timpului);

Pentru functia de decizie: teoria jocurilor; simularea studiilor de caz;
brainstormingul; sinectica; teoria utilitdtilor; cercetarea operationald ( teoria stocurilor,
teoria grafelor, metoda drumului critic); diverse tehnici de rezolvare a problemelor
decizionale in conditii de certitudine, risc si incertitudine;

Pentru functia de antrenare: metode si tehnici specifice de motivare si cresterea
participdrii in activitatea organizatiei; conexiunea inversa (feedback); autoreglarea;
tehnica optimizarii intrarilor;

Pentru functia de control: controlul preliminar; controlul post-actiune; controlul
direct; autocontrolul;

Iar in exercitarea functiunilor managementului metodele utilizate sunt :

Pentru functiunea de cercetare dezvoltare: analiza valorii; sinectica;
brainstormingul; seminarul de creativitate; tehnica Phillips 66;

Pentru functiunea de productie: metoda PERT; teoria firelor de asteptare;
metoda drumului critic; programarea liniard; metode MTM;

Pentru functiunea comerciala: analiza pietei; analiza valorii; interviul,
chestionarul.

Pentru functiunea financiar-contabila: metode specifice de determinare a
costurilor unitare; metode specifice de evidenta a elementelor patrimoniale.

Pentru functiunea de personal: metode pentru testarea aptitudinilor; metode de
stimulare a motivatiei; rotatia in posturi, etc.
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11.4.2 Managementul prin obiective

Lansat in 1954 de Peter Drucker in "The Practice of management, MPO —
management prin obiective — reprezinta instrumentul de management ce permite cresterea
performantei unei companii prin focusarea pe rezultate nu pe activitatea in sine, asigurand
cascadarea si alinierea obiectivelor companiei cu obiectivele individuale ale managerilor
aflati pe diferite niveluri ierarhice n cadrul organizatiei.

Managementul prin obiective creezd legdtura intre gandirea strategica a
managementului si implementarea strategiei prin intermediul nivelurilor urmatoare de
management. Astfel, responsabilitatea fatd de obiective este translatatd de la nivel de
organizatie la nivel de individ. Pentru ca managementul prin obiective sa-si atinga scopul,
este estential ca membrii organizatiei sd aibd o intelegere comund si unitard asupra
obiectivelor organizatiei, sd constientizeze importanta rolului pe care ei il au in realizarea
acestor obiective.

Managerii trebuie sa defineascd clar obiectivele si sistemul de evaluare al
rezultatelor, sa le faca cunoscute echipei, sa organizeze si sd motiveze subordonatii pentru
a genera implicare, sa ofere/primeasca feedback continuu, sd monitorizeze rezultatele
partiale, sd evalueze performanta si sd asigure conditiile pentru dezvoltarea lor si a
membrilor echipei.

Managementul prin obiective are o structurd complexa care cuprinde urmatoarele
componente'*:

a. Sistemul de obiective cuprinde obiectivele fundamentale, derivate 1, derivate 2,
specifice si individuale;

b. Programele de actiuni se intocmesc pentru fiecare subdiviziune organizatorica
principald a intreprinderii. In cadrul lor sunt cuprinse resursele umane, materiale si
financiare aferente realizarii obiectivelor previzionate;

c. Calendarele de termene reprezintd corolarul programelor de actiuni. Pentru o
sincronizare temporala se pleacad de la termenele finale utilizandu-se principiul numararii
inverse;

d. Bugetele se constituie pentru fiecare subdiviziune organizatorica determinandu-
se, pe aceastd baza, resursele cheltuite si rezultatele efective obtinute;

e. Repertoarele de metode reprezinta suportul logistic al managementului prin
obiective;

f. Instructiunile exprima conceptia conducerii intreprinderii asupra modului de
realizare a obiectivelor. Se elaboreaza instructiuni generale (pentru ansamblul activitatilor
intreprinderii) §i instructiuni partiale (pentru unele activitati ale Intreprinderii).

Conceperea si implementarea managementului prin obiective implica sase etape
principale:

1. Stabilirea obiectivelor fundamentale ale intreprinderii se produce in procesul
elaborarii planurilor sau programelor pe termen lung si mediu (nivelul cifrei de afaceri,
profitul, productia fizicd);

1 Olaru S. , Managementul Tntreprinderii, disponibila la http://www.biblioteca-
digitala.ase.ro/biblioteca/carte2.asp?id=475&idb=
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2. Stabilirea obiectivelor derivate, specifice si individuale - fluxul stabilirii
obiectivelor incepe de la vanzare si productie, continuand cu celelalte activitati ale
intreprinderii;

3. Elaborarea celorlalte componente ale managementului prin obiective -
programele de actiuni, calendarele de termen, bugetele si lista metodelor - atat pentru
ansamblul unitatii, cat si pentru fiecare centru de cheltuieli si venituri;

4. Adaptarea corespunzitoare a subsistemelor decizional, structural si
informational la cerintele realizari obiectivelor;

5. Urmdrirea permanenta a realizdri obiectivelor;

6. Evaluarea realizdrii obiectivelor si recompensarea personalului - se compara
rezultatele obtinute cu obiectivele si standardele stabilite la inceputul perioadei de plan.

Rolul cel mai important in utilizarea cu succes a managementului prin obiective 1l
are managementul superior al organizatiei de care depinde instituirea si mentinerea unui
climat favorabil implementirii managementului prin obiective. In sprijinul managerilor
romani de curdnd a apartut si pe piata din Romania o aplicatie online care face posibil
aplicarea managementului prin obiective In companii. Aplicatia(programul) se poate testa
gratuit 30 de zile la adresa: www.management-obiective.ro.

Managemenul prin obiective stabileste legatura clara dintre gandirea strategica
a top managementului si implementarea acesteia prin intermediul nivelurilor urmatoare
de management. Astfel, responsabilitatea fata de obiective este translatata de la nivelul
organizatie la nivel individual.

Pentru ca managementul prin obiective sa-si evidentieze importanta, este
estential ca membrii organizatiei sd aibd o viziune comund si unitard asupra obiectivelor
organizatiei si sa constientizeze importanta rolului pe care ei 1l au in realizarea acestor
obiective. Managerii trebuie sa defineasca clar obiectivele si sistemul de evaluare al
rezultatelor, sa le facd cunoscute urmatoarelor niveluri ierarhice, sa organizeze si si
motiveze subordonatii pentru ai implica activ, sd ofere sau sa primeasca feedback
continuu, sa monitorizeze rezultatele, sa evalueze performanta si sa asigure conditiile
optime pentru evolutia tuturor membrilor organizatiei.

Avantajele managementului prin obiective: Imbunitatirea comunicarii si
intelegerea obiectivelor si a prioritatilor de catre salariatii/membrii  unei
companii/organizatii; Identificarea managerilor cu obiectivele companiei prin
posibilitatea realizarii a cat mai multor sarcini; Responsabilizarea continua a intregului
personal fata de realizarea obiectivelor; Optimizarea comunicarii intre nivelurile ierarhice
ale unei companii/organizatii; Facilitarea activitatile de planificare si participare a
salariatilor la stabilirea obiectivelor precum si cresterea motivatiei acestora; Incurajarea
unui stil de conducere democratic, participativ; Constientizarea salariatilor de importanta
rezultatele efectiv obtinute; Asumarea raspunderii asupra rezultatelor la toate nivelurile
ierarhice; Evaluarea obiectivd si transparenti a personalului; Incurajarea intiativei
subordonatilor; Eficientizarea timpului managerilor prin reducerea timpului de
supervizare si verificare; Recompensarea salariatiilor/membrilor 1n functie de realizari.

Utilizarea managementului prin obiective are si unele limite dintre care putem
evidentia: pericolul ca unii subordonati sa-si asume responsabilitdfi mai mari decit au
competentd; un grad de aplicare scazut al acestei metode pentru situatii caracterizate cu
un nivel ridicat de incertitudine si risc; dificultatea modificarii mentalitatii umane, fapt ce
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e necesar pentru efectuarea schimbarilor manageriale iminente introducerii
managementului prin obiective.

11.4.3 Managementul pe produs

Conceperea sistemului de management pe produs (Management by Product -
MBP) este de asemenea, un rezultat al revolutiei tehnico-stiintifice si a dependentei
crescinde a performantei firmelor de capacitatea de a proiecta, asimila, fabrica si
comercializa produse cu anumite caracteristici in perioade de timp cit mai scurte.

Putem defini ca managementul pe produs un sistem de management caracterizat
prin atribuirea principalelor sarcini, competente si responsabilitati de conducere privind
fabricarea si comercializarea unui produs sau unei grupe de produse cu caracteristici
asemanatoare, crearea unui cadru conducere care ar avea ca obiectiv Tn exclusivitate
adoptarea deciziilor si activarea unor actiuni pentru mentinerea §i cresterea

Principalele obiective ale managementului pe produs sunt:

— Stabilirea produsului sau grupei de produse vor forma obiectul
managementului pe produs. Criteriile de stabilire variaza de la caz la altul si pot fi:
volumul si ponderea produsului in totalul productiei, noutatea produsului, vinzarile pe
pietele externe, gradul de complexitate, etc.

— Desemnarea 0 persoanei care va asigura implementarea
managementului pe produs. Aceasta persoana, se recruteaza de obicei din rindurile
specialistilor, care, Insa are si dexteritati manageriale, prin cunostintele, aptitudinile
sale poate determina succesul obiectivelor preconizate. In continuare va fi necesar de
desemnat lista sarcinilor, competentelor si responsabilitatilor ce-i revin, determinate
de specificul si volumul proceselor de munci implicate. In cazul in care e iminenta
asocierea a altor persoane pentru a dirija procesul de conducere, se precizeaza si
pentru acestea sarcinile, competentele si responsabilitatile.

— Elaborarea de strategii, sugestii referitoare la fabricarea si
comercializarea produsului sau grupei de produse aferente. Aceste concepte sunt
expuse spre examinare organelor superioare, ce la rindul sdu le ajusteaza la strategia
organizatiei in general. Este de o importanta majora ca obiectivele fundamentale ale
firmei sa derive in strategii pe produs, iar cele din urma sa poata sa fie sintetizate n
obiective generale, numai astfel vor fi create premise pentru o orientare coerentad si
focusata.

