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Introducere

Dezvoltarea, fie ea economica, sociald, politica sau
culturald, este dependenta de organizare si conducere, intrucat
acestea fixeaza scopuri, mobilizeaza resurse, elaboreaza, aplica
si finalizeaza strategii care genereaza rezultate scontate.

Stiinta conducerii sau ,,Managementul” este acel mijloc
care ne va permite sd avansdm pe calea dezvoltarii §i sa
realizdm dezideratele propuse.

Prezenta lucrare constituie suportul de curs la disciplina
»Management” integrata in programa de studiu a studentilor de
la facultatile ,,Cibernetica, statistica si informatica economica”
st ,,Finante” ale ASEM.

Scopul propus in aceastd lucrare constd in initierea
studentilor economisti cu conceptiile de baza ale stiintei
manageriale. In vederea realizarii acestuia, au fost stabilite o
serie de sarcini, cum ar fi: familiarizarea studentilor privitor la
esenta si continutul managementului modern; informarea
privind evolutia stiintei manageriale; cunoasterea principalelor
tehnici §i metode utilizate in conducerea unitétilor economice,
insusirea proceselor de comunicare si decizionale.

Procesul managerial este unul complex si presupune
exercitarea unor functii interdependente de planificare,
organizare, motivare si control. Toate aceste laturi isi gasesc
reflectarea in prezenta lucrare. Nu lipsesc nici momentele ce tin
de factorul uman si aspectele legate de activitatea lui in cadrul
colectivului, cum ar fi cultura organizationald; conflictul;
puterea, autoritatea si stilul de management; lucrul in echipa.

Prin acest curs ne propunem, de asemenea, formarea si
dezvoltarea la studenti a anumitor calitati, capacitati, aptitudini
si atitudini necesare pentru exercitarea efectiva a activitatii de
conducere in unitatea economica.



Tema 1: Conceptul si caracteristica generala
a managementului

1.1. Etimologia si continutul managementului

Managementul reprezintd un proces prin care se
actioneaza impreund, cu §i prin altii pentru a realiza in cel mai
eficient mod obiectivele organizatiei intr-un mediu in continud
schimbare .Management este un cuvant american, care nu
necesitd a fi tradus in alte limbi, dar trebuie doar preluat si
utilizat atunci cand avem in vedere actul de conducere.

Termenul management a aparut initial in sfera afacerilor,
dar in prezent si-a largit semnificativ aria de cuprindere si se
utilizeaza in toate domeniile de activitate umana: nvatamant,
culturd, medicind, sport etc., reprezentdnd activitatea de
conducere, de administrare, de gestiune.

La origine, cuvantul latin ,,manus” — mana, adicd manuirea
haturilor la caii ce trag o ciruta. In limbaj modern, ar semnifica
manevrare sau pilotare.

In englezi ,to manage” — a tine un cal de frau, a
administra, a duce ceva la bun sfarsit.

In franceza ,,manager” — a dirija, a organiza o afacere sau
un serviciu.

Se definesc cateva sensuri ale notiunii management:

1. Managementul este un proces (activitate).

2. Managementul este un grup de persoane.

3. Managementul este o stiinta si o arta.

Managementul ca proces este actul de conducere
nemijlocitd a organizatiei, In scopul atingerii eficiente a
obiectivelor ei.

Conducerea reprezintd un tip de interactiune, existent intre
doud elemente, unul dintre care se afla in pozitia de subiect de
gestiune, altul — obiect de gestiune. Subiectul genereaza
comenzi care sunt niste impulsuri ce contin Intr-o forma vadita
sau codificatd informatia despre cum ar trebui sd actioneze in
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viitor obiectul de gestiune. Obiectul primeste comenzile si
activeaza in conformitate cu acestea. Taylor sustine ca anume
conducerea este acel gen specific de activitate, care transforma
o gloata neorganizata intr-un grup efectiv si productiv.

Procesul este un sistem de actiuni interdependente. Astfel
procesul de conducere presupune exercitarea functiilor de
conducere care formeaza ansamblul de actiuni interdependente
care se succed intr-o anumitd consecutivitate si sunt efectuate
de orice subiect conducdtor, care exercitd o influentd rationald
asupra obiectului condus in vederea stabilirii obiectivelor si
realizarii lor. Procesul de management este exercitat de catre
manager (conducdtor) care este subiectul procesului de
management. Obiect al procesului de management este
organizatia.

Managementul ca proces reprezintd ansamblul integral al
actiunilor de planificare, organizare, motivare si control
exercitate de catre sistemul conducdtor. Deci ca proces
managementul presupune 4 functii majore:

1. Planificarea — stabilirea obiectivelor pentru viitor si

selectarea cailor de realizare a acestora.

2. Organizarea — repartizarea responsabilititilor si
resurselor necesare pentru realizarea sarcinilor,
crearea sistemului de conducere.

3. Motivarea — initierea angajatilor in activitate, crearea
imboldurilor pentru o activitate productiva.

4. Controlul — masurarea, evaluarea si compararea
rezultatelor cu obiectivele preconizate, introducerea
masurilor corective.

Realizarea obiectivelor organizatiei implica utilizarea unor

resurse:

1. Resurse umane.

2. Resurse informationale.

3. Resurse financiare.

4. Resurse materiale.



Procesul de management presupune optimizarea
utilizarii  resurselor umane, financiare, materiale si
informationale, in scopul atingerii obiectivelor organizatiei in
cel mai eficient mod.

Ca proces, managementul are o serie de trasaturi:

a. Este unitar — adica functiile managementului sunt

corelate si constituie impreund un tot intreg.

b. Este tipic — adica functiile lui sunt exercitate in toate
tipurile de organizatii si toate nivelurile de conducere.

c. [Este contextual — adica se adapteazd la situatia
concretd a sistemului sau organizatiei.

d. Este orientat spre conducerea oamenilor — anume
pentru oameni si prin intermediul oamenilor sunt
stabilite si realizate obiectivele.

e. Este continuu.

Schematic, structura procesului de management ar putea fi

prezentata astfel (figura 1.1.).

Ca grup de persoane, managementul este organul de
conducere, care gestioneaza activitatea unei entitdti socio-
economice (organizatii), deci totalitatea celor care exercitd
procese de management dar nu de executie.

Procesele de executie presupun actiunea directd asupra
obiectelor muncii prin intermediul mijloacelor de munca,
avand drept rezultat obtinerea unor produse sau servicii.

Procesele de management presupun actiunea unei parti din
forta de munca asupra celeilalte parti majoritare cu scopul de a
o atrage In mod organizat la realizarea obiectivelor preconizate.
Procesul de management reprezintd un ansamblu de interventii
prin care managerul exercita functiile managementului.
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Managementul ca stiinta reprezintd ansamblul organizat de
cunostinte, concepte, principii, metode si tehnici prin care se
explicd Tn mod sistematic fenomenele si procesele ce au loc in
conducerea organizatiilor. Managementul ca stiintd studiaza
fenomenul de conducere, adica procesul de influentd a subiectului
asupra obiectului, care are un anumit scop, se infaptuieste dupa o
anumitd schema (algoritm) si care se produce cu ajutorul unor
mijloace speciale. Elementele principale ale stiintei management
sunt:

1. Teoria 3. Tehnologia

2. Metodologia 4. Practica

Teoria constituie o formd de reflectare a realitatii in gandire,
o formad de cunoastere abstractd generalizatd intr-un sistem de
notiuni stiintifice, legi, categorii, principii.

Metodologia este sistemul de metode, moduri de cercetare
folosite atat in teorie, cat si in practica cu ajutorul carora pot fi
intelese fenomenele si optimizate rezultatele. Metodele sunt
procedee folosite in realizarea scopurilor preconizate. Principalele
metode (instrumente) utilizate in activitatea de management sunt
cele economice, administrative, organizatorice, social-
psihologice, matematice etc.

Tehnologia poate fi reprezentata prin algoritmul de realizare
al activitatilor.

Practica — setul de cunostinte i deprinderi acumulate in
activitatea de conducere si terenul pe care sunt aplicate realizarile
teoretice.

In asa mod managementul ca stiintd presupune elaborarea
unor concepte, principii, metode si tehnici de lucru cu caracter
general, a caror utilizare poate si trebuie sa asigure folosirea
optima a potentialului disponibil.

Ca arta managementul reprezintd maiestria managerului de a
aplica la realitatile diferitelor situatii In conditii de maxima
eficientd cunostintele teoretice. Anume capacitatea de a aplica
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ceea ce oferd stiinta management de fapt este tocmai arta de a
conduce.

Tabelul 1.1
Caracteristicile managementului ca stiinta si arta
Arta Stiinta

1. Bazat pe calitati personale, intuitie, | Bazat pe calitati personale si
talent, capacitati cunoagterea realitatii
de reactionare, maiestrie, bun simt. | cu ajutorul mijloacelor stiintifice

2. Observarea evenimentelor si Analiza proceselor, identificarea
acumularea experientei principiilor si legitatilor.

3. Folosirea in mod exclusiv a Corelarea experientei cu cercetarea.
experientei.

4. Rezolvarea problemei dupa metoda | Analizarea completa a actiunilor
incercarilor si erorilor. diversilor factori de influenta.

5. Orientarea prioritara pe termen scurt. | Orientarea pe termen lung

6. Informatie limitata si unilaterala. Informatie completa si complexa.

Deci putem spune ca in conditiile in care managementul se
foloseste de cunostinte de bazd organizate (principii, metode,
tehnici) acesta este stiintd, iar atunci cand acestea sunt aplicate
potrivit unor conditii specifice, pentru a obtine rezultate scontate,
managementul devine o arta.

Cert este faptul ca simpla cunoastere a metodelor, a
principiilor si instrumentelor de management nu pot asigura
succesul, deoarece este necesar sa se stie si sa se intuiasca cand si
cum se folosesc toate acestea.

Managementul este o stiintd interdisciplinard, care are
tangente si se bazeaza pe o serie de stiinte cum ar fi:

Psihologia, stiinta care se ocupa de studierea si prognozarea
comportamentului indivizilor, determina factorii ce contribuie sau
impiedicd comportamentul rational al individului.

Sociologia — stiinta care studiazd comportamentul uman in
grupe, astfel ea largeste baza metodologicd a conducerii prin
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studierea sistemelor sociale in care indivizii intrd in relatil
reciproce.

Economia — stiintele economice se ocupda de studierea
modului rational de utilizare a resurselor.

Dreptul — cunoasterea acestuia rezidd in faptul ca toate
actiunile intreprinse trebuie sa se Incadreze in limitele legale ale
societatii.

Praxiologia — stiintd care se ocupa de studiul activitatii
eficace si eficiente a oamenilor. In contextul de management se
refera la studierea practicii celor mai performante companii.

1.2. Organizatia — obiect al procesului de management

Pentru ca un oarecare grup sa fie definit drept organizatie,
acesta trebuie sa corespunda catorva cerinte:

1. Existenta a cel putin 2 persoane care se considera parte a

grupului.

2. Existenta mdcar a unui scop comun pentru aceste

persoane.

3. Persoanele activeaza impreund, au un sistem comun de

dirijare si tind spre atingerea scopului.

In acest mod, Organizatia poate fi definit drept grup de
oameni, activitatea cdrora este coordonatd constient pentru a
atinge scopuri comune.

Organizatia este o notiune cu caracter general care, la modul
practic, presupune colectivitati (grupuri) umane constituite pentru
a indeplini anumite scopuri. Organizatii sunt: intreprinderile,
institutele, societatile stiintifice, asociatiile, fundatiile, scolile,
armata, biserica, statul, familia etc. Unele organizatii sunt primare
(familia), cu relatii directe intre oameni, altele secundare
(intreprinderea) cu relatii contractuale.

Scopul constituirii organizatiei poate fi profitul sau
nonprofitul, iar functionarea lor — legald sau ilegala. Ratiunea
aparitiei organizatiilor:
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1. Se pot atinge obiective imposibil de realizat in mod
individual. Un om are puteri limitate, dar prin diviziunea
muncii isi poate dezvolta propriile capacitati si apare
efectul sinergic;

2. Se reduce timpul de realizare a unui obiectiv;

3. Organizatiile permit folosirea experientei generatiilor
anterioare;

4. Organizatiile permit desfasurarea unei vieti sociale, chiar
daca scopul este economic, politic, umanitar.

Astfel, o organizatie reprezinta: un grup delimitat de oameni,
ce actioneaza pentru realizarea unui scop $i au relatii in interiorul
grupului, ordonate Intr-o structura.

Organizatiile pot fi delimitate dupd o serie de criterii, cum ar
fi:

1. Dupa scopul propus:

a) comerciale —au drept obiectiv obtinerea profitului,

b) necomerciale — alte obiective decat profitul (culturale,

educative, medicale etc.)

2. Modul de functionare:

a) legal,

b) ilegal

3. Conform caracterului serviciilor prestate:

a) guvernamentale — institutii ale statului care presteaza
servicii cu caracter statal, de reglementare (guvern,
parlament, departament, primarie etc.)

b) neguvernamentale — asocieri formale de persoane care
isi propun drept obiectiv realizarea anumitor
deziderate de ordin nonprofit, activitdti ale societatii
civile.

4. Gradul de rigiditate:

a) formale — activeazd in baza unor acte normative,
membrii sunt oficial inregistrati,

b) informale — grupuri de oameni care sunt formate in
baza unor interese comune de naturda personala,
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activitatea carora nu este reglementata de nici un act
normativ.

Daca sunt privite ca sisteme, atunci organizatiile sunt sisteme
deschise. Organizatia este un sistem, deoarece este format dintr-o
multime de elemente interdependente. Este sistem deschis,
intrucdt interactioneazd cu mediul extern prin intermediul
intrarilor de resurse si al iesirilor materializate in bunuri si servicii.

Trasaturile organizatiilor:

- existenta scopurilor spre care tind membrii.

- delimitarea organizatiei si existenta frontierelor vizibile
s invizibile.

- existenta legaturilor Intre elementele componente.

- autoreglarea, existenta unui centru organizatoric.

- complexitatea, este compusd din mai multe
subdiviziuni.

- existenta unei culturi interne.

Fiecare organizatie are o anumita structura, care poate fi:

1. Tehnica — ansamblul de obiecte materiale si procese.

2. Sociala — determinatd de componenta personalului si
legéturile dintre ele.

3. Socio-tehnica — sistemul de locuri de munca ce-1 uneste
pe lucratori in relatii de serviciu.

Activitatea unei organizatii se supune unor legi
organizationale:

a) Legea sinergiei — sistemul ca ceva integru genereaza

iesiri mai mari.

b) Legea pastrarii proportionalitatii — modificarea unui
element din cadrul organizatiei impune modificarea
proportionala a altora.

¢) Legea autoapararii.

d) Legea compozitiei — toate subdiviziunile sunt
subordonate unui scop.
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e) Legea entropiei (autogenezei) — fiecare organizatie are
ciclul sdu de viatd — perioada de timp cuprinsa intre
momentul constituirii si disparitiei.

Ciclul de viata a organizatiei presupune parcurgerea catorva

faze:
Aparitia organizatiei — faza de constituire.
Cresterea rapida in domeniul creat.
Diversificarea pe domenii.
Faza de consolidare.

5. Degradarea.

Organizatiile pot fi simple si complexe.

Organizatii complexe — organizatii care au un set de scopuri

interdependente.

Organizatii simple — organizatii care au un singur scop.

Fiecare intreprindere trebuie abordata in calitate de organizatie

complexa, deoarece ea este formatd dintr-o serie de componente
structurale, iar fiecare componenta in parte are scopul sau, incat
rezultatul final este in functie de atingerea scopurilor partiale.

Organizatiile complexe au urmatoarele caracteristici

comune:

1. Toate organizatiile utilizeaza resurse. Natura si structura
resurselor depinde de specificul de activitate al
organizatiei. Resursele sunt necesare atat organizatiilor
de producere, cat si celor prestatoare de servicii sau
necomerciale.

2. Dependenta de mediul exterior atdt prin intrari, cat si
prin iesiri. Organizatia nu poate fi analizatd separat de
mediul extern, care o influenteaza atat prin resurse, cat
si prin beneficiarii rezultatelor ei.

3. Diviziunea orizontald a muncii reprezintd divizarea
lucrului pe componente, proces necesar pentru cresterea
productivitatii muncii.

4. Existenta subdiviziunilor. Diviziunea orizontala a
muncii se efectueazd in baza formarii subdiviziunilor ce

LD
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executa sarcini concrete specifice si sunt formate pentru
atingerea unor obiective specifice. Deci, organizatia, in
ansamblu, este formatd din mai multe ,,organizatii
mici”.

5. Diviziunea verticald a muncii separd activitdtile de
coordonare de cele operationale §i presupune necesitatea
coordondrii  activitatii  subdiviziunilor, in scopul
asigurarii succesului lor. Diviziunea verticald a muncii
are drept consecintd aparitia proceselor de conducere
asupra proceselor de executie.

1.3. Niveluri si arii de management in cadrul organizatiei
Obiectivul general al unui sistem complex nu se poate
propaga pana la elementele primare, fard a suporta transformari
specifice. In primul rand, are loc o descompunere succesiva pe
obiective specifice care, la randul lor, devin sarcini pentru
diverse compartimente productive sau functionale fiind in
continuare descompuse in comenzi de productie. Aceste
descompuneri succesive ale obiectivului global genereaza o
ierarhie de subobiective in paralel in care existd si o ierarhie a
nivelurilor de conducere. In linii generale, intr-o organizatie
deosebim 3 mari niveluri ale procesului de management.

NIVEL STRATEGIC o
sau INSTITUTIONAL /3 A NAGEMENT
NIVEL TACTIC MIDDLE MANAGEMENT
sau FUNCTIONAL
NIVEL TEHNIC
sau OPERATIONAL LOWER sau FIRST MANAGEMENT

Figura 1.2. Niveluri de management
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La nivel strategic — amploarea obiectelor vizeaza
organizatia in intregime, iar perioada de actiune este definita pe
un termen lung.

La nivel functional — se urmareste realizarea obiectivelor
derivate din obiectivul global. Se realizeaza sarcini specifice si
se iau decizii de corectare a abaterilor ce pot apdrea in
subsistemele conduse si coordonate, au caracter periodic.

La nivel operativ — are loc conducerea nemijlocitd a
proceselor si activitatilor direct specifice pentru respectivul
sistem de productie. Are loc urmarirea realizrii obiectivelor
proprii si corectarea abaterilor ce au un caracter curent.

Corespunzator acestor trei niveluri de conducere, avem
trei tipuri de manageri.

Top managerii — este grupul de manageri format din
presedinti, vicepresedintii companiilor, directori executivi.
Sunt grupuri relativi mici de persoane care controleaza
organizatia in Intregime si care stabilesc obiectivele globale ale
organizatiei, strategia generald, ei conduc cu organizatia In
intregime.

Middle managerii — managerii functionali includ sefi de
departamente, de diviziuni, de servicii. Acestea sunt primii
responsabili de implementarea politicilor si planurilor de
dezvoltare, precum si pentru supravegherea (conducerea)
managerilor de la nivel ierarhic inferior, fiind necesar pentru a
face legatura intre nivelul top si nivelul operational.

First (lower) managerii poartd raspunderea de productia
marfurilor si serviciilor, sunt reprezentate prin sefii de echipa,
maistri, supraveghetori, office-manageri. Acesti manageri
supravegheaza si coordoneaza activitatea lucratorilor operativi.

Pentru a-si Indeplini atributiile sale, managerii trebuie sa
posede o serie de cunostinte si capacitdti care pot fi divizate in
3 categorii distincte:

a) Cunostinte si capacitati conceptuale (cognitive) — se

referd la abilitatea managerului de a intelege
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b)

complexitatea organizatiei ca sistem integru si,
totodatd, capacitatea de a evidentia interdependenta
elementelor. Aici avem in vedere gandirea
conducdtorului si abilitatea lui de a prelucra
informatia parvenitd si a planifica activitatile.
Managerul trebuie sa constientizeze locul si functia
fiecdrei componente a organizatiei in procesul de
realizare a obiectivelor precum si rolul companiei in
mediul de afaceri. Toate acestea implica insusirea de
a gandi in mod strategic deci in perspectiva
indelungata.

Cunostinte si capacitati privind resursele umane —
abilitatea de a lucra cu oamenii incluzand intelegerea
procesului de motivatie si de conducere cu oamenii.
Managerul inzestrat cu asemenea capacitdti poate
motiva subalternii spre autorealizarea potentialului
intern, stimuleazd implicarea acestora in activitatea
organizatiei. Rolul acestor abilitati este in permanenta
ascendenta, fapt cauzat de procesul de globalizare si
sporire a nivelului de diversitate a fortei de munca.
Managerul eficient este cel care poate realiza
concomitent rolul de capitan al echipei sale, de
antrenor, de educator si de adjunct al subalternului.
Cunostinte si capacitati tehnico-profesionale —
referitoare la abilitatea de a folosi cunostinte, metode
si echipamente pentru realizarea sarcinilor specifice
de productie. Posedarea acestor abilitati presupune
existenta cunostintelor profesionale in domeniu,
capacitati analitice si maiestria de a utiliza corect
instrumentele sau alte mijloace necesare pentru a
solutiona problemele intr-un domeniu concret de
activitate. Se obtin prin instruire §i prin experienta
profesionala.
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Ponderea acestor trei tipuri de abilitati este diferita in
functie de nivelul managerial. Astfel cu cat creste nivelul
lerarhic, cu atat creste necesitatea cunostintelor conceptuale si
scade necesitatea cunostintelor tehnico-profesionale.

Top manager Middle manager Lower manager
Conceptuale
Conceptuale Conceptuale
Umane
Umane
Umane
Tehnice Tehnice Tehnice

Figura 1.3. Interdependenta abilitatilor manageriale cu
nivelurile de management

Managerii de la diferite niveluri organizatorice si de
conducere pot lucra in diverse domenii (arii de management)
ale organizatiei din care ei fac parte. Pentru o intreprindere de
productie principalele arii de management sunt domeniile
functionale (compartimentele) care existd in cadrul ei:

1. Productia

2. Cercetare si dezvoltare
3. Financiar-contabil

4. Comercial

5. Personal

1.4. Caracterologia si rolurile managerului
Managerul este persoana implicatd in administrarea organizatiei
cu autoritate in folosirea si coordonarea resurselor umane, financiare,
materiale, informationale n scopul atingerii obiectivelor organizatiei.
Managerul este persoana care executd activitatea de conducere.
Indiferent de sferele de activitate, munca managerului este foarte
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asemanatoare. Astfel continutul lucrului managerului are comun
pentru toti rolurile conducatorului.

In viziunea lui H. Mintzberg, rolul managerial reprezinta
un set de reguli de conduita care corespund unui anumit post.
Managerul, ocupand un anumit post in calitate de conducitor,
indeplineste unele roluri care nu depind de personalitatea lui,
dar de functiile postului, el influentdnd doar modul de
executare al acestor roluri, dar nu si continutul.

Sunt evidentiate 10 roluri ale managerului care sunt
grupate in 3 categorii:

Rolurile informationale descriu tipurile de activitati de
gestiune Indreptate spre crearea si dezvoltarea retelei
informationale a organizatiei. Rolul de observator presupune
acumularea informatiei curente dintr-o multime de surse: sefi,
colegi, subalterni, mass-media si alti subiecti externi. Rolurile
de diseminator si purtator de cuvdnt sunt opuse celui de
observator, intrucat exercitarea lor presupune transmiterea
informatiei curente altor persoane atat in cadrul organizatiei,
cat si din exteriorul ei.

Rolurile interpersonale presupun relatiile cu alte persoane i
utilizarea abilitatilor de interactiune cu resursele umane. in postura de
reprezentare managerul organizeaza in subdiviziunea sau organizatia
sa diferite ceremonii §i activitdti cu caracter simbolic prin care
reprezintd organizatia. Drept exemplu ar fi inménarea diplomelor sau
altor recompense celor mai buni angajati. In rolul de lider, de la
manager sunt agteptate actiuni indreptate spre motivarea subalternilor
si exercitarea influentei. In calitate de agent de legaturd managerul
asigura stabilitatea legdturilor informationale 1in perimetrul
organizatiei si in afara ei.

Rolurile decizionale apar in vizor la momentul in care
managerul este plasat in situatia de a adopta o anumita linie de
actiune si intreprinde anumite actiuni si de cele mai dese ori
necesitd abilitati conceptuale si umane. Rolul de intreprinzator
presupune initierea schimbarilor n organizatie, managerul este
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preocupat de transformarea viitorului in actiuni prezente.
Managerul pompier se ocupd de solutionarea neintelegerilor
dintre subalterni sau subdiviziunile companiei, armonizarea
relatiilor. Rolul de repartizator al resurselor este legat de
deciziile cu privire la optimizarea utilizarii resurselor umane,
utilajului, bugetului, timpului etc. Managerul va decide
prioritatea proiectelor si modul de repartitie a propriului timp
de lucru. Ca negociator, managerul realizeaza comunicarea si
incheie contracte, care contribuie la realizarea obiectivelor
asumate de catre subdiviziunea sau organizatia sa.

Tabelul 1.2
Rolurile manageriale in viziunea lui H. Mintzberg
Categoria Roluri Descrierea activititilor

1. Interpersonale | a) reprezentare | Managerul participa la ceremonii, are obligatii juridice
de legalizare a documentelor oficiale. Este un simbol al
organizatiei.

b) lider Este responsabil de motivarea si activitatea
subalternilor, selectarea, aprecierea si remunerarea lor.
c) agent Mentine legatura informationala in interiorul si
de legaturd exteriorul organizatiei, prelucreaza informatia,
participd la consfatuire, sedinte, consilii.

2. Informationale | a) observator Culegerea si relevarea informatiei interne si externe,
urmdrirea presei curente, rapoartelor, contacte
personale.

b) diseminator | Transmiterea informatiilor subdiviziunilor, raspandirea
rapoartelor, sunete de telefon.
¢) purtator Informarea subiectilor din afara organizatiei, declaratii,
de cuvant rapoarte, dari de seama.

3. Decizorii a) Intreprinzator | Managerul cautd, elaboreaza noi idei, noi proiecte, noi

metode si strategii, atragerea partasilor.
b) pompier Actiuni de corectare, lichidarea greselilor, solutionarea
conflictelor, adaptarea la crizele externe.
¢) repartizator Adoptarea deciziilor privitor la alocarea resurselor,
al resurselor | elaborarea graficelor, schemelor si algoritmilor de
activitate.
d) negociator Participa la tratative, negocieri, incheierea contractelor,

reprezentarea intereselor subdiviziunii sale.
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Caracterologia managerului cuprinde calitatile, insusirile,
atitudinile, aptitudinile si cunostintele care Tnsumate determina
capacitatea si profilul managerului.

O parte din Insusirile omului depind de temperamentul
sau.

Aptitudini reprezintd niste complexe de insusiri psihice. A
avea aptitudini inseamnd a putea efectua o actiune, a pune in
practica anumite cunostinte si a le valorifica. Aptitudini sunt:

1. Adaptabilitatea-spiritul organizatoric.
Autoincrederea.
Inteligenta (capacitatea de a analiza si sintetiza).
De a comunica.
De conducere.
De a fixa prioritatile.

Atztudzm sunt niste insusiri psihice exprimate in conduita
persoanei, anumite pozitii fatd de diferite fenomene si
reprezintd nigte reactii si gesturi. Prin atitudini se intelege
modalitatea de raportare a individului fatad de anumite laturi ale
vietii sociale si fatd de propria persoana. Atitudini sunt:

1. Responsabilitatea 3. Sinceritatea ~ 5.Amabilitatea

2. Bunavointa 4. Toleranta

Un factor determinant al nivelului si profilului managerial
este cel legat de aspectul gender. Intensitatea si specificul
muncii manageriale In mod obiectiv creeazd unele bariere in
calea ascensiunii femeilor pe scara ierarhiei manageriale. Daca
la nivelurile inferioare aspectul gender nu se impune, apoi
odatd cu cresterea nivelului de conducere acesta capatd un
accent pronuntat, astfel cd la nivelul top management prezenta
femeilor este un fenomen mai putin prezent. Dar trebuie
mentionat ca in ultimul timp se inregistreaza schimbari majore
la acest capitol, emanciparea sanselor fiind deja vizibila.

Termenii manager $i antreprenor nu sunt sinonime.

Termenul ,,antreprenor” — propus de economistul francez
R. Cantilon — persoand care isi asumad riscul legat de

L L
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organizarea noii intreprinderi sau elaborarea unei idei, tip de
productie sau servicii noi propuse societdtii. Deoarece
antreprenorul activ participa la formularea obiectivelor
intreprinderii §i o gestioneaza la etapa initiald, el poate fi
considerat manager.

Insa asemenea caracteristici ca riscul personal, dorinta de
a lucra intensiv, reactia rapidd la posibilititile financiare —
calitatile unui bun antreprenor, nu obligatoriu demonstreaza
capacitatea persoanei respective de a conduce efectiv pe
mdsura cresterii organizatiei — pot lipsi Inclinatiile si
capacitatile executiei eficiente a functiilor manageriale — e
necesara atragerea managerilor.

Insa organizatia ce activeazi intr-un mediu dinamic nu
poate astepta schimbarile §i apoi sd reactioneze la ele.
Managerii acesteia trebuie sa posede un spirit antreprenorial.

1.5. Gestiune orientata spre succes
Pentru ca o gestiune sd fie apreciatd de succes, este
necesar sa se atinga o serie de parametri calitativi si cantitativi.
1. Viabilitatea este capacitatea organizatiei de a
supravietui in timp. Daca se reuseste realizarea acestui
deziderat, avem o dovada ca organizatia a fost capabila
sd se adapteze la schimbarile mediului si sa raspunda
prompt la provocarile aparute. Viabilitatea este deci in
functie de abilitatile managementului de a fi competitiv
s1 a merge in pas cu timpul. Parametrul viabilitate este
unul obligatoriu, dar insuficient pentru a aprecia
succesul procesului de conducere. Apare necesitatea
unui indicator care ar masura nivelul de realizare al
asteptarilor principalilor actori ai vietii socio-
economice.
2. Eficacitatea (rezultativitatea) este parametrul prin
care se aratd masura In care organizatia se apropie de
rezultatele preconizate, satisface asteptarile
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principalelor grupe de interese si 1si Indeplineste
obiectivele si sarcinile trasate. A fi efectiv inseamna a
face lucruri corecte (to do the right thigs), adicd a
propune consumatorilor acele bunuri si servicii pe care
el le solicita, si a realiza activitatile intr-un mod care ar
fi acceptat de societate. Eficacitatea se referd la
capacitatea organizatiei de a genera efecte pozitive fara
a impune o abordare pronuntat economicad a modului de
atingere a acestora. Pentru a fi efectiv n timp si a putea
asigura viabilitatea, se cere o utilizare rationald a
resurselor disponibile.

3. Eficienta (productivitatea) este eficacitatea relativa si
reflectd nivelul de productivitate al efortului. A fi
eficient inseamna a face corect lucrurile (to do the
things right). Prin indicatorul eficienta (productivitatea
resurselor) se masoara nivelul de optimizare a
proceselor interne legate de realizarea obiectivelor.
Obiectivul  realizat cu minim consum atestd
corectitudinea din punct de vedere economic a
desfasurdri proceselor de transformare a resurselor in
produse. Eficienta se masoara cu ajutorul diversilor
indicatori de rentabilitate.

Pentru a asigura viabilitatea §1 succesul organizatiei,
aceasta trebuie sa fie atat efectiva, cat si eficienta in sensul ca
sa propund consumatorilor aceea ce ei asteaptd dar in conditii
de maximizare a rezultatului generat de consumul de resurse.

25



Tema 2: Etapele si evolutia managementului
ca stiinta

2.1. Etape in dezvoltarea conducerii

Dezvoltarea conducerii poate fi structura in 2 etape majore:
conducerea empirica si conducerea stiintifica.

Conducerea empirica pentru care este caracteristic utilizarea
experientei si intuitiei in procesul decizional, in coordonarea si
controlul activitatilor. In aceasti etapd functia de conducere revenea
proprietarilor, neexistand diferenta dintre proprietar si conducator.

Conducerea empiricd corespunde perioadei sale initiale.
Oamenii coordonau anumite activitati, dar in stare latentd, fard o
forma concreta, bazandu-se pe elemente care tineau de bunul simt,
de experientd, de intuitie. In mod obiectiv conditiile legate de
dimensiunea afacerilor in care se derulau activitdtile favorizau
manifestarea unui asemenea tip de management. In situatia cand
intreprinderile erau mici functiile managementului puteau fi
exercitate de proprietarii intreprinderilor.

Procesul firesc de concentrare si centralizare a capitalului a
condus la cresterea dimensiunilor intreprinderilor si, in final, la
incapacitatea de a conduce numai pe baza aptitudinilor individuale.

Progresul tehnic si stiintific, dorinta de a obtine un profit
ridicat au provocat modificari asupra relatillor de munca. Are loc
un proces logic de formare a unei noi meserii, cea de manager
astfel ca sarcina conducerii a fost incredintata anume managerilor-
specialisti instruiti in principalele domenii de activitate ale
intreprinderii. Treptat apare si incepand cu sec. XX, devine
important caracterul mediator al managementului intre interesele
membrilor organizatiei si cele ale proprietarilor. In aceastd etapi
managerul nu mai este proprietarul capitalului. Separarea
proprietatii de actul de management a impus proprietarilor o
gestiune generald a capitalului, participand doar la adoptarea celor
mai importante decizii, iar activitatea de gestiune operativa este
incredintata managerului.
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Ideile referitoare la actul de conducere nu au aparut pe un
teren gol, au radicini milenare. Primele sugestii si ganduri
referitoare la actul de conducere au fost expuse incd in perioada
dezvoltarii Egiptului si Babilonului antic, cand apar primele
formatiuni statale.

Platon (424-342 1.e.n.) primul introduce ideea referitoare la
diviziunea muncii. Omul, afirma el, nu poate lucra si cu lemnul, si
cu fierul, si cu piatra, deoarece nu poate reusi in toate.

Socrate, analizind munca unui bun comerciant, militar,
industriasg, spune cd, in fond, ele sunt asemandtoare, principalul
consta In faptul de a pune la locul cuvenit omul necesar si a obtine
ca acesta sa indeplineasca intocmai indicatiile primite.

Katon cel Mare introduce ideea despre planificarea formala,
deci existenta planului scris pentru un an inainte. Proprietarul de
terenuri agricole trebuie sa intocmeasca un plan in scris care este
inmanat supraveghetorului de terenuri. Peste o anumita perioada
proprietarul examinand terenurile agricole trebuie sd observe ce s-a
facut si ce a ramas de facut. Ulterior, el va cere de la supraveghetor
darea de seama despre lucrul efectuat, va compara rezultatele
efective cu cele preconizate si va obtine explicatii referitoare la
cauzele neexecutarii.

T. Gobs demonstreaza ca motivul de baza al activitatii umane
este dorinta de putere.

R. Oyen (1800-1828) face primele experiente cu caracter
social pentru a demonstra eficienta masurilor de protectie sociala a
lucratorilor precum si rolul motivatiei morale si relatiilor informale
la cresterea productivitatii.

Inventatorul masinii de calcul Babbage expune conceptia
diviziunii muncii fizice si intelectuale.