— Efectuarea de modificari de ordin structural-organizatoric, decizional si
metodologic in compartimentele implicate, astfel ca sa fie posibilda implementarca
strategiei. Schimbarile necesare trebuie sa fie armonizate cu sistemul de management
al firmei, astfel ca sa nu fie generat o rezistenta din partea angajatilor. Deosebit de
important, in cadrul acestor modificari, este crearea unui mecanism eficient de
control, ce ar permite adoptarea unor masuri operative de decizii si actiuni cu caracter
corectiv, fapt ce ar permite realizarea intocmai a sarcinilor aferente produsului.

— Evaluarea periodicaA a procesului de fabricatie si comercializare a
produsului sau grupului de produse. Evaluarca trebuie sa fie 1in stricta
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corespondentd cu ciclul de viatd a produsului. Acest fapt va determina diferite
obiective la diferite etape, precum si un caracter previzional al deciziilor si actiunilor.
Asa, daca se prevede ca produsul va intra in faza de declin, se vor prevedea masuri de
revitalizare a produsului pentru a determina o noud pantd in evolutia produsului, sau
in unele cazuri se va proceda la abandonarea acestei piete. Evaluarea activitatii se va
concretiza in recompense si sanctiuni personalului in corespondentd cu rezultatele
concrete.
Acest sistem de management are o raspindire destul de larga, avind la fundament
o multitudine de avantaje. Printre acestea putem evidentia urmatoarele: se prolifereaza o
abordare unitard a proceselor tehnice si economice pentru fabricarea produselor, fapt ce
determina niste rezultate economice superioare. In aceste conditii avem o adaptare mai
corespunzatoare la cerintele diferitor segmente de piata, prin practicarea unui marketing
mult mai evoluat; creste gradul de rationalitate a procesului organizarii si desfasurarii
procesului de productie, determinat de o abordare mai sistematica, mai centratda pe
performantd; sunt create premise favorabile pentru accelerarea procesului inovatiolnal,
perfectionarii tehnologice a produsului; se amplificdi dimensiunea previzoriala a
managementului. Aceasta genereaza o nevitalizare continud a produselor si diminueaza
considerabil procesul uzurii morale, in paralel cu accelerarea ritmului de Tnnoire a
tehnologiilor si sistemelor de organizare.

Cu toate aceste aspecte pozitive, care nici pe departe nu sunt exhaustive, exista si
0 serie de limite, ce converg in majoritatea cazurilor in dificultatea asigurarii unei
autonomii suficiente a managementului pe produs. Deseori apar desincronizari dintre
managementul pe produs si sistemul de management al firmei. Cadrele de conducere
superioare nu sprijind destul de suficient factorii implicati n realizarea obiectivelor
specifice.

11.4.4. Managementul prin proiecte

Tn ultima perioada revolutia tehnico-stiintificd are un impact deosebit asupra
economiei. Apar produse, tehnologii noi ce determind, in mare masurd, reusita in
conditiile economiei de piati. In aceste conditii, activitatea de cercetare-dezvoltare din
cadrul firmei impune cerinte noi managementului, problema care poate fi solutionata de
managementul prin proiecte (Management by Proiect) .

Managementul prin proiecte poate fi definit ca un sistem de management cu o
duratd de actiune limitata la citiva ani conceput in vederea solutiondrii unor probleme
complexe, dar definite cu precizie, cu un puternic caracter motivational, care implica
aportul unei largi game de diversi specialisti, din subdiviziuni organizatorice diferite,
integrati temporar Intr-o refea organizatorica autonoma.

Prin notiunea de proiect se determind un ansamblu de procese de munca, in cea
mai mare parte cu caracter inovational, de naturd diferita, a caror realizare urmareste
indeplinirea cu succes a unei misiuni complexe.

Proiectul poate fi caracterizat de urmatoarele elemente:
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— rezultatul final al unui proiect este o unitate sau un numar mic de unitati,
in opozitie cu productia de masa sau serie mare caracteristicd pentru alte tipuri de
sisteme de management;

— existd un singur cumpdrator si un beneficiar pentru produs al carui
realizare se urmareste prin proiect, situatie care are un specific aparte in comparatie
cu producerea Tn masa;

— existd o diversificare si complexitate mare a problemelor, fapt ce necesita
pe parcursul proiectului implicarea a unor diversi specialisti din diferite domenii, care
isi desfasoara de obicei activitatea Tn mai multe subdiviziuni;

— este deseori necesar sd se realizeze pe parcursul proiectului cercetari
aplicative pentru a avea o concordare cu noile realitati;

— un obiectiv major al proiectului reprezinta reducerea la maximum a duratei
de realizare;

— ca urmare al faptului ca gestionarea proiectului implica actiunea a unor
multipli factori caracterizati de o incertitudine Tnalta, este dificild o stabilire cit mai
detaliatd a operatiunilor si termenilor de executare, fapt ce necesitd adoptarea a
diferitor decizii in conformitate cu evolutia realizarii proiectului;

— forma organizatoricd pentru implementarea proiectului este temporara si
exista atita timp, cit deruleaza proiectul.

Structura organizatoricad cu ajutorul careia se operationalizeazd managementul
prin proiecte depinde de o serie de variabile, fapt ce determina aparitia a diferitor
modalitdti, ce pot fi divizate in trei categorii:

— management pe baza de proiecte cu stat major;

— management pe baza de proiecte cu responsabilitate individuala;

— management pe baza de proiect mixt.

Managementul pe baza de proiecte cu stat major este caracterizat de faptul ca
dirijarea tuturor actiunilor iminente realizdrii proiectului se efectueaza de catre managerul
de proiect in colaborare cu un colectiv ce se ocupa exclusiv cu aceastd problema. Este
important de notat aici ca membrii statului major sunt implicati direct la realizarea
actiunilor din cadrul proiectului, restul activitdfilor fiind efectuate cu asistenta
specialistilor din alte compartimente a firmei desemnati pentru a activa in cadrul grupei.

Eficienta grupei este determinata de interactiunea a doua tipuri de subordonati —
cei care sunt de baza in cadrul unitatii §i cei care sunt angajati temporar. Cei de baza
cunosc mai bine problemele si potentialul unitatii, Tnsd sunt mai mult inchistati in
probleme de rutind i mai pufin orientati pentru cele inovationale. Personalul angajat
temporar are deficiente in cunoasterea specificului unitatii, fapt ce genereaza probleme la
etapa incipientd, insd au o superioritate referitor la abordarea obiectiva a problemelor, o
orientare mai fagisa spre inovatie $i noi viziuni.

Managementul pe bazid de proiect cu responsabilitate individuala este
caracterizat de atribuirea intregii responsabilitdti pentru derularea proiectului unei singure
persoane, care asigurd activitatea de coordonare. Pentru implementarea proiectului, seful
echipei interactioneaza cu responsabilii numiti pentru efectuarea actiunilor. Acest mod de
organizare determind o reducere a cheltuielilor legat de personal la minimum si asigurd o
responsabilitate unica, deci va fi o raspundere concentrica. Cu toate acestea, acest tip de
structurd are si dezavantaje majore. Personalul oferit pentru echipe de catre
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compartimente nu sunt cei mai buni, deoarece ei v-or tinde sa se dispenseze in primul
rind de specialistii cei mai slabi. Un alt dezavantaj este determinat de faptul ca personalul
implicat nu este degrevat de efectuarea altor sarcini, de unde este destul de probabil ca
sarcinile proiectului sa nu fie realizate In conformitate cu asteptdrile. Ca urmare acest tip
de structurd are un grad redus de utilizare, si poate exista numai In situatia in care
personalul firmei este bine pregdtit si are o experientd mare in domeniul activitatii in
cadrul proiectului.

Managementul pe baza de proiect mixt reprezinta o imbinare a celor doua tipuri
de structuri examinate anterior.

Pentru aplicarea acestui tip de management este necasara parcurgerea mai multor
etape:

— Definirea generala a proiectului, ce va include precizarea obiectivelor, a
subdiviziunilor implicate Tn realizarea sa, formularea criteriilor de apreciere a
rezultatelor finale.

— Desemnarea managerului de proiect, a responsabilitatii partilor
componente ce vor participa la executarea obiectivelor planificate.

— Determinarea structurii organizatorice a proiectului, stabilirea listei
principalelor sarcini, competente si responsabilitdti pentru managerul proiectului si
componentelor de baza a structurii organizationale, stabilirea dimensiunii si
componentei statului major.

— Pregitirea climatului din cadrul organizatiei. Pentru a preveni o
rezistentd din partea personalului este absolut necesar de a prezenta noul sistem, a
evidentia avantajele sale, a forma o atitudine pozitiva fatd de schimbdrile care se
preconizeaza.

— Implementarea obiectivelor managementului prin proiect, prin
executarea sarcinilor, atributiilor, responsabilitatilor componentelor proiectului.

— Evaluarea periodicd a stadiului realizirii proiectului, adoptind niste
masuri corective, ce ar permite realizarea obiectivelor adoptate.

Sistemul de management prin proiecte este de cele mai deseori singura solutie
pentru a solutiona tot mai dificilele probleme cu caracter inovational. Acest sistem mai
permite, de asemenea, un schimb de experientd dintre subdiviziunile organizatorice ale
firmei, fapt deosebit de important in perioada actuala cind sunt necesare cunostinte
sintetice si conceptuale.

Managementul prin proiecte creeazd un cadru propice pentru formarea unor
manageri dinamici, competenti, capabili de a solutiona cele mai dificile probleme.

Pentru ca acest sistem de management sa aibd succes un rol deosebit de important
il are managerul proiectului. El trebuie sa posede dexteritati atdt manageriale cit si de
specialist. ElI se va confrunta cu o serie de probleme specifice, dintre care pot fi
evidentiate urmatoarele: instabilitate organizatorica, deoarece structurile pentru proiect
sunt temporare §i nu au un caracter permanent si probleme legate de factorul uman, care
trebuie integrat rapid in cadrul colectivelor nou create.