Generalizarile, teoretizarile, formularea de metode si tehnici i-
au imprimat managementului un caracter stiintific si mai apoi,
pornind de la acest aspect s-a constatat ca poate fi disciplind de
invatamant.
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Astfel, la inceputul sec. XX s-a conturat conducerea stiintifici
cu urmatoarele trasaturi:
- se bazeazd pe progresul stiintei conducerii, utilizand si
cunostinte furnizate de alte discipline;
- 1a 1n evidentd legile si principiile care genereaza
fenomenele;
- abordeaza realitatea Intr-un mod obiectiv;
- recurge la metode, tehnici §i procedee ale analizei
stiintifice.
Bazele managementului stiintific au fost puse de americanul
F. Taylor, autor al lucrarilor ,,Principiile conducerii stiintifice” si
»Conducerea atelierelor” si de francezul H. Fayol prin lucrarea
,2Administratia industriald si generald”. Grupand teoriile elaborate
in domeniul stiintei conducerii, se diferentiaza curentele principale
de gandire sau scolile de management.

2.2. Scoala clasica universala
Aceasta scoala are trei componente.
1. Managementul  stiintific  (management tehnologic).
F. Taylor, G. Emerson, F.L. Gilberth, H. Gant s.a.

2. Managementul administrativ. H. Fayol (1841-1925).

3. Managementul birocratic. M. Weber.

Managementul stiintific pune accentul pe cresterea
productivitdtii muncii prin intermediul organizdrii rationale a
muncii. Aceasta presupune inlocuirea metodelor traditionale de
munca cu o serie de reguli formulate in mod stiintific. Astfel Taylor
a finaintat teoria ,gestiunii stiintifice”, bazatd pe Intelegerea
mecanicistd a omului, a locului sau in organizatie, a esentei
activitatii lui. Sarcina managerului constd in sporirea productivitatii
muncii, solutionarea — prin rationalizarea operatiunilor de munca in
baza organizarii stiintifice a activitdtilor efectuate de muncitori.
Initial, in rationalizarea muncii are loc studiul sarcinii — pentru a
oferi informatii la elaborarea setului rational de operatiuni la
solutionarea sarcinii date. Taylor a presupus ca rationalizarea va
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duce la cresterea beneficiului si va fi acceptatd de muncitor numai
in cazul in care venitul lui la fel va creste. Astfel se propune
salarizarea s1 in functie de rezultatele muncii dar nu numai de
timpul de munca. Adeptii scolii privesc la procesul de conducere ca
la un mecanism, in care managerii gandesc, iar muncitorii —
lucreazd. Managementul stiintific pune accentul pe gestiunea
producerii, adica se preocupa de ridicarea eficientei la nivel mai jos
decat cel de conducere generala.

Principiile de baza care stau la temelia curentului dat sunt:

Inlocuirea metodelor traditionale de lucru bazate pe experienti
prin metode stiintifice. Analiza proceselor de muncda prin
descompunerea in elemente componente. Evidenta stricta a
timpului de munca si normarea muncii.

Diviziunea muncii intelectuale de cele fizice; delimitarea
functiilor de conducere de cele de executie; divizarea procesului de
planificare a lucrarilor de cel de executare a lor.

Selectarea salariatilor in mod stiintific, antrenarea i instruirea
lor.

Aplicarea salarizarii In acord - salariul de bazd depinde de
volumul de productie, iar prima — de nivelul de supraindeplinire a
planului.

Eforturile lui Taylor au fost sustinute de cétre sotii Franc si
Lilian Gilberth care, la fel, au fost preocupati de rationalizarea
muncii. O larga raspandire au cdpatat propunerile lor referitoare la
optimizarea muncii pietrarilor si chirurgilor prin inldturarea
miscdrilor de prisos. (experiente de a gasi cel mai bun mod de a
indeplini un lucru oarecare).

Catre acest curent al scolii la fel poate fi atribuit si H. Gantt,
care propune renumitul sau grafic utilizat in procesul de planificare.

Meritele scolii:

- Au fost efectuate cercetari stiintifice privitor la procesul de

executare a anumitor lucrari si sarcini;

- A fost demonstratd ipoteza despre importanta salariului;
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- S-a demonstrat necesitatea selectarii 1 instruirii

personalului.

Neajunsuri:

- Nu se lua in calcul contextul social al lucrului i nevoile
mereu in crestere ale lucratorilor;

- Nu se recunostea diferenta dintre indivizi;

- Managerii apreciau insuficient profesionalismul lucratorilor
si ignorau ideile si propunerile lor.

Managementul administrativ acorda atentie nu muncitorilor,
dar organizatiei in intregime.

Adeptii scolii priveau intreprinderea in ansamblu, incercand sa
determine caracteristicile si legitatile organizatiei. Scopul era
elaborarea unor principii (reguli) generale de conducere, utilizarea
carora va duce inevitabil la succes. Daca managementul stiintific
privea la om ca la magind care trebuie sa activeze 1n cel mai
productiv. mod, apoi managementul administrativ priveste la
organizatie ca la o masind care trebuie bine reglatd, ca si obtinem
efectul maxim.

Fayol primul efectueaza o grupare sistemicd a functiunilor
intreprinderii (tehnicd sau de producere, comerciald, financiara,
contabild, securitate), delimitdind-o pe cea administrativd cu
principalele operatiuni administrative: previziune, organizare,
comanda, coordonare, control.

Deoarece functia administrativd este considerata de baza,
teoria lui Fayol poarti denumirea ,,administrativa”. In aceasti teorie
se pleacd de la ipoteza ca existd o maniera ideala de organizare a
muncii. Organizatia — masind ghidatd de legi universale. Scopul
managementului este stabilirea acestora si respectarea lor stricta.
Conform teoriei lucratorii trebuie specializati adanc. Coordonarea
si planificarea in organizatie se efectueazd strict §i riguros.
Concomitent, responsabilitatea poartd un singur manager si tot el
centralizeaza adoptarea deciziilor.
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Intreprinderea
v Y Y y v
Productie Comerciala Financiara Securitate | | Accounting
\/
Administrativa
v Y y y Y
previziune organizare comanda coordonare control

Figura 2.1. Functiile intreprinderii si managementului in

viziunea lui A.Fayol

Fayol inainteazd principiile conducerii stiintifice, care
trebuie utilizate in orice organizatie, indiferent de structura sa

interna.
1.

Diviziunea muncii prin specializare. Cu cat mai mult
muncitorii se concentreaza asupra unei lucrari, cu atat
mai bine se dezvoltd aptitudinile lor i, drept
consecintd, creste productivitatea muncii.

Autoritatea si responsabilitatea. Dreptul de a adopta
decizii si responsabilitatea pe care le au cadrele de
conducere reiese din imputernicirile formale.
Disciplina in munca. Esenta disciplinei constd in
respectarea strictd a normelor si instructiunilor.
Unitatea de comanda — la executarea oricarei activitati
muncitorul trebuie sd primeasca dispozitii de la un
singur conducator.
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10.

11.

12.

13.

14.

Unitatea de conducere — un singur centru de
coordonare si un singur plan de activitate pentru un
grup de muncitori.

Subordonarea intereselor personale intereselor
organizatiei.

Recompensarea personalului trebuie sa fie cit mai
echitabila pentru a satisface atat firma, cat si
muncitorii.

Centralizarea — este problema atingerii unui raport
optim dintre centralizare si descentralizare pentru
organizatie. Acest raport este in dependenta de
situatia concreta.

Verigi scalare (ierarhie). Trebuie sa existe o verigad
clara a ierarhiei.

Ordinea — fiecare obiect trebuie sa aiba locul sdu, ceea
ce va duce, in final, la economisirea timpului.
Echitatea — atitudinea managerilor fatd de muncitori
trebuie sd fie cu respect si prietenoasa.

Stabilitatea locurilor de munca ale personalului
conduce la cresterea eficientei.

Initiativa trebuie sda fie incurajatd si sustinuta.
Initiativa din partea subalternilor poate servi ca sursa
de noi idei si mijloc de recompensa pentru subalterni.
Spirit de echipa — intelegerea si armonia din colectiv
este o fortad uriasa.

Conform opiniei lui Fayol, gestiunea nu este un talent
innascut, dar o arta care poate fi invatata.

Managementul birocratic

Deoarece afacerile secolului XIX erau Inca marcate de
spiritul familial de conducere, amprenta personald era prezenta
in toate actiunile managerului. Astfel angajatul lucra pentru un
individ concret dar nu in folosul organizatiei. Aspectul negativ
al acestei practici consta in faptul ca resursele erau cel mai des
folosite pentru satisfacerea intereselor personale ale unui
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individ dar nu la realizarea obiectivelor companiei. M. Weber
sustine ideea potrivit cdreia intreprinderea trebuie gestionatd in
baza spiritului de impersonalitate $i rationalitate promovand
astfel conceptia birocratiei.

Birocratia acorda atentia principald conducerii rationale,
impersonale in baza determinarii clare a obligatiunilor si
responsabilitatilor lucratorilor, introducerii rapoartelor formale,
a diviziunii gestiunii de proprietate.

Conceptia birocratiei rationale dupa M Weber presupune o
serie de caracteristici distincte:

1)
2)
3)

4)

5)

6)
7)

8)

9)

10)

separarea conducatorilor de proprietart;

diviziunea muncii dupd principiul functional;
existenta biroului (oficiului) — bazd materiala in care
conducdtorul este dominant, unde sunt pastrate
documentele si unde are loc procesul de gestiune;

o structurd clara dupa principiul ierarhic, dependenta
numarului de niveluri de conducere in functie de
numadrul angajatilor;

responsabilitatea fiecdruia in fata superiorilor pentru
actiunile sale si ale subalternilor;

loialitatea angajatilor fata de organizatie;

sistemul de norme, legi, proceduri formale obligatorii
ce determina drepturile si obligatiile angajatilor;
corespunderea postului cu calificarea §i recompensa
numai dupd nivelul de competentd;

constituirea sistemului intern de relatii in baza
principiilor formale, adica a posturilor dar nu a
personalitatilor;

angajarea personalului dupa principii formale in baza
concursului si ascensiunea in functie de rezultatele
atinse si stagiu.

Avantajele birocratiei in viziunea lui Weber:
- adoptarea rapida a deciziilor;
- competenta inalta;
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- stabilitatea;
- conflictualitatea minima care este asiguratd de unitatea
in dispozitie.

2.3. Scoala relatiilor umane/relationistilor

Aceasta scoald este orientata prioritar la identificarea rolului
si locului omului in procesul productiei materiale. Adeptii scolii
acordd cea mai mare atentie individului, grupurilor de persoane
s1 comportamentului acestora. Activitatea factorului uman naste
fenomenul de colectivitate in cadrul caruia existd un sistem
complex de relatii interumane care, in functie de naturd si modul
de gestiune, pot contribui la crearea unui climat organizational
favorabil pentru o activitate efectiva.

E. Mayo considera ca atitudinea muncitorilor referitor la
schimbarea la care sunt supusi e mai importanta decat conditiile
obiective ale schimbarii. Se propune favorizarea colaborarii intre
indivizi n scopul de a rezolva problemele la nivel de grup si de a
functiona pe baza wunor relatii informale. Relationistii
promoveaza principiul cd oamenii pot sd munceascd mai
productiv in conditiile cand li se satisfac nevoile psihologice si
sociale, astfel ca sarcina principald a managerului este de a
cunoaste aceste necesitdti si a intreprinde masuri care ar
contribui la satisfacerea lor. Oamenii sunt resursa principald a
intreprinderii, totul se face cu ajutorul oamenilor, astfel ei
trebuie sd fie tratati in cel mai respectuos mod.

Idei generale:

- factorul uman este In prim-plan in orice forma de

organizatie;

- metodele de conducere trebuie sd asigure conditii de
colaborare atat intre manageri, cat si intre acestia §i
executanti;

- activitatea omului nu este determinatd numai de
recompense banesti, ci i de satisfacerea unor anumite
cerinte de ordin moral;
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- recunoasterea influentei structurilor informale.
Mayo cu experienta de la Hotorn, Maslow cu piramida
necesitatilor. McGregor cu teoria X §1 Y.

2.4. Scoala sistemica si cantitativa

Scoala cantitativd (scoala matematicd sau a deciziilor)
considerd conducerea ca un sistem de modele si procese
matematice. Aceasta se concentreazd asupra proceselor
decizionale, solutionarea problemelor legate de decizie,
continutul si fundamentarea ei, elaborarea modelului
matematic fiind problema principalda. Aparitia scolii este
conditionatd de necesitatea de optimizare a procesului de
combinare al resurselor. Radacinile pornesc de la cercetarile
operationale intreprinse de matematicieni In procesul de
solutionare a problemelor practice legate de deplasarea unor
cantitditi masive de incarcaturi. Amintim aici problemele
solutionate de programarea liniard cu referire la repartizarea
resurselor, problema transportului de marfuri, programarea
procesului de productie, teoria grafurilor.

Limitele scolii date constau in faptul ca aparatul
matematic este incapabil de a rezolva problemele de ordin
social care apar in cadrul organizatiei.

Scoala sistemica nu este un set de principii si indicatii
referitoare la procesul de conducere, dar mai degraba un mod
de gandire referitor la organizatie. Astfel organizatia este
privitd ca un sistem deschis care este caracterizat prin entropie,
sinergism si interdependenta subsistemelor. Organizatia este
compusd din subsisteme — diverse parti ale unui tot intreg in
care fiecare are sarcini si functii interdependente cu celelalte.
Abordarea sistemicd presupune ca managerul intelege modul in
care modificarea unui element din sistem va determina
modificarea altui element.

Organizatia este un sistem deschis care are intrari si iesiri,
iar in interior se desfasoard un proces de transformare a
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resurselor Tn bunuri prin intermediul unei tehnologii. Entropia
este o caracteristicd a tuturor sistemelor ce reflectd tendinta lor
de epuizare treptatd si apoi de disparitie. Lipsa resurselor si a
energiei din exterior va duce inevitabil la moartea organizatiei,
dacd nu va fi un monitoring adecvat asupra mediului.
Sinergismul presupune ca sistemul ca ceva integru genereaza
lesiri mai mari decat fiecare element al ei in parte. Deci
subdiviziunile firmei lucrdnd impreuna au rezultate mai mari
decat 1n cazul in care ar face aceasta de sine statator.

O conceptie sistemica populara in anii 80 este teoria 7S.
Potrivit acestei teorii, o organizatie este efectiva si se formeaza
in baza a sapte componente interdependente. Modificarea unei
componente impune §i modificarea celorlalte componente.
Aceste componente sunt:

1) strategia — planurile si directiile de activitate,

2) structura - compozitia internd a organizatiei ce

reflectd subdiviziunile si relatiile,

3) sistemul — procedurile si procesele,

4) statele — grupele de personal,

5) stilul — maniera in care este gestionata organizatia,

6) calificarea — nivelul de aptitudini ale personalului,

7) valorile.
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Tema 3: Mediul de activitate al organizatiei

3.1. Mediul exterior al organizatiei

Asigurarea unei functionalitati efective si eficiente
necesitd cunoagterea de catre manageri a tuturor variabilelor
endogene si exogene care influenteaza activitatea organizatiei.
Factorii din exteriorul organizatiei care actioneaza intr-o forma
sau alta asupra acesteia reprezintd contextul in care organizatia
existd. Succesul organizatiei depinde de gradul in care
intreprinderea reuseste sd se acomodeze §i sd controleze
influenta factorilor din mediul exterior.

Unitatea economica nu exista in mod izolat, ea este legata
prin multe fire invizibile de mediul sdu ambiant. Astfel mediul
exterior (ambiant) este compus din totalitatea factorilor din
afara organizatiei care au influentd asupra deruldrii
evenimentelor din cadrul ei.

Relatiile organizatiei cu mediul ambiant sunt numeroase si
complexe si se materializeaza in schimburile pe care le are cu
acesta. Incapacitatea unitdtii de a reactiona la influentele
exercitate de mediul ambiant §i inexistenta schimbului de
produse sunt semne ale lipsei de viabilitate a organizatiei §i
trebuie intervenit pana nu este tarziu.

Dupa modul de actiune asupra intreprinderii, distingem
doua grupe de factori care formeaza:

e mediul exterior direct — factorii cu influentd directa
asupra firmei sau care intercepteazd influenta ei este
format din: consumatorii, concurentii, furnizorii,
organizatiile statale, sindicatele.

e mediul exterior general (indirect) — factorii cu actiune
indirecta asupra firmei manifestandu-si influenta prin
intermediul mediului direct: mediul macroeconomic,
politic, social-cultural, tehnologic, international.
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Caracteristicile mediului exterior.

1. Interdependenta factorilor ME — raportul in care
schimbarea unui factor actioneaza asupra altor factori.
Ex. La cresterea nivelului pretului la materia primd in
organizatii creste interesul fatd de tehnica si tehnologia
mai economicoasa.

2. Complexitatea mediului extern — numarul factorilor la
care organizatia este obligatd sd reactioneze i, de
asemenea, nivelul varietatii fiecarui factor. In functie de
specificul unitdtii economice, de dimensiunea ei, de
gradul de racordare la cerintele de piata, poate avea un
rol mai important unul sau altul dintre factori. Cu cat
firma este mai mare, cu atat este mai complex mediul.

3. Mobilitatea mediului — se caracterizeazd prin viteza cu
care au loc schimbdrile in exteriorul organizatiei.
Mediul ambiant este deosebit de dinamic, ca urmare a
schimbarilor ce intervin in cadrul lui, Indeosebi sub
impactul revolutiei stiintifico-tehnice. Astfel, la
perioade tot mai scurte apar noi produse si tehnologii,
noi materii prime si surse de energie, noi magini $i
instalatii, noi sisteme, metode si tehnici de management
s.a. Mediul ambiant al organizatiilor contemporane se
modifica cu o vitezd in crestere. Cel mai mobil este
mediul pentru firmele din domeniul tehnologiilor Inalte.
In plus, mobilitatea mediului poate fi mai inalti pentru
unele subdiviziuni ale organizatiei (sectia cercetari) si
mai micd pentru altele (sectii de productie). Daca insa
firma este internationald si procesul de fabricare se
realizeaza in diferite tari — mediul pentru sectiile de
productie este mai dinamic.