Prin urmare, managerul de proiect trebuie sa posede o abilitate deosebitd in a crea
si intretine relatii umane bune, de a primi decizii in conditia actiunii a unor multipli
factori.
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Managementul prin proiecte are si unele limite ale utilizarii. La acest capitol ne
putem referi la: dificultatile armonizarii retelei organizatorice aferente proiectului si
structura organizatorica a intreprinderii, frecventa mai mare a conflictelor care apar in
cadrul unitatii, chiar i a gasi manageri care ar corespunde tuturor rigorilor este destul de
dificil.

11.4.5 Managementul prin bugete

Managementul prin bugete este un sistem de management ce asigura
previzionarea, controlul si evaluarea activitdtilor firmei si ale principalelor sale
componente procesuale si structurale, cu ajutorul bugetelor.

Bugetul- ca important instrument managerial asigura, in expresie financiara,
dimensionarea obiectivelor, cheltuielilor, veniturilor si rezultatelor la nivelul centrelor de
gestiune si, In final, evaluarea eficientei economice prin compararea rezultatelor cu
nivelul bugetat al acestora.

Premisele sistemului de management prin bugete sunt in esentd urmatoarele:

- obiectivele stabilite pentru fiecare centru de gestiune sunt predominant financiare;

- proiectarea unor structuri organizatorice care sd permitd delimitarea clard a
atributiilor, responsabilitdtilor si competentelor pentru fiecare esalon organizatoric al
firmei, o planificare riguroasa a obiectivelor, modalitdtilor de realizare a resurselor si
termenelor;

- firma este divizata in centre de gestiune delimitate procesual ori structural, la
nivelul fiecdruia fiind lansate bugete in care sunt prevazute obiective, cheltuieli,
venituri si rezultate;

— crearea conditiilor organizatorice si motivationale de participare activa si efectiva
a managerilor si executantilor la dimensionarea bugetelor;

- proiectarea unui sistem informational centrat pe inregistrarea, transmiterea si
analiza operativa a abaterilor de la nivelul previzional al cheltuielilor;

— proiectarea unor mecanisme eficace de decontare intre centrele de gestiune care sa
evidentieze cat mai fidel contributia fiecaruia la realizarea obiectivelor;

- adaptarea contabilitatii generale si analitice la cerintele impuse la determinarea
costurilor efective prin luarea in considerare a abaterilor de la costurile normate.

Etapele de implementare ale managementului prin bugetesunt:

— delimitarea si dimensionarea centrelor de gestiune; plecand de la configuratia
structurala a firmei, pot fi delimitate centre de gestiune la nivelul principalelor
componente procesuale si structurale (de exemplu, la nivelul unor activitati,
compartimente ori grupe de activitati si compartimente ale firmei;

— elaborarea si fundamentarea bugetelor, in care sunt dimensionate valoric, pentru
fiecare centru de gestiune, obiectivele, cheltuielile, veniturile si rezultatele, conform
modelului: (vezi tabelul.)
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Nr.crt. | Specificatie UM Nivel bugetat Nivel realizat

I OBIECTIVE

1. Productia fizica

2. Productia fabricata mii lei

3. Numar salariati nr.

4, Fond salarii mii lei

5. Productivitatea muncii lei/pers.

6. Salariul mediu lei/pers.

7. Costuri mii lei

8. Costul unei ore de functionare lei

I CHELTUIELI mii lei

Il VENITURI

1. Productia fabricata mii lei

2. Productia neterminatd mii lei

3. Productia decontata altor centre de | mii lei
gestiune

v Rezultate mii lei

1. Profit mii lei

2. Pierdere mii lei

- lansarea bugetelor pe centre de gestiune

-executia bugetara, inregistrarea si transmiterea abaterilor. La nivelul fiecarui centru
de gestiune se adoptd decizii si se initiazd actiuni pentru indeplinirea elementelor
bugetare. Concomitent, se proiecteazd si se asigura functionarea acelor componente
informationale implicate nemijlocit in inregistrarea si transmiterea abaterilor de la
cheltuieli.

-decontarea productiei si analiza postoperativa a abaterilor; calculul costului efectiv al
productiei si produselor;

-evaluarea activititilor centrelor de gestiune, depistarea cauzala a principalelor puncte
forte si slabe si adoptarea conduitei motivationale corespunzatoare.

In cadrul sistemului de management prin bugete se utilizeazi o gama larga de
bugete Pentru cunoasterea si utilizarea lor este utila prezentarea tipologiei bugetelor
folosite. Astfel, bugetele lansate pe centre de gestiune se delimiteaza dupa criterii variate
astfel:

in raport de natura obiectivelor urmarite: bugete ale obiectivelor financiare;
bugete ale preobiectivelor (ale resurselor).

Dupai criteriul de Tntocmire: bugete de tip financiar; bugete de tip economic;
bugete de tip banesc.

Dupa periodicitatea intocmirii: bugete periodice si bugete continue (glisante).

Dupi modul de diferentiere a veniturilor: bugete de proiect; bugete de
organizare si bugete de responsabilitate.

Dupa variatia cheltuielilor: bugete statice si bugete flexibile.

Dupa sfera de cuprindere: bugete partiale si buget general.

Utilizarea managementului prin bugete prezinta mai multe avantaje™.

2. 0. Nicolescu, I. Verboncu, ,,Metodologii manageriale de firma“, Editura Tribuna Economica, Bucuresti, 2001.
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— Astfel, folosirea acestui sistem asigura o disciplinare economicd a
componentelor procesuale si structurale ale firmei, pe fondul evidentierii clare si
corecte a contributiei acestora la realizarea obiectivelor fundamentale.

— sunt create premise favorabile pentru asigurarea si intretinerea unui climat
organizational si motivational adecvat participarii active si efective a salariatilor la
stabilirea si realizarea obiectivelor.

— Integrarea managementului prin bugete in sistemul managementului prin
obiective amplificd apreciabil rolul managerial si motivational al bugetelor.

Limite ale utilizarii managementului prin bugete: dificultatea adoptarii
sistemului informational adecvat si stabilirea valorii, fundamentarea, lansarea si
urmarirea executiei bugetelor.

Managementul prin bugete da posibilitatea managerilor din cadrul unitatilor
economice sa realizeze in cadrul aceleiasi aplicatii doud faze ale procesului de conducere:

— sa prefigureze viitorul organizatiei sub forma unor obiective realizabile si stabilite
in unitati de masura;

— sd controleze evolutia realizdrilor cu ajutorul informatiilor privind executia
bugetului.

Aceasta metoda nu isi propune realizarea de economii. Scopul acestei metode este

e v

11.4.6 Managementul prin exceptii

Managementul prin exceptii are la bazd o conceptie sistemicd a divizarii
problemelor si a deciziilor in cadrul procesului de management. Daca sa dam o definitie
pentru managementul prin exceptii, atunci putem sustine cd acesta este un Sistem de
management bazat pe vehicularea ascendentd selectiva a informatiilor care reflecta
abateri de la limitele de toleranta stabilite si pe concentrarea celor mai buni manageri si
specialisti in zonele decizionale si operationale cheie pentru competivitatea firmei. Prin
urmare, managerul de la diferite niveluri organizatorice, nu este suprasolicitat de
informatii de tot felul, concentrindu-se la solutionarea problemelor mai importante, avind
o interventie la rezolvarea situatiilor cotidiene numai pentru rectificarea deviatiilor
semnalate, fapt ce permite declansarea unui feed-back adecvat unei conjuncturi cu o
dinamica inalta.

Scopul instituirii managementului prin exceptii este simplificarea procesului de
management, degrevind conducdtorii de tratarea informatiilor ce nu reclama decizii din
partea lor, permitindu-le concentrarea asupra problemelor de perspectiva, de strategie etc.
Prin urmare, managementul prin exceptii divizeazd n doud categorii problematica si
deciziile corespunzatoare ce trebuie luate:

— normale, in care subalternii sunt cei ce iau hotarirea;
— exceptionale, in care conducatorii sunt cei ce iau deciziile.

Dupa o alta viziune, aceasta metoda este constituitd dintr-un sistem de comunicare
ce semnalizeazd nivelului de management cind anume este nevoie sa intervind, astfel
sistemul nu reactioneaza cind interventia managerului nu este necesara.
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Managementul prin excepfii are anumite caracteristici specifice, care il
diferentiaza de celelalte metode. Prima caracteristicd constd in faptul ca metoda
reprezintd o conceptie sistemica a diviziunii in problemele procesului decizional. Ea
presupune separarea informatiilor si deciziilor in doud categorii:

a) situatii normale, 1n care informatiile sunt in limitele prestabilite iar problemele
decizionale sunt rezolvate de fiecare decident in sfera autoritatii sale;

b) situatii de exceptie, cand se impune intervenfia managerului ierarhic superior.
Prima grupa de probleme se circumscrie procesului de management ce se deruleaza in
conditii normale, iar cea de a doua constituie obiectul propriu-zis al acestei metode.

A doua caracteristica consta in stabilirea unui sistem de informare astfel incat la
un manager ierarhic superior s ajunga numai acele informatii cu caracter de exceptie,
care reprezintd abateri semnificative fatd de obiectivele prestabilite.

Cea de-a treia caracteristica constd in faptul ca abaterile care urmeaza a fi
raportate managerului ierarhic superior nu vor fi prestabilite, comunicand-se numai atunci
cand apar.

A patra caracteristica se refera informatiile privind abaterile carecircula selectiv
numai In sens ascendent, iar dispozitiile sau deciziile de reglare a sistemului, in sens
descendent.

Cea de a cincea caracteristicd se referd la delimitarea riguroasd a deciziilor
fiecarui decident in functie de nivelul ierarhic la care se afla.

Managementul prin exceptii poate fi caracterizat de urmatoarele elemente:

— fluxurile informationale catre manageri in verticald cuprind numai
informatii cu caracter de exceptie si reprezintd abateri, deviatii de la normele,
standardele elaborate;

— informatiile ce reprezintd abateri sunt retinute la primul nivel ce are
competenta de a analiza acele informatii si de a decide asupra solutionarii lor;

— fiecare nivel de management este determinat de un sistem clar, bine
delimitat, cu o delegare concreta a sarcinilor;

— 1n domeniile cele mai importante ale firmei, care determind in mare
masurd eficienta si este probabilitatea mai mare de aparitie a unor disfunctionalitati,
se va colecta si transmite un volum sporit de informatii, la intervale de timp mai
reduse.