4. Incertitudinea mediului — cantitatea §i calitatea
informatiei de care dispune organizatia in privinta unui
factor concret si, de asemenea, siguranta in exactitatea
ei. Daca informatia e insuficientd si sunt indoieli in
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exactitatea ei, mediul devine mai incert decét in situatia
cand posedam informatia adecvatd si sigura. Cu cat
mediul este mai incert, cu atat e mai dificild adoptarea
deciziilor efective.
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Figura 3.1. Elementele mediului extern al organizatiei

Mediul exterior direct este compus din:

1. Consumatorii — sunt beneficiarii de produsele sau
serviciile organizatiei. Pentru a supravietui organizatia
trebuie sd tinda la satisfacerea permanenta a dorintelor si
necesitatilor clientilor si s largeasca cercul lor. Astfel
viabilitatea firmei este direct legatd de capacitatea ei de a
satisface cerintele consumatorilor. Nu sunt consumatori,
nu va exista nici firma. Intreprinderea singura trebuie sa-si
creeze consumatori prin oferirea unor bunuri §i servicii
inedite.

2. Furnizorii — organizatiile la care apeleaza intreprinderea
pentru a se asigura cu resursele necesare. In categoria
furnizorilor se includ ofertantii de materie primd si
materiale, de resurse energetice, resurse financiare,
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informationale etc. Un element distinct este piata fortei de
muncd care asigurd Intreprinderea cu personal. La
evaluarea surselor de forta de munca trebuie luate in
consideratie codul muncii §i actiunile organizatiilor
profesionale.

. Concurentii — influenta concurentilor este In dependentd
de gradul de satisfacere a nevoilor consumatorilor.
Usurinta intrdrii pe piatd este indicatorul-cheie al
competitivitatii. Uneori, nu consumatorii dar anume
concurentii, prin produsele si preturile sale, ne afecteaza
activitatea firmei noastre. Orice inifiativd a unei
organizatii provoacd o reactie competitionald din partea
altor firme. Cu cat replica competitiva este mai puternica
— gradul concurentei este mai sporit. Concurentii au o
dubla influentd, asupra intreprinderii noastre, deoarece ei
sunt concomitent prestatori de servicii ori marfuri similare
cu cele oferite de noi dar si consumatori de resurse
identice cu ale noastre.

. Organizatiile guvernamentale — sunt reprezentate prin
anumite institutii ale statului care, prin deciziile lor,
formeaza cadrul legal al activitatii intreprinderii. Astfel,
ele reglementeazd genurile de activitate, politica
preturilor, regulile de securitate a muncii, protectia
mediului ambiant, salarizarea, protectia consumatorilor,
impozitele etc.

. Sindicatele — sunt organizatiile care au drept obiectiv
promovarea intereselor salariatilor. In acest mod, acestea
pot inainta diferite cerinte referitor la conditiile de
utilizare a fortei de munca, nivelul de salarizare, regimul
si conditiile de munca, diverse facilititi etc. Toate aceste
cerinte se materializeaza 1n costuri pentru intreprindere si
impun un anumit comportament al managementului in
raport cu personalul.
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Figura 3.2. Mediul extern direct
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Figura 3.3. Mediul extern indirect

Mediul exterior general (indirect) cuprinde urmatoarele

elemente:
Mediul macroeconomic — priveste economia tarii in
ansamblu si se caracterizeazad prin o serie de
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indicatori: rata dobanzii si inflatiei, nivelul si
structura somajului, cursul valutar, faza -ciclului
economic (criza, declin, relansare, crestere). Toti
acesti parametri ai economiei tarii 11 gasesc proiectia
in activitatea Intreprinderii, intrucat ei determind
numdrul §i capacitatea de platd a consumatorilor,
accesul la resursele financiare, costul si puterea de
cumpdrare ale acestora. Factorii economici sunt, in
mod firesc, cei mai importanti, deoarece influenta lor
se resimte in numeroase laturi ale activitdtii unitatii,
care se pot sintetiza in: crearea, functionarea si
supravietuirea ei ca entitate economica.

2. Mediul tehnologic cuprinde dezvoltarea tehnologica
(computerizare, robotizare, dezvoltarea comunicatiilor),
care reflectd cunostintele, experienta si creativitatea
tehnica. Nivelul tehnicii §i tehnologiei folosite
influenteazd nivelul productivitatiic muncii, nivelul
costurilor, calitatea produselor si a serviciilor, iar, n
final, nivelul profitului.

Progresul tehnologic are un caracter complex si
multilateral, efectele schimbarilor tehnologice se manifesta
prin: aparitia de noi produse si servicii; aparitia unor solutii
alternative, in domeniul materiilor prime, al metodelor de
prelucrare si al prestarii serviciilor, producerea de schimbari in
produsele si serviciile complementare. Dezvoltarea tehnologica
poate crea noi piete, oferd posibilitdti pentru realizarea
produselor si serviciilor noi, schimba nivelul preturilor.
Accelerarea schimbarilor tehnologice are, in consecinta,
scurtarea ciclului de viatd al unor produse si tehnologii de
fabricatie.

3. Mediul socio-cultural include cultura generala, valorile
etice, traditiile si obiceiurile locale. Factorii socio-
culturali ilustreaza modul 1n care oamenii traiesc,
lucreaza, precum si felul in care consuma. Asupra unei
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firme efectul componentelor sociale ale mediului se
manifestd prin angajati, clienti si grupuri sociale, factori
demografici. Importanti parametri socio-culturali
descriu densitatea, structura si nivelul de instruire al
populatiei, determind accesibilitatea §i calitatea fortei
de munca.

4. Mediul politic — consecintele deciziilor guvernamentale
privind politica economica, sociald, externa, educativa
etc. se instaleaza prin legi si reglementdri oficiale si
politici economice. Astfel, unele din acestea pot
controla accesul la sursele de aprovizionare (tarifele
vamale la export), iar altele pot limita accesul la pietele
de desfacere (restrictii la export, embargouri). Prin
actiunile sale, puterea politica este capabila de a stimula
sau restrictiona activitatea economicd a Intreprinderii,
manipuland cu diverse parghii §i mecanisme
administrative sau economice.

5. Mediul international 1l reprezintd evenimentele care au
loc in alte tari decat cea in care 1si desfasoara activitatea
intreprinderea. Mediul dat se rasfrange in primul rand
asupra Intreprinderilor care au relatii cu subiecti din alte
tari §i companiile transnationale care activeaza pe
multiple piete. Componentele mediului international
sunt de naturd economica, politica, social-culturala,
tehnologica. Un impact deosebit 1l are mediul
international in procesul actual de globalizare, cand
dispar frontierele economice, culturale, tehnologice.

3.2. Strategii de adaptare si de influenta
asupra mediului extern
Dintre doud entitdti care se confruntd — organizatia si
mediul exterior, influenta cea mai puternica o exercitd desigur
cel de al doilea. Prin masuri adecvate, se va incerca mai intai
de toate adaptarea unitatii economice la mediul ambiant.
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Organizatia poate sa desfasoare o activitate normald si
eficientd numai in masura in care cunoaste factorii mediului
ambiant, modificdrile care intervin, adaptandu-se continuu la
cerintele acestuia.

In cazul in care organizatia se confrunti cu un nivel inalt
de incertitudine ai factorilor mediului (concurentii, furnizorii,
consumatorii, institutiile statale), managerii pot utiliza o serie
de strategii de adaptare la mediu, cum ar fi:

1. Introducerea rolurilor de ,,observatori”, care leaga si
coordoneazd activitatea organizatiei cu elementele-
cheie ale mediului. Acestia au doud functii: prima este
de a cauta si prelucra informatia din exterior care
prezintd interes pentru firma, iar a doua este de a
prezenta interesele acesteia in exterior. Este vorba
despre efectuarea cercetdrilor de marketing care permit
de a cunoaste mai bine actorii cu impact maxim asupra
organizatiei: consumatorii, concurentii, furnizorii. O
pozitie aparte il ocupa aici asa-numitul ,,spionaj
economic”.

2. Previziunea si planificarea. Previziunea presupune
incercarea de a determina tendintele de dezvoltare ale
mediului extern §i a prezice posibilele conditii si
evenimente ce se vor derula in viitor. Metodele de
previziune sunt de naturd cantitativa si calitativa si pot
include, de asemenea, analiza datelor publicate in
mijloacele de informare in masa. Previziunea si
planificarea permit pregatirea din timp a intreprinderii
in vederea ripostarii la eventuale pericole si
valorificarea la maxim a oportunitatilor.

3. Crearea unei structuri organizationale flexibile ce ar
permite de a reactiona rapid si efectiv la modificarile
mediului. Intr-un mediu dinamic cele mai efective sunt
structurile organice prin care se intelege o organizatie
ce se dezvolta liber, activitatea careia este reglementata
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de un set redus de reguli si cerinte in care
managementul stimuleaza munca in echipa, iar procesul
de adoptare a deciziilor este descentralizat.

4. Fuzionarea §i crearea Intreprinderilor mixte. Sub
fuziune se subintelege unirea intr-o singurd companie a
doua sau mai multe firme. Prin aceasta se reuseste sa se
reducd incertitudinea ce tine de asigurarea cu resurse,
desfacerea produselor, optimizarea costurilor. Fuziunea
este un instrument efectiv de reducere a influentei
concurentilor pe care acestia o port exercita asupra
intreprinderii.

Actiuni de adaptare la mediul extern

Pl,ll;l“;lt"}f[fa e Realizarea rolurilor de monitorizare o
SIP i?!ll ©<— o Perfectionarea previziunii si planificarii - Activitatea
ublice

e Crearea structurii organizatorice flexibile de Lobby

¢ Fuzionarea si crearea intreprinderilor mixte

l

Formarea asociatiilor
si aliantelor comerciale

Metode de influenti asupra mediului

Figura 3.4. Modalitati de influenta asupra mediului si de
acomodare la mediu

Nici unitatea economica nu trebuie s ramane desigur intr-
o pozitie de pasivitate. Astfel altd directie de activitate a
organizatiei in conditiile mediului dinamic presupune
adoptarea unor masuri anume de influentd asupra factorilor din
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mediu. Dar trebuie sd fim congstienti cd influenta organizatiei
este mai putin puternica, aceasta fiind elementul adaptabil la
mediu.

Cele mai raspandite metode de influentd asupra mediului

sunt:

1. Publicitatea si relatiile publice (PR). Reclama este o
modalitate de a reduce incertitudinea la factorul
consumatori. Prin reclama informdm potentialii
consumatori despre bunurile si serviciile noastre si
incercam sa-i atragem spre noi. Desi metodele PR au
multe tangente cu cele ale publicitatii, scopul lor este
altul — de a crea in societate mai mult o imagine
pozitivd companiei decat a marfurilor ori serviciilor.
Companiile care sunt preocupate de imagine isi
amplifica eforturile pentru a influenta opinia publica
prin buna reputatie si performanta responsabila.

2. Activitatea politica sau de lobby prin care trebuie
intelese incercarile firmei de a influenta asupra
factorilor de decizie ai statului in procesul de adoptare a
actelor normative si de implicare a institutiilor statale in
administrarea economicd. Lobby-stii sunt persoanele
care prin actiunile sale promoveaza in diverse instante
interesele companiei.

3. Crearea asociatiilor de comert care au ca scop influenta
comund asupra mediului si chiar a organelor statale.
Modificarile impuse de unitatea mediului ambiant au
loc cu mai multa greutate si numai daca influentele vin
din partea unui numar mare de unititi din aceeasi
ramura economica.
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3.3. Factorii mediului intern al organizatiei
Mediul intern al organizatiei este format din factorii
situationali din interiorul organizatiei: obiective, structura,
sarcini, tehnologia, personalul.

A 4

Tehnologia  [¢

\ 4 ¢ \ 4
-

Personal < > Obiective < > Structura
7'y t 7'y
Sarcini

A

»
»

Figura 3.5. Interdependenta elementelor mediului
interior al organizatiei

Obiectivele (scopurile) — rezultatele finale sau starea
doritd a sistemului la care tinde organizatia. Obiectivele sunt
stabilite de cdtre conducerea organizatiei in procesul de
planificare si sunt aduse la cunostintd membrilor sai.

Varietatea obiectivelor depinde de sfera de activitate: in
business obiectivele sunt de naturd economica — cheltuieli
minime, beneficii maxime; in organizatii necomerciale —
cheltuieli minime si responsabilitate sociald. Organizatiile mari
sunt complexe si au mai multe obiective. Apare necesitatea in
activitatea de coordonare — obiectivele subdiviziunilor trebuie
sa fie subordonate obiectivelor organizatiei $i sd nu intre in
contradictie cu obiectivele altor subdiviziuni.

Structura organizatiei — interactiunea logica a nivelurilor
de conducere si subdiviziunilor structurale, constituite astfel,
incat permit a realiza mai efectiv obiectivele organizatiei.
Descompunerea obiectivului de baza in subobiective presupune
crearea unei entititi organizatorice (subdiviziuni), care va fi
responsabila de realizarea lui. Complexitatea si diversitatea
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obiectivelor care revin entitdtilor organizatorice este punctul de
pornire in edificarea structurii de conducere a organizatiei.

La baza formarii structurii organizatiei se afld diviziunea
muncii §i raportul optim dintre sfera de control i numarul de
niveluri ierarhice.

Sarcina — activitatea (o serie sau o parte din ea) prescrisa
spre executie prin metoda stabilitd si In termenele stabilite
titularului postului (functiei). In baza regulamentului de
functionare a organizatiei $i deciziel managerilor, fiecare post
are de executat o serie de sarcini care sunt aportul individual al
titularilor la realizarea obiectivului suprem al companiei. Din
punct de vedere tehnic sarcinile se inainteaza nu persoanei dar
postului. Sarcinile se diferentiazd ca activitate cu: obiecte,
informatie, oameni.

Tehnologia — metoda de transformare a materiei prime
(materia fizicd sau informatia) in produse si servicii finite.
Tehnologia este algoritmul unui proces.

Clasificarea  tehnologiilor dupd Vudvord (pentru
intreprinderile industriale):

1. Tehnologia producerii individuale sau in unicate §i in
serii mici, orientatd spre un cumparator concret,
executarea bunurilor 1n conformitate cu cerintele
specificate de acesta.

2. Tehnologia producerii in serii mari sau in masa —
articole identice sau asemdnatoare orientate spre un
grup larg de consumatori. (bunuri de larg consum).

3. Tehnologia producerii neintrerupta (flux continuu)
pentru care este caracteristic utilaj automatizat pentru
fabricarea unui produs identic dupd caracteristicile
tehnice in proportii foarte mari (uzine metalurgice, statii
electrice).

Personalul. Obiectivele organizatiei se realizeaza prin

activitatea membrilor ei — factorul central in orice model de
gestiune. Succesul activitdtii individului este influentat de
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comportamentul individual determinat de urmatoarele
caracteristici:

1. Capacitatile — calitatile individuale ale personalitatii
(intelectuale si fizice) — partial provin din ereditate, In
mare parte — din experientd. Capacitdtile determina
predispunerea (potentialul) omului Tn executarea unei
lucrari concrete.

2. Necesitatile — starea interna de insuficiente psihologice
sau fiziologice — importante pentru motivare.

3. Asteptdrile — in baza experientei si evaludrii situatiei
in cauzd personalul formeaza asteptarile referitoare la
rezultatele comportamentului sau. Evident, daca
oamenii nu cred ca comportamentul impus de
organizatie le va satisface necesitdtile personale — nu
va lucra eficient.

4. Perceperea — fiecare individual determind necesitatile
si asteptdrile intr-o situatie concretd prin intermediul
constientizarii realitatii.

5. Valorile — convingeri generale in privinta ce este bine
si ce este rau sau indiferent in viata. Valorile, ca si
alte caracteristici individuale se capata, partial, prin
studii.

In organizatie se transpun valorile existente in societate. In
cadrul fiecdrei organizatii se creeaza un sistem de valori
propriu — fundamentul culturii organizationale, moralei si
obiceiurilor ei. In afara de calitatile individuale sau personale
succesul activitatii individului este influentat de mediul si chiar
situatia 1n care se afla.

Conducatorul trebuie sd orienteze comportamentul
personalului astfel ca sa atinga obiectivele organizatiei,
folosind oameni cu calitdti necesare realizarii sarcinilor
concrete si a forma mediul de lucru care va mentine aceste
calitati.
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Tema 4: Procesul de comunicare
si sistemul informational

4.1. Sistemul informational: definirea si elementele

Sistemul _informational (S.1.) reprezintd totalitatea
metodelor, procedurilor si mijloacelor folosite in procesul
informational, care constituie ansamblul operatiilor de
culegere, transmitere si prelucrare a datelor, sistematizare,
analiza, pastrare i valorificare a informatiilor.
Rolul sistemului informational constd in acordarea
informatiei, necesare diagnosticului situatiei din organizatie si
reprezintd o premisd a deciziilor ce trebuie adoptate: un
instrument de intarire a disciplinei §i sporirii responsabilitatii.
Principalele componente ale sistemului informational:
1. Data — descrierea cifrica sau letricd a unor actiuni,
fapte, procese si fenomene referitoare la firma.
2. Informatia — sunt acele date care aduc beneficiarului
un spor de cunostinte referitoare la organizatie si
mediul ei si care ofera elemente de noutate.
3. Circuitul informational este traiectoria parcursda de
date si informatii de la emitator la receptor.
4. Fluxul informational este cantitatea de informatie
vehiculatd intre 2 elemente ale sistemului. Fluxul se
caracterizeaza prin viteza, frecventd, forma sau
configuratie.
5. Purtatorii de informatii sunt mijloace cu ajutorul
carora sunt vehiculate si pastrate informatiile.
Purtdtori de informatie:
a) Documente primare.
b) Documente de evidenta tehnico-operativa.
c) Dischete, discuri.