Elaborarea si implementarea managementului prin exceptii este determinatd de
patru etape fundamentale si anume:

Definirea obiectivelor, ce include precizarea tuturor valorilor cantitative finale si,
in unele cazuri, a celor intermediare.

Stabilirea tolerantelor admise si se referd la determinarea abaterilor, dupa care
se va declansa procesul de luare a deciziei sau se va transmite de la executant la organul
ierarhic superior. Cu toate acestea, pentru stabilirea tolerantelor se impun urmatoarele
precizari:

- cu cat este mai importanta o actiune pentru realizarea obiectivului general, cu atat
se cere omai mare atentie in stabilirea limitelor tolerantelor;

- atentia principald trebuie acordatd domeniilor mai importante, pentru ca
tolerantele care se referd la acestea, chiar daca sunt mici, influenteaza puternic asupra
obiectivului general,
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- stabilirea tolerantelor pozitive are importantd pentru ca pot atrage atentia asupra
unor rezerve care nu au fost luate in considerare initial sau reprezinta influenta favorabila
a factorilor naturali

Aplicarea propriu zisi a managementului prin exceptii, ce include compararea
rezultatelor obtinute cu cele programate. Astfel, se determina discrepanta dintre nivelul
planificat si cel realizat.

Adoptarea de decizii orientate spre inliturarea abaterilor, actionind asupra
cauzelor care le-au generat, sau in unele cazuri, pot fi modificate obiectivele, normele etc.
in situatia in care cauzele abaterilor sunt obiective.

Managementul prin exceptii are atit avantaje cit si dezavantaje. Intre avantaje
putem evidentia urmatoarele:

- aplicarea corectd a acestei metode conduce la o diviziune rationald a muncii in
procesul de management si la sporirea eficientei activitatii decidentilor. Managerii
aflati la niveluri ierarhice superioare sunt eliberati de informatiile de detaliu si de
rutina, le parvin numai cele ce reflecta abateri semnificative, realizand o insemnata
economie de timp, putandu-se ocupa de strategia dezvoltarii unitatii;

- practicarea acestei metode asigurd o simplificare semnificativa a procesului de
adoptare a deciziilor. Managerii din esalonul superior intervin numai unde
responsabilii de compartimente nu pot rezolva anumite probleme, se asigurad o angajare
mai puternicd a conducerii subdiviziunilor organizatorice, dupa cum e si firesc, pentru
cala acest nivel se deruleaza fenomenele si procesele economice din unitate;

- se realizeazd o mai buna utilizare a capacitatii managerilor, se poate aplica in mod
sistematic delegarea de autoritate si responsabilitate, iar problemele complexe ce nu
pot fi rezolvate de acestea se dirijeaza spre nivelurile ierarhice superioare;

- asigurd o simplificare a circulatiei informatiilor concomitent cu imbunatatirea
informarii managerilor aflati la diferite niveluri ierarhice;

- asigurd economii cu privire la desfasurarea procesului managerial si cresterea
eficientei acestuia etc.

Dezavantajele cele mai importante sunt urmatoarele: riscul netransmiterii unor
abateri semnificative si uzura morala a tolerantelor stabilite; necesitatea crearii unui
sistem complex de observare si raportare.

Managementul prin exceptii are o limitd si de ordin psihologic, deoarece
solutionarea numai a problemelor distorsionate devine un factor demobilizator pentru
manager.

O aplicare mai largd a acestui sistem de management poate fi atribuit
organizatiilor cu productie in masa sau de serie mare, cu procese tehnologice stabile, in
care activitatea de productie nu Inregistreaza variatii considerabile. Managementul prin
exceptii poate determina un avantaj competitiv considerabil, In momentul in care exista o
pregatire solidd manageriald si umana. Prin urmare, este necesar de a elabora si
implementa acest sistem cu o deosebita rigurozitate si atentie.
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11.4.7 Metode si tehnici specifice de management

11.4.7.1 Analiza SWOT

In economia moderni, firmele reprezintd ,forta motrici” a progresului, a
dezvoltarii, sunt cele ce asigurd necesarul de supravietuire al societatii. Studiind firmele,
evidentiem polarizarea acestora in doud categorii: unele care obtin succese apreciabile,
prospera si se dezvolta constant, iar altele care se luptd cu greu pentru supravietuire sau
inregistreaza performante economico-financiare modeste.

Examinarea factorilor care determind succesul sau esecul unei afaceri, a
determinat cearea unor metodologii specifice de analizd si diagnosticare a activitatii
afacerii, una din aceste metode fiind analiza SWOT- metoda de analiza a mediului, a
competitivitatii si a firmei. Prin acesta se realizeaza analiza, pe de o parte, a mediului
extern al firmei pentru a anticipa sau sesiza la timp schimbarile din cadrul acestuia iar pe
de altd parte, a situatiei interne a firmei pentru a evalua capacitatea ei de a face fata
schimbirilor™.

Prin intermediul sau si (sau) al altor analize cum ar fi: analiza situatiei industriei i
a atractivitatii acesteia, analiza competitiei, autoanaliza firmei si a fortei ei competitive,
managementul de varf al firmei poate anticipa schimbarile si elabora, implementa
strategia optima pentru a asigura prosperitatea firmei.
eventualilor investitori pentru a-si plasa investitiile sau firmelor de consultanta financiara.

SWOT reprezinta acronimul pentru cuvintele englezesti ,,Strengthts” (Forte,
Puncte forte), ,,Weaknesses™ (Slabiciuni, Puncte slabe), ,,Opportunities” (Oportunitati,
Sanse) si ,, Threats” (Amenintari). Primele doua privesc firma si reflecta situatia acesteia,
iar urmatoarele doud privesc mediul si oglindesc impactul acestuia asupra activitatii
firmei.

Punctele forte ale firmei sunt caracteristici sau competente distinctive pe care
aceasta le poseda la un nivel superior in comparatie cu alte firme, Indeosebi concurente,
ceea ce ii asigura un anumit avantaj in fata lor. Altfel prezentat, punctele forte, reprezinta
activitati pe care firma le realizeaza mai bine decat firmele concurente, sau resurse pe
care le poseda si care depasesc pe cele ale altor firme.

Punctele slabe ale firmei sunt caracteristici ale acesteia care 1i determina un nivel
de performante inferior celor ale firmelor concurente. Punctele slabe reprezinta activitati
pe care firma nu le realizeaza la nivelul propriu celorlalte firme concurente sau resurse de
care are nevoie dar nu le poseda.

»Oportunitatile” reprezinta factori de mediu externi pozitivi pentru firma, altfel
spus sanse oferite de mediu, firmei, pentru a-si stabili o noud strategie sau a-si
reconsidera strategia existentd in scopul exploatarii profitabile a oportunitatilor aparute.
» Oportunitati” exista pentru fiecare firma si trebuie identificate pentru a se stabili la timp
strategia necesara fructificarii lor sau pot fi create, indeosebi pe baza unor rezultate
spectaculoase ale activitatilor de cercetare-dezvoltare, adicd a unor inovari de anvergura
care pot genera chiar noi industrii sau domenii adifionale pentru productia si
comercializarea de bunuri si servicii.

¥ Russu C., ”Management strategic”, Editura All Beck, Bucuresti, 1999, p. 77
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wAmenintarile” sunt factori de mediu externi negativi pentru firma, cu alte
cuvinte situatii sau evenimente care pot afecta nefavorabil, in masurd semnificativa,
capacitatea firmei de a-si realiza integral obiectivele stabilite, determinand reducerea
performantelor ei economico-financiare. Ca si in cazul oportunitatilor, ,,amenintari” de
diverse naturi si cauze pandesc permanent firma, anticiparea sau sesizarea lor la timp
permitand firmei sa-si reconsidere planurile strategice astfel incat sa le evite sau sa le
minimalizeze impactul. Mai mult, atunci cand o amenintare iminenta este sesizatd la
timp, prin masuri adecvate ea poate fi transformata in oportunitate.

Aplicarea analizei SWOT este facilitata daca se foloseste o lista de probleme care
trebuie urmarite in cadrul analizei si ale caror raspunsuri sunt relevante pentru evaluarea
situatiei de fapt a mediului si a firmei. Este recomandabil ca problemele urmarite in ceea
ce priveste punctele forte, punctele slabe, oportunititile si amenintirile si aibd o
anvergurd necesard pentru a fi cu adevarat probleme strategice, sa aiba legaturd cu
planurile strategice si sd ofere indicii semnificative pentru evaluarea judiciozitatii
acestora si, la nevoie, pentru reconsiderarea lor.

O parte din principalele probleme de urmarit in cadrul analizei SWOT sunt
prezentate in continuare, ele pot fi folosite drept referinta pentru efectuarea unei analize,
dar pot si este preferabil sa fie completate cu alte probleme specifice firmei in cauza.

Probleme de urmarit in analiza firmei:

Cu privire la ,,Punctele forte”

— suficienta resurselor financiare disponibile;

— existenta unei competente distinctive pe unul
sau mai multe din planurile: managerial,
organizatoric, cercetare-dezvoltare, calitatii
produselor si/sau serviciilor, pregatirii
personalului, costurilor, comercial, etc.

— posedarea unor brevete de inventii de
produse si /sau tehnologii care confera
firmei avantaj competitiv;

— posedarea unor abilitati deosebite in materie
de inovare a produselor si/sau tehnologiilor;

— detinerea pozitiei de lider sau de varf de
piata;

— posedarea
deosebite;

— existenta unei imagini favorabile despre

unor  abilitdti  comerciale

firma;

— posibilitatea de a practica economia de scara;

— existenta unui sistem bine organizat si
eficace de planificare strategica;

— viteza de reactie decizionala la modificarile
produse Tn mediul intern sau extern,

— calitatea culturii de Tntreprindere.