6. Mijloacele tehnice care se grupeaza:

50



a) De colectare a datelor (contoare, scanere, magini de
fixat).
b) De prelucrare a datelor (calculatoare).
c) De transmitere a informatiei.
7. Operatii pot fi:
a) Manuale
b) Mecanizate.
c) Automatizate.

Functiile sistemului informational:

1. Functia de documentare (de informare) — se
inregistreaza si vehiculeaza astfel de informatii care
servesc imbogatirii cunostintelor personalului si pot fi
folosite ulterior In activitatea organizatiei.

2. Functia  decizionala — asigurd componentele
organizatiei cu ansamblul informatiilor necesare pentru
initierea, fundamentarea i adoptarea deciziilor de
conducere cu elementele necesare ludrii deciziei.

3. Functia operationala — faciliteaza procesul de activitate,
asigurd componentele organizatiei §i personalul cu
ansamblul de informatii necesare realizdrii actiunilor
implicate de executarea sarcinilor.

functionale, avem urmadtoarele forme ale sistemelor
informationale:

1. S.I. traditional — cand organele umane de simt sunt
utilizate pentru primirea semnalelor din exterior, si
transformarea lor in informatie necesara la adoptarea
deciziilor. Astfel fiecare om poate fi privit ca un S.I.
traditional.

2. S.I pe purtatori de hartie — permit pastrarea informatiei,
accesul la ea si existd posibilitatea de a urmari
deplasarea ei.
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3. S.I. computerizate (sisteme informatice) — cand se

utilizeaza mijloace electronice de culegere, prelucrare si
stocare.

In raport cu functiile executate, avem astfel de tipuri de
sisteme informatice:
A) Sisteme informatice operationale (realizeaza functia

B)

operationald) care asigurd desfdsurarea curentd a

operatiunilor (tranzactiilor) si adoptarea deciziilor de

catre managerii de nivel inferior. Ele prelucreaza
datele generate de tranzactiile efectuate

1) sisteme de prelucrare a tranzactillor —
inregistreazd §i prelucreazd toate operatiile
curente, cum ar fi evidenta vanzarilor, achizitiile
de la furnizori, rezervele la depozit, plata salariilor
la angajati. Aceste sisteme acumuleaza datele
initiale i genereaza documentatia necesara.

2) sisteme de control asupra procesului de productie
— presupune monitorizarea $i controlul procesului
de transformare a resurselor in bunuri.

3) sisteme automate de oficiu (sisteme de birotica)
au menirea de a transforma pe suporti electronici
procedurile manuale (posta electronica, sistemele
de editura de oficiu etc.).

Sisteme informatice de management — sisteme

computerizate ce asigura informatia necesara pentru

luarea deciziilor de conducere (realizeaza functia
decizionala):

1) sisteme de raportare — asigura managerii cu rapoarte

necesare pentru adoptarea deciziilor cotidiene.

2) sisteme de sustinere a procesului de adoptate a

deciziilor — SI computerizate interactive in care se
utilizeaza diferite modele de adoptare a deciziilor ce
permit utilizatorilor de a primi raspuns la intrebarea:
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,»C€ vom obtine daca vom intreprinde ....”. Acestea
permit simularea procesului decizional.

3) sisteme informationale de gestiune executiva —
faciliteaza adoptarea deciziilor la nivelul superior.
Aceste sisteme permit conducatorilor accesul la
baze de date complexe.

C) Sisteme informationale de cunostinte sau sisteme de
expert — sunt sisteme aplicative a caror functionare
incearca sda imitd procesul de gandire uman. Sunt
sisteme ingust specializate intr-un domeniu.

Retelele de comunicare din cadrul organizatiei pot avea
configuratie diferitd dar comun pentru ele poate fi modul de
interactiune dintre elemente. Astfel, putem vorbi despre retele
de comunicare centralizate si retele de comunicare
descentralizate.

Centralizate sunt acele retele in care schimbul de
informatie dintre elemente are loc prin intermediul unui
intermediar care, de reguld, este managerul. Descentralizate
sunt retelele in care fiecare element poate contacta direct cu alt
element. Reteaua de comunicare in cadrul organizatiei va fi In
functie de naturd si complexitatea problemelor si sarcinilor ce
trebuie solutionate si realizate.

Pentru sarcinile simple retelele de comunicare de tip
autoritar au rezultate Tnalte, iar cele descentralizate rezultate
joase. In cazul sarcinilor complexe este invers — retea
centralizatd — rezultat jos, retea descentralizata — rezultat Tnalt.

4.2. Comunicarea, notiunea, procesul si tipologia. Retele de
comunicare
Comunicarea reprezintd procesul de transmitere a
informatiei sub forma de mesaj printr-un canal unui receptor de
informatie. (comunicarea este schimbul de informatie dintre 2
sau mai multe persoane).
Tipuri de comunicare:

53



. Dupa caracterul comunicarii.
a. Cu caracter informativ.
b. Cu caracter dispozitiv.
c¢. Comunicare de control.
d. Comunicare de colaborare si coordonare.
. Dupa directia de transmitere:
a. Comunicare verticala.
e comunicare ascendenta.
e comunicare descendenta.
b. Comunicare orizontala.

c. Oblica.

. Dupd mijlocul (canal) de transmitere.
a. Scrisa.
b. Verbala.

c. Nonverbala.

. Dupa frecventa:

a. Periodica.

b. Permanenta.

. Dupd modul de desfasurare:

a. Comunicare reciproca directa.

b. Comunicare reciproca indirecta.

c. Comunicare unilaterald directa.

d. Comunicare unilaterala indirecta.

. Dupd nivelul de formalizare:

a. Comunicare formald, precizatd prin intermediul
unor acte normative ori dispozitii cu caracter intern,
concretizate Tn informatii strict necesare procesului
de lucru.

b. Comunicare informald, are caracter neoficial de
ordin personal ori general (despre zvonuri).
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Tabelul 4.1

Avantajele si dezavantajele comunicarii scrise si verbale

Avantaje | Dezavantaje
Comunicarea scrisd

1) ofera timp de gandire, 1) consuma mai mult timp,

2) nu necesita disponibilitatea 2) depersonalizarea comunicarii,

necesara,

3) se realizeaza fara perturbari din |3) lipsesc gesturile care ajuta

partea celorlalti, interpretarea,

4) mai buna pentru mesaje dificile |4) feedback-ul este inexistent sau

sau complicate, intarziat,

5) utild cand o inregistrare scrisa  |5) nu poti fi sigur niciodata ca

este cerutd pentru referiri mesajul va fi citit,
ulterioare, 6) cost relativ ridicat.
Comunicarea verbald

1) relatii directe, 1) mai dificil sa gandesti cum
vorbesti,

2) flexibilitatea exprimarii, 2) prezenta simultana,

3) receptie sporita, 3) transmiterea ierarhicd a
informatiei — dificila si cu
pierderi,

4) wvalorificare rapida, 4) oamenii pot sd para a va asculta,

5) mai buna pentru a comunica dar de fapt nu receptioneaza ce

sentimente si emotii. spuneti.

Schimbul de informatii sau comunicarea are loc printr-un
proces in care sunt implicate 4 elemente:

1.

2.

4.

Emitentul — persoana care genereazd ideea, culege si
transmite informatia.

Mesajul — informatia codificatd prin intermediul
diferitor simboluri.

. Canalul — mijlocul de transmitere a informatiei (verbal,

scris, nonverbal).
Destinatarul/receptorul — persoana careia i este
destinatd informatia §i care o interpreteaza.

In cadrul procesului de comunicare se parcurg cateva
etape. Sarcina lor este de a forma (crea), informatia si utiliza
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canalul in asa fel, incat destinatarul si emititorul sa se
inteleaga.

Etapele procesului de comunicare:

1. Formularea ideii-emitentul genereaza ideea.

2. Codificarea si selectarea canalului — pana a fi transmisa
ideea, cu ajutorul diferitelor simboluri, ea se codifica,
utilizdnd diferite cuvinte, intonatii §1 gesturi etc.
Codificarea transformad ideea in mesaj. Canalul este
selectat in functie de simbolurile cu care a fost
codificata ideea.

3. Transmiterea — constd 1in transportarea fizica a
mesajului codificat catre receptor.

4. Decodificarea — transformarea simbolurilor emitentului
in ganduri ale destinatarului.

Comunicarea va fi efectiva, daca va fi asigurata
conexiunea inversi. In conexiunea inversi emitentul si
destinatarul se schimba cu locul si se realizeaza in scopul de
verificare a corectitudinii de percepere a informatiei. Feedback-
ul este o reactie a destinatarului la mesajul primit.

Procesul de comunicare este influentat de o serie de factori
perturbatori care deterioreaza sau influenteaza negativ asupra
procesului de transmitere a informatiei, ceea ce, in final,
denatureaza sensul informatiei. Acesti factori sunt de natura
obiectiva (calitatea mijloacelor tehnice), si subiectiva
(neatentia, nivelul de pregatire etc.).
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4.3. Barierele procesului de comunicare

Procesul de comunicare poate fi analizat sub 2 aspecte:

A.Comunicarea interpersonald este comunicarea dintre
indivizi.

B. Comunicarea organizationald — comunicarea dintre
compartimente, subdiviziuni si niveluri.

Barierele comunicarii interpersonale:

1. Barierele legate de percepere — cand oamenii
reactioneaza nu la fenomenele care real se petrec, dar la
ceea cum ei Inteleg fenomenele si lucrurile care se
petrec. Aceeasi informatie oameni diferiti o inteleg si
interpreteazd in diferite moduri. Perceperea diferita
poate avea urmatoarele cauze:

a) Conlflict intre sfere de activitate i postul ocupat.
b) Relatii umane si dispozitii.

c) Experienta de viata.

d) Asteptari.

2. Barierele semantice — cand acelasi cuvant are sensuri
diferite. Destinatarul atribuie un sens in cuvantul dat iar
emitentul alt sens.

3. Bariere nonverbale. La comunicarea nonverbald se
utilizeaza diverse simboluri in afard de cuvinte.
Deseori, aceasta comunicare se face concomitent cu cea
verbald, ceea ce poate amplifica sau modifica sensul
cuvintelor. Cercetdrile atestd ca 55% din informatie este
perceputa prin limbajul corpului, 38% prin intonatie si
numai 7% prin sensul cuvintelor. La aceste bariere
nonverbale se refera;

a) privirea

b) mimica si expresia fetei
c) gesturile, manipularile
d) pozitia corpului

e) intonatia.
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4.

5.

Legatura inversa proastd, cand nu putem verifica daca
informatia a fost inteleasa corect.

Incapacitatea de a asculta, neatentia §i intreruperea
interlocutorului.

Perfectionarea comunicarii interpersonale:

Determinarea exacta a scopului comunicarii.
Cunoasterea sigura a simbolurilor.
Atentie la limbajul gesturilor $i comunicarea

nonverbala.

Stabilirea momentului potrivit pentru comunicare.
Stabilirea legaturii inverse.

Barierele comunicarii organizationale:

1.
invers:

4.

Denaturarea informatiei in miscarea de sus in jos ori

a) Denaturarea neintentionata a informatiei din cauza
dificultatii contactelor interpersonale

b) Denaturarea intentionata a informatiei (cand cel care
nu este de acord cu mesajul il modifica in favoarea
lui).

¢) Denaturarea in urma filtrarii.

Supraincarcarea informationala.

. Structura  nesatisfacatoare a  organizatiei. In

organizatiile cu multe niveluri creste probabilitatea
denaturdrii  informatiei, deoarece fiecare nivel
corecteaza si filtreaza mesajele.

Lipsa legaturii inverse.

Perfectionarea comunicarii organizationale:

Reglarea fluxurilor informationale — directionarea
corectd a circuitelor informationale si stabilirea fluxului
optim de informatie.
Practicarea intalnirilor cu subalterni.
Sisteme de colectare a propunerilor.
Buletinele informationale (sistemul de radio intern).
Stabilirea legdturii inverse.
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Tema 5: Procesul decizional

5.1. Decizia: continutul si tipologia

Decizia este definita drept actul de alegere a unei linii de
actiune prin care se urmareste realizarea obiectivelor tinandu-
se cont de resursele disponibile. 4 decide inseamnd a alege
dintr-o multime de variante posibile de actiune, tinand cont de
anumite criterii, pe acea care este consideratd cea mai
avantajoasa pentru atingerea unor obiective. Decizia este
punctul central al activitdtii de management, intrucat ea se
regaseste 1n toate functiile acestuia.

Sistemul  decizional ~—  ansamblul  elementelor
interdependente care determind elaborarea si fundamentarea
deciziilor (sau ansamblul deciziilor adoptate si aplicate,
structurate conform sistemului de obiective §i configuratiei
ierarhiei manageriale).

Scopul principal al deciziei de management e optimizarea
organizatiei §i cererea de produse si servicii. Pentru ca o
decizie sd fie efectiva, ea trebuie sa corespundd urmatoarelor
cerinte:

1. Fundamentata stiintific.

2. Sa fie adoptatd de persoane care au dreptul legal,

imputernicirea si autoritatea necesara.

3. Decizia sa fie clard, concisa, logicd si sd nu se
contrazica cu ea insasi si alte decizii luate anterior la
problema data.

4. Sa fie adoptatd la momentul oportun si timpul util.

5. Sa fie completa.

Elementele procesului decizional sunt:

A.Decidentul — individul sau multimea de indivizi care
urmeaza sd aleagd varianta cea mai avantajoasd din
multimea posibila.

B. Alternativele — multimea variantelor decizionale.
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C.Criterille de decizie — puncte de vedere ale
decidentului 1n baza carora se stabilesc alternativele si
se selecteaza varianta optima.

D. Stari ale naturii (mediul ambiant) — sunt situatii
concrete care fac ca fiecdrei alternative sa-i
corespundd o anumitd consecinta.

E. Obiectivele — consecintele propuse care vor fi
realizate. Multimea consecintelor — ansamblul
rezultatelor potentiale ce s-ar obtine potrivit fiecarui
criteriu si fiecarei stari a conditiilor prin aplicarea
variantelor decizionale.

Tipologia deciziilor:

1. Dupa importanta:

a. Decizii strategice — elaborate pentru perioade mari
de timp, care stabilesc directia de actiune pentru ca
organizatia sa-gi realizeze obiectivele
fundamentale. Acestea se adopta la cel mai inalt
nivel ierarhic si pot afecta Intreaga organizatie.

b. Decizii tactice (realizarea unei probleme reale in
practicd). Sunt adoptate de nivelul mediu si/sau
superior de conducere, sunt integrate in planurile
pe termen mediu si scurt.

c. Operative sau curente — inldturarea sau corectarea
unor abateri si perturbatii, sunt foarte numeroase si
se adopta preponderent la nivelul inferior si mediu
de conducere.

2. Dupa natura problemei avem:

a. Decizii economice.

b. Decizii tehnice.

c. Decizii sociale.

d. Decizii organizatorice.

3. Dupa gradul de cunoastere a procesului studiat:
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a.

In conditii de certitudine. Cand se manifesti o
singurd stare a naturii pentru fiecare varianta
alternativa a carei probabilitate este egald cu unu.
In conditii de risc. Cand unei alternative ii
corespund mai multe stari ale naturii cunoscandu-
se probabilitatea de manifestare a lor.

In conditii de incertitudine — unei alternative ii
corespund mai multe stdri ale naturii dar nu se
cunoaste probabilitatea de manifestare a lor.

4. Dupa numarul criteriilor:

a.

Unicriteriale. Exemplu — alegerea unui utilaj dintr-
o varietate In functie de capacitatea tehnica a
acestuia.

Multicriteriale. Selectarea unei variante
investitionale in functie de volumul investitiilor si
termenul de recuperare al acestora.

5. Dupa nivelul de creativitate necesar la adoptare:

a.

Decizii programate — cand existd deja un anumit
contur de actiune prin procedee, norme, politici
reglementate si stabilite preventiv. Cand apare o
problemad similard, decizia se adoptd in baza
experientei anterioare.

Decizii neprogramate — sunt decizii referitoare la
problemele de domenii importante ce nu se
incadreazd in anumite scheme. Aceste decizii nu
sunt limitate de anumite politici, norme ori reguli.
Existda numai principii generale de orientare. De
obicei, sunt adoptate in cazul unor probleme
neprevazute. Se bazeazd pe creativitatea, initiativa
si rationamentul decidentului.

6. Dupa scopul urmarit:

a.

Decizii de selectare a oportunitatilor — decizii
adoptate de managerul care doreste sa gaseasca cai
de a obtine si majora profitul la firma. Mai sunt
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numite si decizii de cercetare si sunt o manifestare
a gestiunii pro-active.

b. Decizii de solutionare — decizii adoptate ca raspuns
la aparitia unor anumite probleme. Numdrul mare
al acestor decizii indicd cd firma are lacune in
planificare si nu sunt prevdzute toate consecintele.
Este nevoie de perfectionat procesul de adoptare a
deciziilor ce vizeaza activitati pe perioade
indelungate. Sunt legate strans de deciziile de criza
s1 vorbim despre gestiunea reactiva

c. Decizii organizationale — sunt adoptate de manager
in limitele formale ale puterii si autoritatii formale,
au spiritul de impersonalitate. Un criteriu
determinant 1n procesul de adoptare este
maximizarea efectului pentru organizatie. De
obiceli, acestea sunt decizii programate si adoptarea
lor poate fi delegata subalternilor.

d. Decizii personale — adoptate de manager ca
persoand particulard §1 vizeazd satisfacerea
intereselor de ordin personal, interesul companiei
fiind lasat in umbra.

7. Dupd numadrul persoanelor implicate in adoptare si
nivelul de centralizare:

a) decizii individuale,

b) decizii de grup,

c¢) decizii centralizate,

d) decizii descentralizate.