Cu privire la,,Punctele slabe”

— inexistenta unei directii strategice clare;

— lipsa unor abilitati sau competente deosebite;

— existenta unei infrastructuri neadecvate, uzate

fizic sau moral;
— lipsa competentei manageriale;

— deteriorarea continud a pozitiei competitive;

— erodarea firmei in

detindtorilor de interese;

imaginii

— vulnerabilitatea la presiunile concurentei;
— reducerea ponderii pe piata;

perceptia

competitive

— existenta  unor  dezavantaje
(handicap tehnologic, costuri ridicate);
— mentinerea unui nomenclator inadecvat de

produse si/sau servicii (prea larg sau prea

Thgust);
— Atentie data
curente 1n detrimentul celor de perspectiva

precumpanitoare

problemelor
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Cu privire la ,, Oportunitati”

cresterea rapida a pietei;
produse si/sau servicii;

existenta cererii de noi produse si/sau
servicii pe pietele existente sau pe piete noi;

existenta cererii pe noi piete a produselor
si/sau serviciilor existente;

-manifestarea unei stiri de stagnare sau

Cu privire la ,,Amenintiri”

adoptarea unor reglementari legislative sau
normative restrictive cu impact nefavorabil;

intrarea intr-o perioada de recesiune economica la
nivel national sau international;

schimbari demografice nefavorabile;

schimbari ale nevoilor, gusturilor sau preferintelor
clientilor;

crestere mai lenta, stagnare sau chiar recesiune a
pietei;

regres la firmele concurente; Intrarea unor noi competitori pe piata;

e cererea crescanda pentru produse de substitutie

presiunea crescanda a concurentei;

s puterea crescanda de negociere a furnizorilor si/sau

leasing, factoring, franchising. a clientilor;

vulnerabilitate la fluctuatiile mediului de afaceri*.

Analiza SWOT se poate desfasura la scara ansamblului firmei sau, pentru
adancirea investigatiei si conturarea unor concluzii mai detaliate, la cea a domeniilor
functionale din cadrul firmei: marketing, vanzari si distributie, cercetare- dezvoltare,
productie, financiar si personal - relatii de munca.

Analiza SWOT are un pronuntat caracter calitativ, permitand formularea unui
diagnostic asupra conditiei trecute si actuale a firmei sau a domeniilor ei functionale, pe
baza raspunsurilor la problemele mentionate anterior, conturandu-se perspectivele de
evolutie pe termen lung ale firmei si ale domeniilor respective.

Diagnosticarea in urma utilizarii analizei SWOT, poate fi definitd ca o cercetare
complexa a aspectelor economice, tehnice, sociologice, juridice si manageriale ce
caracterizeaza activitatea unei firme, prin care se identifica punctele forte, punctele slabe,
oportunitatile, amenintarile si cauzele care le genereaza si/sau le va genera, se formuleaza
recomandadri de eliminare sau diminuare a aspectelor negative si /sau de valorificare a
celor pozitive.

11.4.7.2 Metode de stimulare a creativitatii personalului

1.Brainstormingul

Brainstormingul este o metoda care prin intermediul discutiilor in grup urmareste
obtinerea a cat mai multe idei, solutii privind modul de rezolvare a unor probleme, in
speranta cd in randul lor se va gési si solutia optima cautata.

Pornindu-se de la premisa ca orice lucru se poate realiza mai bine si de la faptul ca
idei 1n acest sens se gadsesc In stare latentd in oricare colectiv, aceastd metoda isi propune
sa creeze climatul psiho-social potrivit pentru exprimarea ideilor si apoi valorificarea
celor mai bune.

14 Adaptare dupa Corneliu Russu.”Management strategic” Editura All Beck, Bucuresti, 1999, p. 79-80
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Pentru aplicarea metodei este necesara respectarea unor reguli: crearea unui climat
care sdaccepte orice idee, oricat de nerealizabild ar parea; eliminarea evaludrii ideilor in
timpul sedintei; propunerile (ideile, solutiile) prezentate sa fie scurte; Incurajarea
participantilor sa emita noi idei privind ideile deja emise; programarea sedintei la o ora la
care participantii sunt odihniti (la Tnceputul programului); mentinerea unei atmosfere
destinse si desfasurarea sedintei intr-un loc cu aspect pldcut; Inregistrarea exactd si
completd a ideilor emise.

Aplicarea practica a metodei presupune parcurgerea a trei etape si anume:

1. Pregatirea discutiei (sedintd). in cadrul acestei etape se desfasoara urmatoarele
actiuni :se stabileste si se delimiteazd problema care va fi pusd in discutie; se aleg
participantii la discutii (intre 5 si 12 persoane) si conducatorul grupului. Se recomanda ca
acestia sa fie specialisti in domenii diferite si de la acelasi nivel ierarhic; se pregatesc
conditiile pentru desfasurarea discutiei.

2. Discutia (sedinta propriu-zisd). Aceasta etapa cuprinde o fazd introductiva si o
faza a discutiilor.

a). in faza introductivd conducdtorul grupului expune succint si clar problema
pentru care se cauta solutii de rezolvare precum si modul de desfasurare a sedintei;

b). in faza discutiilor fiecare participant isi prezintd solutiile in rezolvarea
problemei. Se recomanda ca presedintele grupului sa nu participe cu idei pentru a nu
inhiba membrii grupului. Durata sedintei este recomandata sa se incadreze intre 20minute
st 1 ora.

Toate ideile si solutiile prezentate se inregistreaza.

3.Selectia ideilor

Aceastd etapa se realizeazd de specialisti care grupeaza ansamblul ideilor
inregistrate in etapa anterioara in urmatoarele grupe: idei neutilizabile; idei ce se pot
utiliza imediat; idei ce se pot utiliza in viitor.

La prima vedere s-ar parea ca numai ideile ce se pot utiliza imediat prezinta
importantd, dar o analizd mai atenta aratd ca si cunoasterea celorlalte idei are o
importantd deosebita.

O baza pentru evaluarea ideilor de catre specialisti o poate constitui si ierarhizarea
ideilor, actiune care este recomandabil sd o faca participantii la sedinta. in special pentru
identificarea primelor cinci idei, solutii, apreciate de participanti ca fiind cele mai
importante.

2.Sinectica

Este o metoda specifica de stimulare a creativitatii bazata pe asociatii libere de
idei si pe folosirea principiilor si mecanismelor creativitatii indivizilor. S-a ajuns la
aceastd metoda de la faptul cd numeroase solutii originale, valoroase nu sunt rezultatul
unor eforturi indelungate ci au aparut dintr-o idee spontana, dintr-o sclipire de inteligenta.

Metoda a fost elaboratd de o echipa condusa de William Gordon si are la baza
urmatoarele idei : creativitatea este latentd in fiecare individ; creativitatea este mult mai
apropiata de procesul emotional decat de ratiune si intelect; ideile se produc prin asociere,
adicd 1n cadrul creatiei individuale cét si In cadrul creatiei de grup; oamenii cu un moral
scazut sunt mai putin creativi, deoarece moralul scazut strica echilibrul interior al
individului si prin aceasta slabeste nivelul creativitatii. De aceea, In cadrul metodei se
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acordd o mare importanta starilor psihologice ale cercetatorului, in special sentimentul
euforic pe care il traieste acesta la intrezarirea unei solutii.

Sinectica urmareste sa stimuleze procese creatoare, iar fazele metodei sunt:

— definirea exacta a problemei supuse rezolvarii;

— 1Indepartarea in timp si spatiu de problema;

— legarea elementelor descoperite in faza de instrdinare de problema ce
trebuie rezolvata;

— formularea unor puncte de vedere noi, surprinzatoare pentru rezolvarea
problemei.

Mecanismele operationale utilizate de sinectica in procesul de creatie sunt:

- transformarea neobignuitului si noului in elemente familiare (obisnuite) prin
plasarea problemei intr-un cadru cunoscut;

- transformarea elementelor familiare in elemente neobisnuite prin schimbare,
inversare, modificare.

Succesul metodei este condifionat in mare masura de componenta grupului. Se
recomanda ca acest grup sa fie format din 5-8 persoane, cu o pregatire cat, mai variata,
majoritatea trebuind sa o constituie nespecialistii.

Nespecialistii se pot detasa mai usor de solutiile existente, fac mai usor analogii
noi in comparatie cu un specialist. Acesta (specialistul) nu poate lipsi din cadrul grupului,
lui revenindu-i sarcina de a orienta grupul spre cdi care i se par ca au cele mai multe

3.Metoda PHILIPS 66 (REUNIUNEA PHILIPS 66)

Conform acestei metode se organizeaza o reuniune cu participarea unui numar
mare de persoane (pand la 30) iar specificitatea metodei constd in faptul ca aceste
persoane sunt impartite in grupuri de cate 6 iar durata discutiilor este limitata la 6 minute.
De aici denumirea de 66. Philips provine de la numele celui care a descris-o Donald
Philips de la Universitatea Michigan.

Grupurile se constituie pe principiul eterogenitatii iar reprezentantul grupului ales
din cei sase participanti noteaza toate parerile exprimate in cadrul discutiilor.

Opiniile fiecarui grup sunt prezentate in cadrul unei reuniuni generale de
reprezentantul grupului respectiv, dupa care au loc dezbateri asupra acestora. in final se
trece la alegerea solutiei de rezolvare a problemei, care este insusita de toti participantii.

4.Matricea descoperirilor

Aceastd metoda este conceputd pentru generarea de noi idei, pe baza efectudrii de
0 maniera sistematicd, a tuturor combinatiilor posibile intre factorii de un anumit fel, sau
intre factori apartindnd unor categorii diferite.

Matricea descoperirilor se prezintd sub forma unui tabel cu dubla intrare, in care
factorii sau variabilele care se combind sunt asezati pe orizontala si verticala. in acest fel
se realizeaza toate combinatiile posibile de cate doud elemente, chiar daca aparent intre
ele nu exista legaturi.

Pentru punerea in practica a acestei metode trebuiesc parcurse urmatoarele etape:

— diagnosticarea domeniului in care se doreste obtinerea de idei sau solutii
nol;
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— identificarea si evaluarea tuturor variabilelor semnificative implicate;

— realizarea tuturor combinatiilor de doud sau mai multe variabile cu ajutorul
unei matrice bi sau tridimensionale;

— examinarea combinatiilor rezultate si gruparea lor in functie de utilitate in
trei grupe: aplicabile in prezent, aplicabile 1n viitor, solutii ce nu se pot aplica;

— analiza si caracterizarea solutiilor ce se pot aplica Tn prezent din punct de
vedere al resurselor necesare si efectelor generate;

— prezentarea acestor solutii managerilor in vederea finalizérii lor sub forma
de decizii si actiuni.

Metoda se poate utiliza atdt pentru gasirea pentru un nou produs, cat si pentru
elaborarea strategiei de dezvoltare a organizatiei. Prin inventarierea tuturor factorilor
economici, tehnici, tehnologici si de alta naturd, prin combinatiile realizate Intre acestia
pot fi identificate solutii noi la care accesul 1n alte conditii ar fi fost aproape imposibila.

Dezavantajul metodei este generat de caracterul laborios al acesteia si de nevoia
de a detine importante cunostinte economice, tehnice si de altd natura.

Matricea descoperirilor se poate utiliza in toate domeniile de activitate ale
managementului unde solutiile sunt rezultanta unor variabile precis identificate si
aplicabile. Cel mai frecvent se recomandd aceastd metodd Tn managementul financiar,
productiei si comercial.

5.Metoda Delbecq

Aceastd metoda urmareste obtinerea unor idei noi n vederea solutiondrii unor
probleme pe baza maximizarii participarii membrilor grupului. Problema de solutionat
este definitd ca o diferentd intre situatia actuald si cea ideald, ambele percepute de
angajatii firmei. Solutionarea problemei constd in reducerea cidt mai mult a acestui
decalaj. Originalitatea metodei rezida in imbinarea creativitatii indivizilor cu cea a

Doua reguli stau la baza metodei:

1.- orice faza a muncii n grup este precedata de o faza individuala, in scris;

2.- in cursul fazei muncii In grup, interventiilor orale individuale li se acorda un
timp limitat, fiind efectuate succesiv de fiecare component.

Pentru aplicarea cu succes a metodei este necesar ca: participantii sa posede
anumite cunostinte despre problema abordatd; sa fie motivati sa participe la rezolvarea ei;
problema supusa rezolvarii sd nu fie nici prea vasta nici prea ingusta; participantii sa faca
aprecieri Tn perioadele stabilite pentru acest lucru; coordonarea se face de un animator al
grupului.

Avantajele folosirii metodei Delbecq:

— contribuie la obtinerea de solutii creative pentru probleme precis definite
cu care se confruntd managerii unei organizatii;

— valorificd intr-o masura mai mare potentialul creativ inovativ al unei parti
a personalului unei organizatii;

— contribuie la obisnuirea managerilor de a-si raporta realizdrile la o situatie
ideala ceea ce influenteaza pozitiv rezultatele obtinute.
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Cea mai mare problema in aplicarea acestei metode este dificultatea Tn definirea
precisa a decalajului intre situatia actuala si cea ideald in domeniul abordat.

11.4.7.3 Metode si tehnici utilizate in elaborarea previziunilor

1.Tehnica Delphi

Tehnica Delphi este o anchetd prin care se urmareste obtinerea unor informatii
privind dezvoltarea unor evenimente viitoare cu scopul elaborarii unor previziuni sau a
unor strategii. Numele metodei vine de la orasul grecesc Delphi unde legenda spune ca in
antichitatea s-ar fi gasit preotese ale zeului Apollo ce puteau sa prevada viitorul.

Aplicarea metodei presupune parcurgerea urmatorilor pasi:

1. Constituirea unui grup de experti. Acestia trebuie sd fie competenti in
domeniul studiat, cu un orizont foarte larg de cunoastere si cu idei orientate spre viitor.
Este de dorit ca expertii sa fie independenti intre ei, deci sa lucreze in institutii diferite, in
orage diferite, ideal ar fi ca nici sd nu se cunoasca intre ei.

2. Elaborarea unui chestionar. in chestionar se arata problemele pentru care se
solicitd opiniile. in general se pun mai multe intrebari , care este de dorit sa fie
independente intre ele, cu alte cuvinte raspunsul la o intrebare sd nu condifioneze
raspunsul la o alta intrebare. Chestionarul se expediaza prin posta, insotit de o scrisoare
explicativa, 1n care se indica scopul, modul de raspuns asteptat si datd pana la care se
doreste primirea raspunsului.

3. Analiza raspunsurilor. Pentru fiecare intrebare din chestionar se construieste
un grafic care contine structura raspunsurilor specialistilor. Pe baza rezultatelor obtinute
in urma prelucrdrii primului chestionar se alcatuieste un al doilea chestionar. Acesta are
aceleasi intrebari dar in el se precizeaza care sunt rezultatele obtinute in urma prelucrarii
primului chestionar. La cel de-al doilea chestionar specialistul fie va raspunde cu acelasi
raspuns ca la primul fie In functie de raspunsurile celorlalti specialisti isi va schimba
punctul de vedere. Rezultatele celui de-al doilea chestionar se prelucreaza la fel si se
construieste un al treilea chestionar in care, la fiecare intrebare se prezinta si argumentele
celor ce se abat de la raspunsurile majoritare. Rezultatul obtinut la procesarea celui de-al
treilea chestionar va fi cel final. in marea majoritate a cazurilor, pe parcursul acestor
runde iterative numarul specialistilor ce se indreapta spre acelasi rdspuns creste continuu.
Uneori pot aparea doud grupe de specialisti care aleg solutii distincte. Acest lucru este
explicat prin faptul ca: in domeniul respectiv existd doud scoli, fiecare cu parerea ei;
intrebarea pusd a fost neclard; expertii au pornit la formularea rdspunsului de la premise
total diferite. in acest caz este interesant de detaliat, poate apare o idee noud, neexpoatata.

Aceastd metoda este costisitoare si de aceea se recomanda sa fie utilizatd numai
pentru problemele cele mai importante.

2.Tehnica scenariilor

Se bazeaza pe tehnica folositd in cinematografie. Se elaboreaza un scenariu de
dezvoltare a unui eveniment care In momentele critice impune o optiune pentru una sau
alta din alternativele posibilele.
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Un scenariu este o previziune care se elaboreaza pornind de la un numar finit de
ipoteze urmarind efectele realizarii sau nerealizarii lor asupra starii unui sistem, printr-0
analiza logica care {ine seama atat de modul de comportare cel mai probabil al factorilor
de decizie cat si de modul in care diferite ipoteze se influenteaza reciproc.

Scenariile se impun din ce in ce mai mult ca o tehnicd eficientd de prognoza
deoarece perioada zilelor noastre este caracterizata printr-o serie de tendinte care fac
dificila aplicarea multor altor tehnici de prognoza. Azi constatdm ca: gradul de
incertitudine privind evolutiile viitoare creste continuu; numarul interdependentelor creste
de asemenea; ritmul schimbarilor este tot mai accelerat;

Un scenariu permite, pornind de la solutiile alternative pe care ni le oferd, un
rationament care sa ne permita ca in final sa ludm cele mai bune decizii.

Primul pas in constructia unui scenariu constd in identificarea variabilelor cheie
ale sistemului si explicarea actiunii lor asupra sistemului in corelatie cu celelalte
variabile.Acest prim pas reprezinta construirea bazei scenariului.

Urmeaza apoi evolutia, etapd in cadrul careia urmeaza sd vedem cum evolueaza
sistemul sub efectul variabilelor cheie a restrictiilor si a elementelor favorabile.

Al treilea pas il reprezinta descrierea sistemului la momentul ales din viitor si
aceasta se poate face folosind tehnicile uzuale de prognoza. Este de dorit ca descrierea
obtinutd sa fie cat mai detaliatd, deoarece pornind de aici urmeaza sa se defineasca
strategiile posibile si in final sa se aleaga strategia optima de urmat.

3.Sedinta

Cea mai frecvent utilizatd metodd de management, sedinta, este din pacate adesea
tratatd superficial, nefiind considerata o metoda a managementului stiintific.

Sedinta reprezinta o reuniune de mai multe persoane pentru un scurt interval de
timp sub coordonarea unui manager, in vederea solutiondrii In comun a unor sarcini cu
caracter informational si decizional.

Sedinta reprezinta principala modalitate de transmitere a informatiilor intr-0
organizatie, calitatea ei conditionand sensibil calitatea managementului din acea
organizatie.

In functie de continut sedintele se pot grupa in mai multe grupe:

Sedintele de informare care au ca obiectiv furnizarea de informatii angajatilor,
managerilor sau colaboratorilor, referitoare la anumite probleme. Aceasta se realizeaza
periodic: saptdmanal, decadal, lunar etc. fie, si mai frecvent, in functie de necesitati.

Sedintele decizionale au in vedere adoptarea cu participarea celor prezenti la
sedintd a anumitor decizii. Continutul acestor sedinte vizeaza preponderent prezentarea,
formularea si evaluarea de variante decizionale vizand realizarea anumitor obiective.

Sedintele de armonizare au drept continut principal punerea de acord a actiunilor
managerilor si a personalului unor compartimente situate pe acelasi nivel ierarhic sau pe
nivele apropiate in cadrul structurii organizatorice. De reguld, sunt sedinte operative,
convocate cu o0 frecventa aleatorie in functie de necesitatile realizarii unor obiective,
planuri sau programe, caracterizate prin sfera de cuprindere si complexitate ridicata.

Sedintele de explorare pun accent pe investigarea viitorului organizatiei. Acestea
sunt destinate amplificarii creativitatii, formand de reguld, continutul unor metode de sine
statdtoare cum ar fi: brainstormingul, sinectica, Delbecq etc.
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Sedintele eterogene intrunesc elemente de la doud sau mai multe tipuri de sedinte
prezentate mai sus, fiind organizate cu precadere la nivelul managerilor de varf si de
mijloc ai organizatiei. Sunt cel mai frecvente intr-o organizatie economica.