63



Tabelul 5.1

Avantajele si dezavantajele deciziilor in grup

Avantajele deciziilor in grup

Dezavantajele deciziilor in grup

D

2)

3)

4

0 viziune mai largd asupra
problemei si o analizdi mai
amanuntita.

mai multe cunostinte, fapte si|2)

alternative.
pe  parcursul
concretizeazd problema si  se
minimizeaza incertitudinea.
posibilelor alternative.

participarea la adoptarea deciziilor | 4)

contribuie la cresterea satisfactiei
angajatilor si este o straduinta mai
inaltd in realizarea deciziilor in
practica.

discutiilor  se|3)

1) ocupa mult timp, in cazul in care

deciziile sunt programate este o
irosire de resurse.

deciziile de compromis pot si nu
satisfaca integral pe nimeni.
mentalitatea de grup, normele de
grup impiedica la exprimarea
parerilor si punctelor de vedere care
difera mult de celelalte.

lipsa responsabilului de decizia
adoptata.

Sunt anumite metode de a imbunatati procesul de adoptare
a deciziilor in grup si a depdsi unele din neajunsurile acestea
cauzate de specificul psihologiei grupului cand din diverse
cauze se renuntd prematur la discutii §i dezbateri.

1.

In grup este o persoani (avocat al diavolului) care are
dubii privitor la parerile si propunerile celorlalti.
Sarcina lui este de a trezi la membri grupului alte
abordari ale problemei, refuzul unui compromis
prematur. Avocatii impun managerii §i lucrdtorii sa
cerceteze i sa explice riscurile legate de fiecare
alternativa.

Metoda apiararii multiplicative. In grup sunt cativa
avocati care apara diferite variante. Opiniile
minoritatii sau nepopulare trebuie sd fie aparate de
colaboratorii cu influentd maxima.

3. Metoda asaltului de idei.
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5.2. Etapele procesului decizional

Sesizarea necesitigii '
| Formularea scopurilor |—~| Crearea bazei informationale |
| Elaborarea variantelor de decizie |
Etapa I {pregititoare)
A ' Analiza varianteler de decizie |
\
-. ! !
! . A . .
y Determinarea consecinfelor | Aprecierga consecintelor necesare
| pentru implementarea variantei
\
.
\
| | Alegerea variantei optime |
\
lI
\
,,,,, R

Formularea dispozitiilor

Etapa II (adoptarea)
|
'
-

Transmiterea dispozitiilor
\

:
i

Explicarea necesitatii deciziei date |
\

| .

Elaborarea masuriler pentru
materializarea deciziilor

| Organizarea realizirii dispozitiflor
\ l I
!. .
‘\ | Controlul realiziirii dispozifiilor 'r”
} !
| Analiza rezultatelor finale

| Etapa I (realizarea)
Figura 5.1, Etapele procesului decizional
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5.3. Modelarea proceselor economice
si metode de adoptare a deciziilor

Modelul este prezentarea obiectului, sistemului sau ideii
intr-o forma deosebitd de cea initiala. Principala caracteristica a
modelului este simplificarea realitatii.

Necesitatea _modelarii este influentata de factori, care

conditioneaza aplicarea modelelor in locul interactiunii directe
cu mediul real:

1))

2)

3)

complexitatea— realitatea este extrem de complexa
insa modelul ajuta la simplificarea mediului real pana
la nivelul percepertii lui.

experimentarea — sunt cazuri cand este necesar mai
intdi de testat si experimentat diferite alternative, dar
aceasta in realitate este cu neputintd sau costisitor, de
aceea se recurge la modelare (executarea unei mostre,
controlul ei In conditii adecvate si apoi producerea).
orientarea managerilor spre viitor. Este imposibil de a
urmdri fenomene care Incd nu existd sau nu vor fi.
Astfel modelarea reprezintd o metoda sistematizata de
examinare a viitorului si a determina potentialele
consecinte ale diferitelor alternative.

Tipurile principale de modele:

1)

2)

3)

modelul fizic — prezintd obiectul studiat, fie prin
descrierea micsoratd sau marita (mostra, machetul).
modelul analogic — prezintd obiectul cercetat sub
forma de analogii, adicd el se comportd la fel ca cel
real dar arata diferit (graficul, scheme).

modelul matematic — descrierea calitdtii  sau
caracteristicilor obiectului sau actiunii prin simboluri
(modelul matematic al functiei de productie).

Toate metodele si tehnicile de adoptare a deciziilor putem
sd le divizam in doua categorii mari:
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e  Metode calitative — brainstorming, delphi, metoda
carnetului colectiv, metoda Philips 66, metoda opiniei
expertilor.

e Metode cantitative — acelea care opereazd cu
instrumentarul matematic.

Astfel pentru fundamentarea deciziilor in conditii de
certitudine, cand existd o singurd stare a conditiilor obiective
pentru fiecare varianta alternativa se va determina o singura
consecinta 1n cadrul fiecarui criteriu de decizie:

a. Cand este un singur criteriu, se alege alternativa a
carei consecintd are utilitatea maxima.

b. La decizii multicriteriale se utilizeaza metoda Electre,
metoda utilitatii  globale, tabelului decizional,
simuldrii decizionale.

La deciziile in conditii de risc: mai multe stari ale naturii,
cunoscandu-se probabilitatea de manifestare a lor: metoda
sperantei matematice, metoda arborelui decizional, stimularea
decizionala.

Exemplu

Un mic comerciant care dispune de o tarabd are trei
alternative pentru vara: sd comercializeze bere, inghetatd sau
pop corn. Rezultatele financiare ale fiecdrei alternative sunt in
functie de temperatura atmosferica: este timp foarte cdlduros,
vara obisnuitd sau vard cu timp rece. Decidentul trebuie sa
adopte la moment decizia referitoare la profilul afacerii,
deoarece este necesara incheierea preventiva a contractului cu
furnizorul. Din practica precedentd a altor comercianti se
cunoaste efectul fiecarei alternative. Din datele inregistrarilor
meteorologice se stie cum a fost in trecut timpul vara, astfel, cu
un anumit nivel de probabilitate, se poate prognoza cum va fi la
vara viitoare.
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Timp Obisnuit | roarte
racoros calduros
V1. 9253 1450 $ 1950 $
V2. 750 $ 1400 $ 2100 $
V3. 1600 $ 1500 $ 1400 $
Probabilitatea 0,2 0,5 0,3

Avem deci situatia unei decizii unicriteriale in conditii de
risc. Selectarea deciziei se va realiza cu ajutorul metodei
sperante matematice. Vom calcula astfel speranta matematica a
fiecarei linii de actiune si vom alege pe cea cu utilitate maxima.
Deci optima este varianta V1.

V1. Bere 925%0,2+1450*0,5+1950*0,3=1495
V2. Inghetata 750*%0,2+1400*0,5+2100*0,3=1480
V3. Pop corn 1600*0,2+1500+0,5+1400*0,3=1490

La deciziile in conditii de incertitudine decidentul nu
dispune de informatii necesare stabilirii probabilitatii de
manifestare a conditiilor obiective. In asemenea situatie se pot
utiliza cateva reguli.

1. Regula pesimista:

Vop = max{min Uik};
U — utilitatea variantei I in conditiile k
2. Regula optimista:
Vop = max{max Uik };

3. Regula optimalitatii (Hurwicz):
Vop = max {a*U'j+(1-a)* U%}
a— coeficient dat de decident; care are valoarea intre 0 si 1
Ulik — utilitatea maxima;
U%— utilitatea minima;

4. Regula proportionalitatii:
Vop = max{ZUik/n};

5. Regula minimizarii regretelor:
Vop = min{max Rik}
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Rik — regretul; Rik = max {Uik}-Uik

Este cazul unei decizii unicriteriale in conditii de
incertitudine, astfel ca pot fi utilizate o serie de reguli (criterii).
Se va urmari scopul de maximizare a profitului.

Exemplu

Extinderea unei afaceri se poate realiza prin trei metode:
constructia incad a unei terase, arenda unei terase, largirea
terasei existente. Rezultatele pentru fiecare alternativa vor fi in
functie de conjunctura economicd, astfel poate fi criza,
stabilitate si crestere economica. Estimarea efectelor financiare
ale fiecdrei alternative in dependenta de situatia economica este
prezentata in tabel.

Criza Stabilitate Crestere
V 1. Constructia noua | -1000 $ 200 $ 700 $
V 2. Arenda -500 $ 300 $ 250'$
V3. Lirgirea -400 $ 200 $ 200 $

1. Regula pesimista. V.optim = max{-1000,-500,
-400}= -400 deci optim este V3.

2. Regula optimistai. Voptim = max{700, 250,
200}=700, deci V1

3. Regula proportionalititii, cand fiecare stare a naturii
are aceeasi probabilitate. Se va calcula deci speranta
matematica a fiecarei linii de actiune la fel ca in cazul
exemplului precedent la care obtinem. V1 =-33; V2=
16,5;V3=0

Varianta optima este V2, deoarece are utilitate maxima.

4. Regula optimalititii: In baza propriei aprecieri a
situatiei  decidentul  atribuie  coeficientul de
probabilitate pentru starea naturii celei mai favorabile
si nefavorabile. In cazul nostru credem ca cresterea
economicd pentru viitor are un coeficient de
probabilitate de 0,6. Astfel obtinem:
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V1=20 (0,6*700+0,4*-1000) ; V2= -50 (0,6*250+0,4*-
500); V3=-40 (0,6*200+0,4*-400):
V1 in acest caz este varianta optima, deoarece are utilitate

maxima.

5. Regula minimizarii regretelor: Calculam regretul
pentru fiecare variantd si stare a naturii in tabel.

Criza Stabilitate Crestere
V 1. Constructia noua | 600 =(-400-(-1000)) 100 0
V 2. Arenda 100 0 450
V3. Largirea 0 100 500

Voptim = min{600,450,500}= 450, deci V2
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Tema 6: Cultura organizationala

6.1. Conceptul si componentele culturii organizationale

Sunt o serie de definitii privitoare la conceptul de cultura
organizationala. Potrivit lui N. Oliver, cultura
organizationala consta intr-un set de credinte partajat de cea
mai mare parte a personalului unei organizatii, referitoare la
cum oamenii ar trebui sa se comporte in procesul muncii si la
cele mai importante scopuri si sarcini de realizat.

In opinia lui O.Nicolescu, cultura organizationali
desemneaza sistemul de valori, simboluri, convingeri, aspiratii,
asteptari, modalitati de gandire s1 comportamentul acceptat de
membrii organizatiei ca bazd comuna de actiune.

Din punct de vedere a componentelor, cultura
organizationald are elemente obiective §i  subiective.
Elementele obiective reflectd aspectul material al vietii
organizatiei si se referd la simbolica, culorile, confortul si
finisarea interiorului si exteriorului edificiilor, a mobilierului si
utilajului. Elementele subiective se refera la aspectul nematerial
al organizatiet cum ar fi: credintele, valorile, ritualurile,
normele de comportament etc.

Elementele culturii organizationale sunt:

I. Grupa: produse artificiale

a) produse fizice artificiale (simboluri) — elementele
tangibile, adica obiective, care cuprind numele de
firma, dimensiunile i arhitectura cladirilor,
amplasarea §i mobilierul birourilor, amenajarea
spatiilor, facilitatile de confort (biblioteca,
ospatdria, sala sportivd, case de culturd),
vestimentatia, automobilele, drapelul organizatiei.
Simbolul cultural poate fi reprezentat de un obiect,
un fenomen care serveste drept mijloc de
transmitere a unui mesaj cu o anumitd semnificatie
in cadrul organizatiei date.
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Simbolurile culturale servesc pentru a exprima anumite
conceptii, a promova i transmite anumite valori si
comportamente in cadrul firmei.

b) produse_artificiale de comportament — au la baza lor
obisnuintele, traditiile si regulile nescrise ale
organizatiei cum ar fi ceremoniile, ritualurile.

Tipuri de ritualuri:

- de pasaj (de schimbare a postului ori statutului,
avansarea in post),

- de degradare (de concediere, destituire a sefului),

- de implinire (evidentierea performantelor — premierea
celor ce obtin rezultate deosebite),

- de reinnoire (inmanarea diplomelor),

- de reducere a conflictelor,

- de integrare (festivitati cu ocazii deosebite — cum ar fi
Craciunul, onomastici, ziua pensionarii).

Tot la produse de comportament se refera si tabuurile care

sunt nigte teme de discutii interzise.

¢) produse artificiale verbale — cuprind limbaje,
sloganuri, povestiri, mituri si legende.

Limbajul si sloganurile cuprind mesajele cu o anumita
semnificatie.

Miturile si povestile reflectd intr-o forma codificata istoria
organizatiei, valorile mostenite, imaginea. Categorii de mituri:

- mitul detindtorului de putere,

- mitul umanitatii sefului,

- mitul ascensiunii sociale etc.

I1. Grupa: actorii si eroii.

Actorii sunt persoane care au lucrat sau mai lucreaza in
firma, cu roluri mai importante.

Eroii — persoanele principale ale povestilor si miturilor,
persoane ce au intrat Tn memoria colectiva.

ITI. Grupa: credintele, valorile si normele.

Credintele — idei formulate, de obicei, prin propozitii.
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Valori — preferinte sau atitudini colective care se impun
tuturor membrilor organizatiei.

Normele — reguli specifice de comportament.

IV. Grupa: perspectivele sunt idei si actiuni impartasite
in comun de membrii organizatiei ce-1 ajuta sd actioneze intr-o
situatie data. Se referd la perspectivele organizatiei si
perspectivele individuale (performantele asteptate din partea
angajatilor, criteriile si modalitatile de selectare a noilor
angajati, metodele de perfectionare)

V. Grupa: conceptiile de baza constau din principiile
promovate de conducerea de nivel superior. Sunt exprimate
prin opinia pe care managerii o au despre ei, despre altii,
despre firma, despre lume in general.

6.2. Factorii de influenta asupra culturii organizationale.
Functiile culturii organizationale.
Existd doud categorii de factori care influenteaza asupra
culturii organizationale.
I. Categorie: factori de influentd externa
a) cultura nationald care include modul de gandire,
religia, educatia, atitudinea fatd de colectivism-
individualism, distanta micd ori mare fata de putere
ori bogatie.
Prin factorii demografici si socioculturali se
stabilesc credintele, valorile, normele, simbolistica,
perspectivele individuale si conceptiile de baza.
b) clientii — clientul intotdeauna are dreptate.
c¢) factorii tehnici si tehnologici.
d) factorii juridico-institutionali.
II. Categorie: factori de influenta interna
a) fondatorul si proprietarul firmei. Cand este un
singur proprietar, el are o influentd mai mare asupra
culturii
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b) istoria si tradifia organizatiei — modul de infiintare
si dezvoltare a firmei ce au determinat simbolurile,
miturile si ritualurile.

¢) managerii firmei si sistemul de management.

d) angajatii firmei.

€) marimea firmei.

f) situatia economicad a firmei.

g) faza ciclului de viata a firmei.

h) tehnica si tehnologia utilizata.

Functiile culturii organizationale:

1.

Functia de securitate constd in crearea barierelor fata
de influenta negativd din exterior. Se realizeaza prin
diferite interziceri, tabuuri, norme de limitare.

. Functia de integrare formeaza la angajati simtul de

apartenenta la organizatie, de mandrie pentru ea, dorinta
persoanelor din exterior de a intra in componenta
organizatiei, de atragere a personalului.

. Functia de reglare mentine normele si legile necesare

de comportament, de relatii reciproce, de contracte cu
exteriorul si minimizeaza conflictele.

. Functia de adaptare faciliteaza acomodarea oamenilor

noi veniti din afard fata de ceilalti membri §i fatd de
organizatie. Se realizeaza prin ceremonii §i ritualuri.

. Functia de directionare 1indreapta activitatea

organizatiei in directia dorita.

. Functia motivationala creeaza imboldurile necesare

pentru activitate.

. Functie de pastrare si transmitere a valorilor si

traditiilor.

. Functia de creare a imaginii.
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a)

b)

d)

6.3. Tipuri de cultura de conducere
Cultura puterii este bazata pe puterea personald ale
carei origini este proprietatea asupra resurselor. Pentru
o astfel de cultura este caracteristicd structura rigida,
puternic centralizatd si proceduri autoritare. Succesul
depinde de calificarea conducdtorului. Cultura data
permite organizatiei de a reactiona rapid la schimbarea
situatiei, adoptarea si realizarea deciziilor. Cultura data
este specifica organizatiei noi create. Odata cu cresterea
organizatiei, scade rolul conducétorului.
Cultura rolului — la baza ei std sistemul de reguli si
instructiuni stricte, specializarea, respectarea rolurilor,
drepturilor, responsabilitatilor. Succesul organizatiei este
in functie de masura In care a fost rationalizata activitatea,
de divizarea lucrului Intre membri, de responsabilitatea si
drepturile angajatilor dar nu de personalitatea lor sau a
managerului. Sursa puterii este postul. Cultura este
caracteristicd corporatiilor mari i institutiilor statale, de
aceea se mai numeste cultura birocratica. Cultura data este
adecvata unui mediu stabil si previzibil.
Cultura sarcinii — caracteristica mediului foarte dinamic si
a situatillor extremale. Atentia principala se acorda
rezolvarii rapide a problemelor. Caracteristica culturii
este: spiritul de colectivism si colaborare. Puterea se
bazeazd pe competentd, profesionalism si informatie.
Aceste tipuri de cultura se intalnesc la etapele de tranzitie
si la organizatile de proiect. Este tipica pentru
organizatiile din domeniul tehnologiilor inalte.
Cultura personalitati este legata de emotii si se bazeaza
pe valorile creative. Este orientata spre atingerea
scopurilor individuale, deciziile se iau colectiv, iar
puterea poarta un caracter coordonator. Este specifica
organizatiilor din cultura si artd, precum si sfera
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cooperativa. Este orientata la satisfacerea in primul rand
a intereselor proprii ale indivizilor si ale profesiei.
La etapa de aparitie a organizatiei — cultura puterii.
La etapa de crestere a organizatiei — cultura rolului.
La etapa de dezvoltare stabila — cultura sarcinii ori a per-
sonalitatii
La etapa criza — cultura puterii.