Utilizarea metodei sedintei presupune obligatoriu parcurgerea a patru etape:
pregatire, deschidere, desfasurare si finalizare.

Pregitirea unei sedinte are influente asupra eficacitatii acesteia. De aceea trebuie
sa se tind cont de urmatoarele recomandari:

— stabilirea unei ordini de zi judicioase;

— formularea problemelor inscrise pe ordinea de zi cu maxim de claritate,
astfel Tncat fiecare persoana convocata sa cunoasca cu precizie obiectivul si domeniul
ce urmeaza sa fie abordat;

— 1n stabilirea participantilor la sedintd este important sa se identifice
managerii si executantii implicati direct in problemele abordate, evitindu-se marirea
nejustificatd a numarului de persoane invitate la sedinta;

— elaborarea de materiale pentru sedinta cat mai scurte si care sa fie trimise
participantilor cu cel putin 1-2 zile Tnainte;

— in cazul sedintelor ocazionale pentru stabilirea datei este indicata
consultarea persoanelor implicate sau cel putin anuntarea lor din timp;

— in cazul sedintelor cu caracter periodic este bine ca derularea lor sa aiba
loc in aceleasi zile si la aceleasi ore pentru formarea de obisnuinte la participanti
privind pregatirea si prezenta la aceste reuniuni;

— stabilirea locului de desfasurare a sedintei in functie de obiectivele
urmdrite; indiferent de tipul sedintei, mobilierul trebuie sd fie confortabil, sa nu
patrunda zgomote din exterior, sa existe aparatura audio-vizuald;

Pentru ca o sedinta sd fie eficienta este necesar ca pe parcursul ei sa fie respectate
anumite reguli.

Pentru etapa de deschidere acestea sunt: deschiderea sedintei sa aiba loc la ora
comunicatd; obiectivele sedintei sa fie clar formulate; ideile sa fie pozitiv prezentate,
utilizdndu-se un limbaj atractiv; expunerea introductivd sa se limiteze la 1-2 minute;
stabilirea de comun acord cu participantii a duratei totale a sedintei si daca exista
pericolul unor luari de cuvant excesiv de lungi, a duratei maxime a unei ludri de cuvant.

Pentru derularea sedintei regulile recomandate sunt: sublinierea in idei noi,
solutii eficiente, astfel incat sd stimuleze participarea activd a celor prezenti la
indeplinirea scopurilor urmarite; interventia prompta in cazul divagarii de la subiect, a
expunerilor ce pun in evidentd cunostintele, meritele unor persoane farda a contribui la
solutionarea problemelor ce constituie obiectul sedintei; imprimarea unui ritm al
discutiilor care sa asigure incadrarea in perioada stabilita, concomitent cu realizarea
obiectivelor stabilite.

Pentru inchiderea sedintei regulile ce trebuie respectate sunt: limitarea duratei
sedintei la 1-1,5 ore, asa cum indicd marea majoritate a specialistilor; interventia finala a
conducdtorului sedintei trebuie concisa, sa se refere la principalele decizii, acorduri,
puncte de vedere exprimate , facilitdnd retinerea lor de catre participanti, inclusiv a
pozitiei managementului fatd de acestea; elementele deosebit de importante este
recomandabil sd fie transmise si in scris participantilor, cel mai tirziu in ziua urmatoare
reuniunii.
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In general aceste reguli sunt valabile tuturor tipurilor de sedinte. Desigur, in cazul
unei anumite categorii de sedinte, unele din acestea au o pondere mai mare sau mai mica
sau apar elemente suplimentare.

Avantajele utilizarii sedintei: creste nivelul de informare a personalului;
fundamentarea mai temeinicd a deciziilor; creste coeziunea in cadrul compartimentelor;
faciliteaza schimbul de experienta intre angajati.

Dezavantajele sedintei: consum mare de timp; reduce operativitatea rezolvarii
unor probleme; reduce responsabilitatea unor manageri.

Sedinta se recomanda in toate situatiile manageriale, a caror solutionare impune
participarea mai multor persoane.

Sa ne reamintim

Subsistemul metode si tehnici de management este alcatuit din ansamblul
metodelor, tehnicilor si procedeelor utilizate in managemnetul unei organizatii.

Metoda, in general, constituie procedeul folosit pentru atingerea unui obiectiv, a
unui scop.

Metoda de management reprezintd ansamblul de principii, procedee, reguli si
instrumente prin care se realizeaza functiile managementului, in scopul obtinerii unor
rezultate cat mai bune, prin utilizarea rationala a resurselor de care dispune organizatia.

Managementul prin obiective — reprezintd instrumentul de management ce
permite cresterea performantei unei companii prin focusarea pe rezultate nu pe activitatea
in sine, asigurdnd cascadarea si alinierea obiectivelor companiei cu obiectivele
individuale ale managerilor aflati pe diferite niveluri ierarhice in cadrul organizatiei.

Managementul pe produs este un sistem de management caracterizat prin
atribuirea principalelor sarcini, competente si responsabilitdti de conducere privind
fabricarea si comercializarea unui produs sau unei grupe de produse cu caracteristici
asemanatoare, crearea unui cadru conducere care ar avea ca obiectiv in exclusivitate
adoptarea deciziilor s§i activarea unor actiuni pentru mentinerea §i cresterea

Managementul prin proiecte poate fi definit ca un sistem de management cu o
duratd de actiune limitata la cifiva ani conceput in vederea solutiondrii unor probleme
complexe, dar definite cu precizie, cu un puternic caracter motivational, care implica
aportul unei largi game de diversi specialisti, din subdiviziuni organizatorice diferite,
integrati temporar Intr-o refea organizatorica autonoma.

Managementul prin bugete este un sistem de management ce asigura
previzionarea, controlul si evaluarea activitatilor firmei si ale principalelor sale
componente procesuale si structurale, cu ajutorul bugetelor.

Managementul prin exceptii este un sistem de management bazat pe vehicularea
ascendenta selectiva a informatiilor care reflecta abateri de la limitele de toleranta
stabilite si pe concentrarea celor mai buni manageri si specialisti in zonele decizionale si
operationale cheie pentru competivitatea firmei.

SWOT reprezinta acronimul pentru cuvintele englezesti ,,Strengthts” (Forte,
Puncte forte), ,,Weaknesses” (Slabiciuni, Puncte slabe), ,,Opportunities” (Oportunitati,
Sanse) si ,, Threats” (Amenintari). Primele doud privesc firma si reflectd situatia acesteia,
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iar urmatoarele douad privesc mediul si oglindesc impactul acestuia asupra activitafii
firmei.

Brainstormingul este o metoda care prin intermediul discutiilor in  grup
urmareste obtinerea a cat mai multe idei, solutii privind modul de rezolvare a unor
probleme, in speranta cd in randul lor se va gasi si solutia optima cautata.

Sinectica este o metoda specifica de stimulare a creativitatii bazatd pe asociatii
la aceastd metoda de la faptul ca numeroase solutii originale, valoroase nu sunt rezultatul
unor eforturi indelungate ci au aparut dintr-o idee spontana, dintr-o sclipire de inteligenta.

Matricea descoperirilor este o metoda conceputa pentru generarea de noi idei, pe
baza efectudrii de o maniera sistematica, a tuturor combinatiilor posibile intre factorii de
un anumit fel, sau ntre factori apartinand unor categorii diferite.

Metoda Delbecq urmareste obtinerea unor idei noi in vederea solutionarii unor
probleme pe baza maximizarii participarii membrilor grupului.

Tehnica Delphi este o ancheta prin care se urmareste obtinerea unor informatii
privind dezvoltarea unor evenimente viitoare cu scopul elaborarii unor previziuni sau a
unor strategii.

Tehnica scenariilor se bazeaza pe 0 tehnica folositd in cinematografie. Se
elaboreaza un scenariu de dezvoltare a unui eveniment care in momentele critice impune
0 optiune pentru una sau alta din alternativele posibilele.

Sedinta reprezintd o reuniune de mai multe persoane pentru un scurt interval de
timp sub coordonarea unui manager, in vederea solutiondrii In comun a unor sarcini cu
caracter informational si decizional.

11.5. Rezumat

In solutionarea problemelor multiple si tot mai complexe cu care sunt confruntati
managerii in exercitarea profesiei lor, se impune tot mai mult folosirea de catre acestia a
unor diverse metode si tehnici de management.

Metoda de management reprezintd ansamblul de principii, procedee, reguli si
instrumente prin care se realizeaza functiile managementului, in scopul obtinerii unor
rezultate cat mai bune, prin utilizarea rationala a resurselor de care dispune organizatia.

Metodele generale de management pot fi aplicate atat la nivelul organizatiei cat
st la nivelul compartimentelor, in toate domeniile de activitate din firma si la toate
nivelele ierarhice. Includem aici: managementul prin obiective; managementul prin
exceptii; managementul prin bugete; managementul prin proiecte; managementul pe
produs.

Metodele specifice de management. Sunt acele metode care au o sfera de
aplicabilitate mai restransa, fiind eficiente in exercitarea unei functii a managemntului sau
a unei functiuni a firmei. In cadrul acestei unitati de invatare sunt prezentate urmitoarele
metode specifice de management: analiza SWOT, metode de stimulare a creativitatii
personalului (brainstormingul, metoda PHILIPS 66, matricea descoperirilor, metoda
Delbecq), metode si tehnici utilizate in elaborarea previziunilor (tehnica Delphi, tehnica
scenariilor, sedinta).
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11.6. Test de autoevaluare a cunostintelor

1.Managementul prin obiective a fost lansat in 1954 de:
a. Peter Drucker;
b. J. Keynes;
c. P. Samelson;
d. P. Kaotler.

2.In cazul managementului prin obiective responsabilitatea fati de obiective este
translatata:

a. de la nivel de organizatie la nivel de individ;

b. de lanivel de individ la nivel de organizatie;

c. de la nivel inferior la nivel superior.

3.Managementul prin obiective cuprinde urmatoarele componente:
sistemul de obiective;
programele de actiuni;
calendarele de termene;
bugetele;
repertoarele de metode;
instructiunile;
g. toate cele de mai sus.
4.Conceperea si implementarea managementului prin obiective implicd urmatoarele
etape:

D OO0 T

stabilirea obiectivelor fundamentale;

stabilirea obiectivelor derivate, specifice si;

elaborarea celorlalte componente ale managementului prin obiective;
adaptarea corespunzatoare a subsistemelor decizional, structural si
informational la cerintele realizari obiectivelor;

Urmadrirea permanenta a realizari obiectivelor;

evaluarea realizarii obiectivelor si recompensarea personalului

toate cele de mai sus.

oo o

Q o

5.Printre avantajele managementului prin obiective putem mentiona:
a. responsabilizarea continua a intregului personal;
b. Tmbunatatirea comunicarii si intelegerea obiectivelor;
C. optimizarea comunicarii intre nivelurile ierarhice;
d. Tncurajarea unui stil de conducere democratic, participativ;
e. toate cele de mai sus

6.Conceperea sistemului de management pe produs este un rezultat al:
a. revolutiei tehnico-stiintifice;
b. revolutiei industriale;
c. revolutiei din Decembrie 1989;
d. toate cele de mai sus.

7.Principalele obiective ale managementului pe produs sunt:

a. stabilirea produsului sau grupei de produse vor forma obiectul
managementului pe produs;
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b.  desemnarea o persoanei care va asigura implementarea managementului pe
produs;

C. elaborarea de strategii, sugestii referitoare la fabricarea si comercializarea
produsului sau grupei de produse aferente;

d.  evaluarea periodica a procesului de fabricatie si comercializare a produsului
sau grupului de produse;

e.  toate cele de mai.

8.Managementul pe bazd de proiecte cu stat major este caracterizat de faptul ca dirijarea
tuturor actiunilor iminente realizarii proiectului se efectueaza de catre:
a. managerul de proiect in colaborare cu un colectiv ce se ocupa exclusiv cu
aceasta problema;
b. managerul de proiect;
C. un colectiv ce se ocupa exclusiv cu aceasta problema;
d. managerul companiei.

9.Managementul pe bazd de proiect cu responsabilitate individuald este caracterizat de
atribuirea intregii responsabilitati pentru derularea proiectului:

a. unei singure persoane;
b. unui colectiv ce se ocupa exclusiv cu aceasta problema;
C. managerul de proiect in colaborare cu un colectiv ce se ocupa exclusiv cu

aceasta problema;

10.Printre etapele managementului de proiect putem mentiona:
definirea generala a proiectului;

desemnarea managerului de proiect;

implementarea obiectivelor managementului prin proiect;
evaluarea periodica a stadiului realizarii proiectului;
toate cele de mai sus.

®o0 o

11.Etapele de implementare ale managementului prin bugete sunt:
delimitarea si dimensionarea centrelor de gestiune;
elaborarea si fundamentarea bugetelor;

lansarea bugetelor pe centre de gestiune;

executia bugetard, Inregistrarea si transmiterea abaterilor;
evaluarea activitatilor centrelor de gestiune;

toate cele de mai sus.

o o0 o

12.Managementul prin exceptii poate fi caracterizat de urmatoarele elemente:

a. fluxurile informationale catre manageri in verticald cuprind numai informatii
cu caracter de exceptie;

b. informatiile ce reprezinta abateri sunt retinute la primul nivel ce are
competenta de a analiza acele informatii si de a decide asupra solutiondrii lor;

c. fiecare nivel de management este determinat de un sistem clar, bine delimitat,
cu o delegare concreta a sarcinilor;

d. toate cele de mai sus

13.Elaborarea si implementarea managementului prin exceptii cuprinde urmatoarele
etape:

a. definirea obiectivelor;

b. stabilirea tolerantelor admise ;
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C. aplicarea propriu zisd a managementului prin exceptii;
d. adoptarea de decizii orientate spre inldturarea abaterilor;
e. toate cele de mai sus.

14.Punctele forte ale firmei reprezinta:
a. caracteristici sau competente distinctive pe care aceasta le poseda la un nivel
superior in comparatie cu alte firme;
b. activitati pe care firma le realizeaza mai bine decét firmele concurente;
C. resurse pe care le poseda si care depasesc pe cele ale altor firme;
d. toate cele de mai sus.

15.Punctele slabe ale firmei reprezinta:
a. caracteristici ale acesteia care ii determina un nivel de performante inferior
celor ale firmelor concurente;
b. activitati pe care firma nu le realizeaza la nivelul propriu celorlalte firme
concurente;
c. resurse de care are nevoie dar nu le poseda;
d. toate cele de mai sus.

16.0Oportunitatile reprezinta:
a. factori de mediu externi pozitivi pentru firma;
b. factori de mediu externi negativi pentru firma;
C. activititi pe care firma nu le realizeaza la nivelul propriu celorlalte firme
concurente.
17.Amenintarile reprezinta:
a. factori de mediu externi negativi pentru firma,
b. factori de mediu externi pozitivi pentru firma;
C. activitifi pe care firma nu le realizeaza la nivelul propriu celorlalte firme
concurente.

18.Suficienta resurselor financiare disponibile reprezinta un:
a. punct forte;

b. punct slab;
C. oportunitate;
d. pericol.

19.Posedarea unor brevete de inventii de produse si /sau tehnologii care confera firmei
avantaj competitiv reprezintd un:
a. punct forte;

b. punct slab;
C. oportunitate;
d. pericol.

20.Inexistenta unei directii strategice clare reprezinta un:
a. punct forte;

b. punct slab;
C. oportunitate;
d. pericol.

21.Vulnerabilitatea la presiunile concurentei reprezinta un:
a. punct forte;
b. punct slab;
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C. oportunitate;
d. pericol.

22 .Existenta cererii de noi produse si/sau servicii pe pietele existente sau pe piete noi
reprezinta un:
a. punct forte;

b. punct slab;
C. oportunitate;
d. pericol.

ege vy

un:

a. punct forte;
b. punct slab;

C. oportunitate;
d. pericol.

24.Intrarea intr-o perioada de recesiune economicid la nivel national sau international
reprezinta un:

a. punct forte;

b. punct slab;

C. oportunitate;

d. pericol.

25.Reprezinta etape de punere in practica a brainstormingului:
a. pregatirea ;
b. discutia;
c. selectia ideilor;
d. toate cele de mai sus.

26.Numarul de persoane recomandat a participa la o sedintd de brainstorming este:
a. fintre 5 si 12 persoane;
b. intre Isi 5 persoane;
c. intre 12 si 20 persoane

27.Sinectica reprezinta:
a. metoda specifica de analiza diagnostic;
b. metoda specifica de stimulare a creativitatii;
€. metoda specifica de analiza financiara.

28.Sinectica a fost elaborata de o echipa condusa de:
a. William Gordon;

b. P. Kotler;
c. L. Armstrong;
d. P. Samuelson.

29.Metoda PHILIPS 66 reprezinta:
a. metoda specifica de analiza diagnostic;
b. metoda specifica de stimulare a creativitatii;
c. metoda specifica de analiza financiara.

30.Durata discutiilor in cazul metodei PHILIPS 66 este limitata la:
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66 de minute;
6 minute;
6+6 minute;
60 minute.

31.Care din urmatoarele reguli stau la baza metodei Delbecq:

a

b,
C.
d.

orice faza a muncii In grup este precedatd de o faza individuala, in scris;
orice faza a muncii in grup este precedata de o faza individuala orala;
orice fazd a muncii individuald este precedata de o faza in grup, n scris;
toate cele de mai sus.

32.Printre avantajele folosirii metodei Delbecq putem mentiona:

a.

b.

d.

contribuie la obtinerea de solutii creative pentru probleme precis definite cu
care se confruntd managerii unei organizatii;

valorifica intr-o masura mai mare potentialul creativ inovativ al unei parti a
personalului unei organizatii;

contribuie la obignuirea managerilor de a-si raporta realizarile la o situatie
ideala ceea ce influenteaza pozitiv rezultatele obtinute;

toate cele de mai sus.

33.Sedintele de informare au ca obiectiv:

a

b,
C.
d.

furnizarea de informatii referitoare la anumite probleme;

adoptarea cu participarea celor prezenti la sedintd a anumitor decizii,
punerea de acord a actiunilor managerilor si a personalului;
investigarea viitorului organizatiei.

34.Sedintele decizionale au ca obiectiv:

a

b.
C.
d.

furnizarea de informatii referitoare la anumite probleme;

adoptarea cu participarea celor prezenti la sedinta a anumitor decizii;
punerea de acord a actiunilor managerilor si a personalului;
investigarea viitorului organizatiei.

35.Sedintele de armonizare au ca obiectiv:

a

b.
C.
d.

furnizarea de informatii referitoare la anumite probleme;

adoptarea cu participarea celor prezenti la sedinta a anumitor decizii;
punerea de acord a actiunilor managerilor si a personalului;
investigarea viitorului organizatiei.

36.Sedintele de explorare au ca obiectiv:

a

b,
C.
d.

furnizarea de informatii referitoare la anumite probleme;

adoptarea cu participarea celor prezenti la sedinta a anumitor decizii;
punerea de acord a actiunilor managerilor si a personalului;
investigarea viitorului organizatiei.

37.Expunerea introductiva a unei sedinte trebuie sa se limiteze la:

a

b,
C.
d.

1-2 minute;
5-10 minute;
7 minute;
3-4 minute.

38.Ca regula sedinta ar fi bine sa se limiteze la:

a.

2 ore;
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b. 1-1,5ore;
c. lora;
d. 0,5 ore.

;;ﬁ) 11.7. Bibliografie recomandata

1. Burdus E., Tratat de management- editia a-11-a, Ed. Pro Universitaria, Bucuresti, 2013;
2. Dalota M., Baragan L-G., Dobre R. I., Management general, editia a-V-a, Ed. Pro
Universitaria, Bucuresti, 2020.

3. Tocan M., Managementul organizatiei editia a-11-a, Ed. Mustang, Bucuresti, 2014.

11.8. Tema de control

Realizati un referat de maximum 5 pagini in care sd tratati Sistemul metode si tehnici de
mangement
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