6.4. Responsabilitatea sociala a organizatiei si etica

manageriala

Toate activitatile umane sunt determinate de trei sisteme

de norme.

1. Sistemul de legi — norme si valori scrise respectarea cdrora
este urmarita i garantata de justitia tarii. Comportamentul
oamenilor si organizatiilor este limitat juridic de catre
prevederile legislative (este nevoie de platit impozite,
conducerea automobilului cu carnet etc.).

2. Sistemul libertatii in alegere - aici intrd comportamentul
oamenilor despre care nimic nu se vorbeste in legi si acte
normative. Deci, omul sau organizatia are deplina libertate
de a actiona asa cum crede de cuviintd, adica se permite
tot ce nu este interzis.

3. Sistemul etic — se afla intre aceste doua sisteme, aici nu
sunt legi scrise dar sunt norme de conduitd bazate pe
principii si valori morale impartasite de catre societate.

. . . . Sistemul de libertati
Sistemul juridic Sistemul etic A ’
. in alegere
Norme de drept Norme sociale,
Norme personale
morale
mare Nivelul controlului mic

Figura 6.1. Sistemul de norme al societatii
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In primul sistem omul (compania) se subordoneazi legilor,
in al doilea sistem este subordonat sie insusi, iar in sistemul
etic este subordonarea fatd de normele sociale de naturda
morald, incalcarea carora nu prevede nici o sanctiune
administrativa sau penala.

Etica manageriald presupune comportamentul
conducatorului in concordanta cu sistemul etic elaborat de catre
societate.

Motivul de adoptare a deciziilor corecte din punct de
vedere etic este determinat de stadiul de dezvoltare etica a
managerului care are trei faze distincte.

1. Faza dezvoltdrii premergdtoare — oamenii sunt interesati
de beneficiile sau pedepsele exterioare. Individul
respectd normele etice numai din considerentul de a nu
fi sanctionat sau pentru a avea anumite castiguri din
actiunile sale. Toate actiunile sunt subordonate
intereselor proprii. Managerii din faza datd au
preponderent un stil autoritar de liderism.

2. Faza dezvoltarii generale — oamenii se adapteazd la
asteptdrile unor comportamente pozitive din partea
colegilor. Omul traieste in corespundere cu asteptarile
celor din jur, respectd obligatiunile inaintate de catre
sistemul social, intrucat sperd cd comportamentul
celorlalti fatd de el va fi asemanator cu al lui fata de ei.
Sunt respectate legile, deoarece se asteapta ca si altii le
vor respecta. Managerul are un stil de liderism
directionar, orientat spre munca in echipa.

3. Faza dezvoltarii posterioare sau principiale in care
oamenii se conduc in primul rand de valorile si normele
interioare. Omul urmeaza principiile individuale
privitor la bundtate si echitate. Respectd balanta dintre
interesele personale si cele sociale. Stilul de liderism
este cel de deservire, de transformare.
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Responsabilitatea sociala a organizatiei presupune
obligatia conducatorului de a adopta decizii si a realiza
activitati care ar mari nivelul de bunastare si ar corespunde
concomitent intereselor atdt ale societdtii, cat si ale
organizatiel.

Din punct de vedere a responsabilitatii sociale, organizatia
priveste la mediul exterior si interior ca la o multime de grupe
de interese (stakeholderi). Grupa de interes este acea
comunitate din interior ori exterior care are anumite cerinte fata
de rezultatele companiei (actionari, investitor, angajati,
manager, consumatori, furnizori, guvern, comunitatea locala,
mediul ambiant). Fiecare din acestia au anumite interese (chiar
contradictorii) in activitatea intreprinderii. A fi responsabil
social pentru manager inseamnd orientarea spre atingerea unui
echilibru intre interesele tuturor.

Responsabilitatea
filantropica

Responsabilitatea
etica

Responsabilitatea
juridica

Responsabilitatea economica
A fi profitabil este baza celorlalte responsabilitati

Figura 6.2. Modelul piramidei responsabilitatii sociale
a lui A.Carrol

Responsabilitatea economica — dupa cum sustine M.
Fridman, activitatea companiei trebuie subordonata interesului
economic de a aduce profit. Misiunea firmei este de a mari
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volumul acestuia pe orice cale pana cand nu sunt incalcate
normele juridice. Deci firma este responsabild social, daca ea
satisface interesele proprietarilor si aduce profit.
Responsabilitatea juridica — prin ea se intelege necesitatea
pentru firma de a respecta regulile stabilite de catre societate.
Atingerea rezultatelor economice preconizate in limitele legale.

Responsabilitatea etica presupune urmarea principiilor
morale de a fi cinstit si echitabil. A nu aduce prejudicii. In RE
comportamentul firmei presupune activititi ce nu sunt
prevdzute de lege sau care nu corespund direct intereselor
economice. Managerii se conduc dupa principiul de egalitate,
onestitate, impartialitate, respectarea drepturilor
colaboratorilor. Neetice sunt considerate deciziile ce permit
organizatiei sau omului sd obtind beneficii din contul societatii.

Responsabilitatea filantropica are un caracter absolut

benevol si este legat de dorinta companiei de a aduce un aport
la dezvoltarea societatii i cresterea nivelului de trai, actiuni ce
nu sunt determinate de motive economice, de legi, de etica.

Argumente in sustinerea responsabilitdtii sociale:

1) activitatea sociala este in interesul firmei. Indeplinirea
obligatiunilor fatd de societate este ca o investitie pe
viitor care va aduce profit. Daca compania nu va avea
o responsabilitate sociala, apoi consumatorii vor
declara boicot firmei.

2) realizarea programelor sociale poate fi profitabila
(instruirea studentilor).

3) aceasta o cere etica.

4) firma este chematd sa sustind societatea de drept.
Firma care are responsabilitate sociala respectd mai
mult ca altii legile juridice.

Argumente contra responsabilitatii sociale:

1) rezolvarea problemelor sociale este in competenta
guvernului. Impozitele sunt deja o contributie la
dezvoltarea societatii.
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2)

3)

programele sociale nu pot fi exact apreciate — este
dificil de a aprecia corect care vor fi efectele
masurilor Intreprinse.

activitatea sociald disperseaza eforturile firmei in
atingerea intereselor afacerii, adica sunt sustrase
resurse umane, financiare, materiale care ar mari
bundstarea firmei.
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Tema 7: Functia de planificare

7.1. Esenta, necesitatea si tipologia planurilor

Functia de planificare presupune decizii referitoare la
obiectivele organizatiei si actiunile ce trebuie Intreprinse pentru
a atinge aceste scopuri.

Obiectivul este rezultatul viitor dorit de organizatie. Orice
organizatie exista pentru a atinge anumite scopuri. Planul este
traseul de migcare a organizatiei spre obiectivele preconizate si
cuprinde in sine schemele de repartizare a resurselor, diverse
grafice, sarcini intermediare. Deci planificarea este procesul
de stabilire a obiectivelor si a cailor de realizare a acestora.

A planifica — a concretiza in documente prevederile
strategiei si tacticii adoptate pentru o anumitd perioada sub
forma de indicatori cantitativi si calitativi, termenele la care
acestea trebuie realizate, resursele care trebuie alocate pentru
indeplinirea lor, sarcinile concrete care revin executantilor.

Procesul de planificare incepe de la determinarea misiunii
organizatiei.

Misiunea este obiectivul de baza, sau cauza majora pentru
care organizatia exista. Misiunea diferentiazd o organizatie de
alta, determind statutul firmei, asigura directia de orientare in
elaborarea planurilor strategice si tactice. La stabilirea misiunii,
de obicei, sunt descrise potentialele piete si consumatori,
produsul sau serviciul si sistemul tehnologic de productie.
Misiunea este o adresare mai mult spre exterior. Ea
argumenteazd necesitatea existentei organizatiei la diferite
niveluri de conducere §i pe compartimente functionale.
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Misiunea

Scopurile (planurile)
strategice.
Elaborate de top manageri

Scopurile (planurile) tactice.
Elaborate de managerii de nivelul mediu

Scopurile (planurile) operationale,
Elaborate de managerii de nivelul inferior

Figura 7.1. Tipologia planurilor

Planurile strategice determina actiunile sau pasii pe care
compania intentioneazd sa-1 intreprindd pentru realizarea
obiectivelor strategice, care descriu situatia (intentiile)
organizatiei in viitor. De reguld, planurile strategice presupun
perioade indelungate — de la 5 ani in sus.

Planurile tactice sunt chemate pentru a contribui la
realizarea In practicd a planurilor strategice. De regula,
presupun actiuni pe o perioada scurti — de obicei, un an. in
organizatie planurile tactice prevad actiunile concrete ale
subdiviziunilor indreptate spre atingerea scopurilor strategice.
Elaborarea activitatilor tactice In concordanta cu strategia
corporativa, de regula, este in competenta managerilor de nivel
mijlociu.

Planurile operationale sunt niste rezultate concrete care
trebuie realizate de grupurile de lucru, lucratori individuali. Ele
sunt elaborate la nivelurile inferioare si indica consecutivitatea
actiunilor necesare pentru atingerea obiectivelor operationale
ce contribuie la realizarea planurilor tactice. Planificarea
operationala presupune elaborarea planurilor-grafic, care
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determind limitele temporale pentru rezolvarea fiecarei sarcini
operationale de lucru.

Necesitatea planurilor si obiectivelor reies din functiile pe
care acestea le Indeplinesc:

1.

2.

4.

Argumentare. Misiunea contine informatia referitoare
la sensul existentei firmei.

Sursd de motivare si ghid de actiune — colaboratorii
inteleg la care rezultat tinde compania i ce actiuni
trebuie ei sa Intreprinda.

Baza de adoptare a deciziilor — cunoscénd rezultatele
finale (limitele in care se poate actiona) este mai usor
de adoptat decizii operationale si tactice.

Stabilesc  standardele — obiectivele determina
rezultatele scontate si servesc ca etaloane la evaluare.

Indiferent de nivel, obiectivele trebuie sa corespunda
anumitor caracteristici:

1)
2)
3)
4)
5)

concrete si masurabile.

orientate In timp.

dificile dar accesibile — reale de realizat.

sa cuprinda toate aspectele majore ale activitatii.
legatura directa cu nivelul de recompensa.

Principiile planificarii:

Numar maxim de colaboratori implicati in elaborare.
» Flexibilitate si descentralizare.

» Continuitate.

» Coordonarea pe orizontala si pe verticala.

» Economicitatea.

Metode de elaborare a planurilor:
» Metode de balanta.

» Metode normative.

» Metode matematice.
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7.2. Strategii organizationale

Strategia reprezinta un plan complex, multilateral destinat

asigurarii

realizdrii  misiunii  §i  atingerii  obiectivelor

organizatiei.
I. Strategii organizationale — strategii elaborate pentru
intreaga organizatie — pot fi:

1.

Strategia de crestere constd 1in extinderea
semnificativa a volumului de activitate, ce
determind cresterea substantiald a vanzarilor.
Cresterea poate fi bazatda pe surse interne sau
externe. Principalele strategii de crestere internd
sunt:

a) strategia concentrarii — firma urmareste
extinderea volumului de activitate in domeniul
de afaceri curent prin posibilitatile:

- dezvoltarea pietei — se realizeazd prin
castigarea unei parti mai mari din piata
curentd, prin extinderea in noi zone
geografice si prin adaugarea unor noi
segmente de piata;

- dezvoltarea  produsului — constd in
imbunatatiri calitative aduse produsului sau
serviciului de baza sau adaugarea unui
produs sau serviciu strans inrudit, care poate
fi vandut prin canalele de marketing
existente;

b) strategia diversificdrii — promovarea unor
activitaiti 1n domenii de afaceri care se
diferentiazd in mod clar de domeniul de afaceri
curent al firmei, formarea corporatiilor de tip
conglomerat.
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Strategiile de crestere externa sunt:

a) strategia de integrare orizontald — absorbirea unor firme
care realizeazad produse sau servicii similare cu cele ale
firmei absorbante.

b) strategia integrarii verticale — extinderea operatiunilor
unei firme in domenii de afaceri conexe, exploatate
pand atunci de furnizorii sau clientii firmei. Deci
integrarea verticala poate fi in amonte si in aval.

Strategia de crestere externd se realizeaza prin achizitie
sau fuzionare. Dacd o organizatie cumpara activele unei alte
firme, atunci are loc o achizitie. Daca doud sau mai multe firme
isi unesc capitalurile pentru a forma o organizatie noud —
fuzionare.

2. Strategia stabilitatii este promovatd de firmd céand
aceasta este satisfacutd de situatia curentd. Firma face
putine schimbari In ceea ce priveste produsele, pietele
sau metodele sale de productie. Volumul activitdtilor
ramane, in general, acelasi.

3. Strategii de descrestere vizeaza reducerea in diverse
proportii a volumului operatiilor unei firme. Tipuri de
strategii de descrestere:

a) strategia reducerii partiale a volumului de activitate
— renuntarea la realizarea unor produse/servicii
putin rentabile, concedierea unei parti din personal,
vanzarea unor active;

b) strategia lichidarii — vanzarea sau dizolvarea intregii
firme;

c) strategia captivitdtii este adoptatd de o firma
independentd atunci cand aceasta renunta la dreptul
ei de decizie intr-o serie de domenii, cum ar fi
vanzarile, marketingul, conceptia produsului s.a. in
favoarea unei alte firme, in schimbul garantiei ca
aceasta 11 va cumpdra produsele sau serviciile la
preturi avantajoase pentru firma captiva.
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4. Strategii combinate — firma foloseste 1n mod simultan

strategii diferite pentru diverse subdiviziuni majore ale

Cl.

7.3. Managementul strategic
Managementul strategic reprezintd setul de decizii si
activitati de formulare si implementare a strategiei, chemate sa
asigure companiei avantaje competitive in mediul extern.
Procesul managementului strategic presupune obtinerea
raspunsului la o serie de intrebari:
1. Unde se afld organizatia in prezent. Raspuns obtinem

prin efectuarea

diagnozei interne, adicd determinarea

punctelor forte si punctelor slabe in domeniile
functionale ale organizatiei.
Puncte forte — particularititile companiei datorita

Puncte slabe —

carora ea functioneazd cu succes si
care pot fi utilizate pentru realizarea
strategiei (profesionalismul persona-
lului, competenta, structura organi-
zatorica eficientd, nivel tehnic inalt
etc.)

calitatile care influenteazd negativ sau
limiteaza activitatea companiei (lipsa
orientdrii strategice, nivelul jos al
managementului, imaginea nefavora-
bila, retea de distributie slaba,
amplasarea, utilaj Invechit, calitatea
joasa etc.)

2. Ce schimbari se produc in mediul concurential si ce
dorim noi si realizim. In acest scop se va realiza o
analizd a mediului extern al organizatiei si se vor
depista oportunitatile si amenintarile aparute in baza
carora se vor formula noi misiuni si obiective.
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Oportunitati — conditii externe, care au influenta asupra

cresterii potentiale a companiei §i
aparitia noilor avantaje competitive (noi
piete de desfacere si noi segmente de
piatd, inlaturarea barierelor comerciale
pe pietele externe atractive,
posibilitatea de a primi credite de lunga
durata etc.)

Pericole — factori externi cu influentd negativa asupra

activitatii companiei (aparitia marfurilor
mai ieftine ale firmelor concurente,
realizarea in crestere a marfurilor de
substitutie, rata mica de crestere a pietei,
politica comerciala a tdrilor strdine,
instabilitatea situatiei politice, economice,
sociale etc.).

3. Cum trebuie sa procedam pentru a realiza obiectivele —
stabilirea algoritmului de miscare.

Schema procesului de management strategic este urmatoarea:

Analiza Identificarea factorilor
—p mediului strategici: *
extern > Oportunitati
> Amenintari Implementarea
strategiei prin
¢ Formularea strategiei la efect.u ares
- - modificarilor in:
Aprecnerga': . Determinarea {\uvel. . > Stiluri de
> Misiunii > Misiunii | 7 Corporativ. liderism
> 0b1°°"YFl°r » Obiectivelor e SUbdlY'z'um » Structura
> strategiilor curente noi > Functional organizatorici
» Resursele
umane
> Sistemele
informationale
Analiza mediului Identificarea factorilor si de control
| intern | strategici:
> Puncte forte $
> Puncte slabe

Figura 7.2. Etapele si activitatile managementului strategic
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Analiza mediului se efectueazd cu ajutorul Matricei
SWOT Putere (Strenght) — Slabiciune (Weakness) —
Oportunitati (Opportunities) Pericole (Threats) care include
studiul partilor interne puternice si slabe ale companiei, precum
si al oportunitdtilor si pericolelor externe.

Factori : Factorii interni
externi Puncte tari (S) Puncte slabe (W)
5-10 puncte tari 5-10 puncte slabe
Oportunitati Strategii SO Strategii WO
©
Intocmiti o | Elaborarea unor strategii de | Elaborarea unor strategii de
lista obtinere a efectului maxim | valorificare a oportunitatilor in
cu5-10 |bazat pe valorificarea conditiile evitarii manifestarii
oportunitati | punctelor tari si a punctelor slabe
oportunitétilor.
Pericole (T) Strategii ST Strategii WT
Intocmiti o | Elaborarea unor strategii care | Elaborarea unor strategii care
lista sd permitd valorificarea|sd permitd evitarea manifestarii
cu5-10 |punctelor tari 1n conditii | punctelor slabe in conditii
amenintari |ostile de mediu (amenintdri). | ostile de mediu (amenintari)
Lupta cu pericolele din contul | Intirirea potentialului pentru
rezervelor interne. preintdmpinarea pericolelor.

Figura 7.3. Matricea SWOT

Formularea strategiei se efectueaza la trei niveluri:
corporativ, de subdiviziuni si functional.

Strategia la nivel corporativ include stabilirea zonelor
strategice de activitate sau a asa-numitului portofoliu de
afaceri. In acest scop se va utiliza Matricea Grupului
Consultativ de la Boston. MGCB se foloseste in cadrul firmelor
mari, cu un grad ridicat de diversificare §i cu multe unitati
autonome de productie pentru stabilirea ritmului de dezvoltare
a diferitelor unitati autonome. Astfel, in strategia globala a
firmei se stabilesc unitdtile care vor fi lichidate, cele care isi
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vor reduce productia §i cele care se vor dezvolta in ritmuri
ridicate.

MCGB grupeaza produsele, serviciile sau anumite verigi
organizatorice ale firmei in functie de doud criterii: 1-cota
relativi pe care o detin pe piatid, 2-ritmul de crestere a
vanzarilor pe piata respectiva. Cota relativa pe care o detine
un produs sau o grupa de produse pe piatd se calculeaza ca
raport intre vanzarile firmei pe o anumitd piata si vanzarile
firmei care vinde cel mai mult pe piata respectiva. Ritmul de
crestere este determinat ca raport intre volumul realizat in
perioada (anul) efectiva la volumul realizat in perioada (anul)
de baza. Cota relativa pe piatd evidentiazd forta firmei, iar
ritmul de crestere a vanzarilor pe piata respectiva evidentiaza
oportunitatea dezvoltarii.

Produsele dilema, inscrise in cadranul I, detin o cotda mica
de piatd, dar se vand pe o piatd care se dezvoltd in ritmuri
inalte. Aceste produse se vand 1n cantitdti mici si, in
consecintd, aduc venituri scazute. Costurile de fabricatie a
acestor produse, de reguld, sunt mari, intrucat ele se produc
intr-o serie mica. Totodata, ele trebuie sustinute cu cheltuieli
mari de reclama. Profitul adus de aceste produse este scizut; de
asemenea, fluxul de numerar este negativ, fiind necesar sa fie
sustinute cu incasari de la alte produse.

Produsele stea (vedetd) din cadranul II au o cotd mare pe
piata si piata se dezvolta in ritmuri mari. De reguld, aceste
produse se afla in faza de crestere, necesitdnd cheltuieli mari cu
reclama, iar costurile de fabricatie sunt incd mai ridicate,
intrucat nu existd o experienti prea mare in fabricarea lor. In
consecintd, profitul si fluxul de numerar sunt inca modeste.
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Figura 7.4. Matricea Grupului Consultativ de la Boston

Produsele profitabile, inscrise in cadranul III, detin o
pondere mare pe piatd, dar piata are ritmuri scazute de crestere
(sau este in descrestere). Aceste produse se fabrica si se vand in
cantitati mari, iar costurile de fabricatie sunt mici, deci ele aduc
un profit si flux de numerar masiv. De fapt, veniturile generate
de aceste produse sustin financiar produsele-dilema si, partial,
produsele-stea.

Produsele putin profitabile (catel), inscrise in cadranul
IV, detin o cotd micd pe piatd, iar piata are ritmuri lente de
crestere si chiar o scddere. Deci ele se vind in cantitdti mici, iar
in viitor in cantitdti din ce In ce mai mici si profitul adus de
aceste produse este scazut.

Avand in vedere contributia diferita la profit si la fluxul de
numerar, pe termen mediu se va reduce ponderea produselor
din cadranul 1V, va creste ponderea produselor din cadranele
III si IT si, intr-o micd masurd, produsele din cadranul I. Pe
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termen lung se va renunta la fabricarea produselor din cadranul
IV, unele produse dilemd din cadranul 1 vor deveni stea; cele
stea, din cadranul II, vor trece In cadranul III, iar cele din
cadranul III vor trece in cadranul IV. Totodata, prin activitatea
de cercetare a firmei, se vor concepe noi produse, care, la
inceput, sunt dilema, ca urmare a riscului tehnic si comercial.

Strategia la nivel de subdiviziune (unitate strategica de
afacere) determind metodele de lupta concurentiala, modul de
atragere a consumatorului si castigare a pietei.

1. Strategia de diferentiere consta in incercarea firmei de
a obtine din partea consumatorilor perceperea de
unicitate a marfurilor sau serviciilor prestate. In acest
scop firma utilizeaza pe larg publicitatea, atribuind
produselor sale caracteristici deosebite ce le
diferentiaza de cele oferite de concurenti.

2. Strategia de lider prin costuri presupune ca firma
utilizeaza noi metode de crestere a productivitatii, ceea
ce contribuie la micsorarea masiva a costurilor de
productie. Costurile joase permit oferirea bunurilor,
care nu cedeaza la parametrul calitate bunurilor
inaintate de concurenti, la preturi mai mici. Astfel se
reuseste sa atragd consumatorii §i sd castige noi piete.
Strategia prin costuri permite sa se inlature actiunea
celor cinci forte competitive desemnate de M. Porter.

3. Strategia de focalizare presupune ca firma 1isi
concentreaza toatd atentia la un anumit segment al
pietei si 1l cucereste fie prin strategia de diferentiere, fie
prin strategia de lider prin costuri.

Strategiile la nivel functional prezinta planuri de actiuni
ale compartimentelor functionale al caror scop este de a asigura
realizarea strategiilor nivelului respectiv. Strategia functionala
aratd Tn ce mod compartimentul respectiv contribuie la
realizarea strategiei unitatii de afaceri.
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Ultima etapd a managementului strategic constd in
implementarea strategiei in realitate. Implementarea
strategiei noi presupune realizarea unor modificari in: stiluri de
liderism; structura organizatorica; resursele umane; sistemele
informationale si de control.

Modificarile sistemului informational si de control includ
schimbarile din sistemul de remunerare si stimulare, sistemul
de distribuire a resurselor, sistemul informational propriu-zis,
precum si schimbari ce au loc in politica, procedurile si regulile
existente in organizatie.

Politica prezinta o indrumare generald care orienteaza
managerii in adoptarea deciziilor cu caracter repetitiv. Politica
aratd limitele In care managerul poate actiona.

Regula se referd la o anumitd sferd de activitate, indica
modul de indeplinire a unor sau altor activitati, pot fi aplicate
pornind de la conditiile specifice.

Procedura descrie detaliat consecutivitatea pasilor
necesari de intreprins pentru a obtine un anumit rezultat. Ex.,
procedura de examinare a plangerilor, procedura de restituire a
banilor.
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Tema 8: Functia de organizare

8.1. Organizarea — conceptul si componentele structurii
organizatorice

In functie de continut organizarea are doui forme
principale:

a. Organizarea procesuala.

b. Organizarea structurala.

Ca obiect managerial organizarea procesuala consta in
descompunerea proceselor de munca in elemente, adica in
timpi, operatii, miscari, insotite de analiza acestora in vederea
regruparii lor. Astfel organizarea procesuald constd in stabilirea
principalelor categorii de munca, a proceselor necesare
realizarii obiectivelor firmei. Rezultatul organizarii procesuale
este delimitarea si definirea functiunilor Intreprinderii precum
si componentelor acestora, respectiv: activitati, atributii si
sarcini.

Functiunea este ansamblul activitatilor omogene realizate
de angajati de o anumita specialitate cu utilizarea unor metode
si tehnici specifice, in scopul realizarii obiectivelor derivate de
gradul I. Intr-o intreprindere de productie avem urmitoarele
functiuni:

1. Functiunea cercetare-dezvoltare — activitatile intreprin-

derii prin care se concepe si se implementeaza PTS —
3 activitati principale: previziune, conceptie tehnica,
organizare

2. Functiunea comerciald — procesele de cunoagtere a

cererii §i ofertei pietei, de procurare a materiei prime,
utilajului,  echipamentelor necesare  desfasurarii
producerii firmei si de vanzare a produselor si
serviciilor acesteia (activitati — aprovizionarea tehnico-
materiald, vanzare, marketing).

3. Functiunea de productie — procesele de munca prin care

se transforma obiectele muncii in produse finite si
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servicii §1 se creeaza conditii bune de fabricatie.
(activitati — programarea $i lansarea productiei;
fabricatia; control tehnic de calitate; Intretinerea si
repararea utilajului; productia auxiliard).

4. Functiunea financiar-contabila — ansamblul activitatilor
prin care se asigurd resursele financiare necesare
atingerii obiectivelor firmei, precum si evidenta
valoricd a miscdrii patrimoniului (activitati — financiara,
contabild, control financiar de gestiune).

5. Functiunea de personal.

> p

C-D F-C » C

PSJ

Figura 8.1. Succesiunea functiunilor
in intreprinderea moderna

\ 4
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Functiunea e compusd din activitati. Activitatea este
ansamblul de atributii omogene angajatilor de o specialitate
dintr-un domeniu mai restrans in vederea realizarii obiectivelor
derivate de gradul II.

In cadrul activititilor sunt grupate atributiile. Ele
reprezintd ansamblul sarcinilor precis conturate care se executa
periodic ori continuu de angajati cu cunostinte specifice unui
domeniu restrans. Sarcina, la randul ei, poate fi Tmpartita in
operatii $1 miscari.

Ex. Functiunea comerciald este compusa din activitatea de
marketing, aprovizionare, vanzare. In activitatea de
aprovizionare deosebim atributia de elaborare a contractelor.

Organizarea structurala constd in gruparea functiilor,
activitatilor, atributiilor si sarcinilor in functie de anumite
criterii §i repartizarea acestora 1n scopul realizarii lor in
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subdiviziuni organizatorice pe grupuri de angajati. Rezultatul
organizdrii structurale reprezinta serviciile, sectiile, birourile,
adicd structura organizatoricd a intreprinderii.

Structura organizatoricd este ansamblul personalului,
subdiviziunilor organizatorice si relatiilor dintre ele.

In cadrul structurii organizatorice deosebim structura
manageriala (de conducere) si__structura de productie.
Structura de conducere reuneste ansamblul persoanelor
compartimentelor i relatiillor dintre ele care asigurda
desfasurarea proceselor manageriale si de executie. Structura
de productie este alcatuita din ansamblul persoanelor,
compartimentelor si relatiilor prin care se asigura realizarea
directa a produselor si serviciilor.

Componentele de baza ale structurii organizatorice sunt:

. Postul.

. Functia.

. Compartimentul.

. Nivelul ierarhic.

. Sfera de autoritate.

. Relatiile organizatorice.

1. Postul — cea mai simpla componentd organizatorica a
firmei ce se poate defini ca totalitatea obiectivelor, sarcinilor,
competentelor si responsabilitdtilor ce revin unui salariat spre
executie la un anumit loc de munca.

Obiectivele postului reprezintd expresia cantitativa a
scopurilor avute. Competenta (autoritatea) organizationala
exprima limitele in cadrul carora titularul de post are dreptul de
a actiona in scopul realizarii obiectivelor individuale.
Responsabilitatea este obligatia de a indeplini sarcinile ce
deriva din obiectivele fiecarui post.

NN B W -
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Figura 8.2. Componentele postului

2. Functia este totalitatea posturilor ce prezinta

caracteristici asemanatoare din punct de vedere a ariei

de cuprindere a autoritatii 1 responsabilitatii.

Distingem doua tipuri de functii si respectiv de posturi:

e de conducere, caracterizata printr-o pondere sporita
a competentelor, autoritatii si responsabilitatilor, ce
se reflectd in luarea de decizii referitor la munca
altor oameni.

e de executie — implicd transpunerea in viatd a
deciziilor emise de titularii posturilor de conducere.

Compartimentul este totalitatea persoanelor ce
desfagoara activitati relativ omogene ce solicita
cunostinte specializate intr-un domeniu, amplasate intr-
un spatiu anumit si subordonati unui singur manager. in
functie de modul in care contribuie la realizarea
obiectivelor, avem:

e compartimente operationale care fabricd produse
sau furnizeaza unele servicii ce contribuie direct la
realizarea obiectivelor (ex.: sectia de productie,
sectia de aprovizionare).
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e compartimente functionale — ele pregatesc deciziile
pentru managerii superiori §i acordd asistenta
economicd, de marketing. Rezultatele activitatii lor
sunt recomandari, variante decizionale (birou
planificare, comercial, C-D).

4. Nivelul ierarhic este ansamblul subdiviziunilor
organizatorice plasate pe linii orizontale la aceeasi
distanta ierarhica fata de managementul de varf. Asupra
numdrului de niveluri ierarhice influenteaza direct
proportional dimensiunea firmei, diversitatea activitatii,
complexitatea productiei, §i invers proportional,
competenta managerilor.

In functie de numirul nivelurilor ierarhice, avem structuri

organizatorice inalte si structuri plate.

5. Sfera de autoritate sau ponderea ierarhicad indica
numarul de persoane direct gestionate de un manager.
Sfera de autoritate este in functie de numarul nivelurilor
ierarhice. Cu cat numarul acestora creste, cu atat sfera
de autoritate scade.

Ponderea ierarhica are valori diferite pe verticala: mai
micd la nivelurile superioare $i mai mare la nivelurile
inferioare. Pe orizontala ea este diferita in dependenta de natura
lucrarilor efectuate. La lucrari complexe sfera de autoritate este
mica si mare la lucrarile de rutina.

6. Relatiile organizatorice identifica ansamblul
legaturilor dintre componentele structurii instituite prin
reglementiri oficiale. In functie de continut avem
urmatoarele relatii:

1. Relatii de autoritate. Se caracterizeaza prin faptul ca
executarea este obligatorie si sunt rezultat al
reglementarilor oficiale. Relatiile de autoritate sunt
de trei tipuri:

a) relatii ierarhice sau liniare prin care se asigurd
unitatea In decizii §i se stabilesc raporturile intre
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titularii posturilor de conducere situate pe
diferite niveluri ierarhice si dintre acestia si
executanti.

b) relatii functionale stabilite prin exercitarea
autoritatii functionale de care dispun anumite
compartimente si titulari de posturi concretizate
in indicatii §i proceduri din domeniul sau de
specialitate. Aceste relatii sunt o modalitate de
influenta a unui compartiment functional asupra
celuilalt compartiment.

c) relatii de stat major iau nastere in urma delegarii
sarcinilor autoritdtii §i responsabilitdtii unor
persoane sau colective in vederea solutionarii
unei probleme. Ele sunt o urmare a reprezentarii
managerilor de nivel superior.

Relatiile de control apar si functioneaza intre
compartimentele  specializate  in  efectuarea
controlului si celelalte subdiviziuni. In acest caz
autoritatea de a controla nu presupune si
competenta de a conduce. Deciziile impuse de
rezultatele controlului sunt luate de catre sefii
ierarhici ai celora ce au fost controlati.

8.2. Tipologia structurilor organizatorice

Structura de tip liniar.

Acest tip de structurd este Intdlnit In organizatiile mici.
Seful fiecdrui compartiment executd toate atributiile si
functiile. De obicei, are un numar limitat de compartimente,
poate numai unul singur.

Avantaje: Este respectat principiul unitatii in dispozitie.
Executantul e supus unui singur manager. Delimitarea clard a
autoritatii si responsabilitatii. Este simpla si necostisitoare.
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Manager
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liniar superior
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Figura 8.3. Structura de tip liniar

Dezavantaje: Necesita conducatori polivalenti. Paralelism

in activitate. Lipsa de specializare. Viabilitate mica, in conditii
de dinamism.

Structura de tip liniar-functional.

Manager
superior

Manager Manager Manager
comercial productie financiar

Executant | | Executant| | Executant| | Executant| |Executant| |Executant

Figura 8.4. Structura de tip liniar-functional

99



In asemenea structura specialistii unui profil sunt uniti in
compartimente specializate, de exemplu, sectia de marketing,
sectia de planificare, contabilitate si altele. Astfel, sarcina
generala de conducere a organizatiei se Tmparte Incepand cu
nivelul mediu conform criteriului functional. Avantaje;
manageri specializati, decizii fundamentate.

Astfel de structuri sunt adecvate cand piata este stabila, se
presteaza o gamad limitatd de servicii (produse) ce se modifica
rar. Aceste structuri se adapteaza greu la evolutia gusturilor
consumatorilor, apar neintelegeri iIntre compartimente, iar
coordonarea intre ele se face greu.

Caracteristic structurii date este ca distribuirea structurii si
sarcinilor este in competenta managerilor liniari, iar dirijarea cu
procesele atingerii sarcinilor in limitele resurselor alocate se
impune din partea managerilor functionali. Astfel executantii
adopta decizii si poartd raspundere in fata managerilor liniari,
dar aplicd cunostintele celor functionali. Astfel structura data
pastreaza principiul unitatii in dispozitie §i competentd in
specializare.

Structura de tip divizional.

Structurile divizionare descriu unitdtile autonome din
cadrul organizatiei i permit luarea deciziilor la nivelul cel mai
de jos posibil. De regula, divizionul este constituit dupa
principiul

e geografic

e de produs

e  grupa de consumatori
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Figura 8.5. Structura de tip divizional

Toate structurile pot fi caracterizate dupa nivelul de
centralizare sau descentralizare. Organizatia 1in care
conducdtorul de nivel superior isi pdstreaza partea cea mai
mare de Tmputerniciri se numeste centralizatd. Descentralizata
este acea organizatie unde imputernicirile sunt distribuite la
niveluri inferioare.

Criteriile de apreciere a gradului de centralizare sunt:

1. Numarul deciziilor adoptate la nivelurile inferioare.

2. Importanta deciziilor.

3. Urmarile deciziilor adoptate la nivel inferior. Daca
conducdtorii la nivel mediu sau mic adopta o decizie
care atinge mai mult de o functie, atunci este
organizatie descentralizata.

4. Volumul controlului asupra subalternilor. Cu cat
controlul e mai mic, cu atat gradul de descentralizare
este mai mare.

Avantajele centralizarii companiei:

» Economia pe seama cheltuielilor administrative.

» Economia datorita scarii de productie si achizitie.
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» Se micsoreaza riscul Incalcarilor legislative de catre
managerii locali.
» Lipsa dublarilor permite utilizarea mai eficientd a
resurselor materiale si umane.
» Centralizarea cercetarilor faciliteaza elaborarea noilor
produse si servicii §i propagarea metodelor avansate
de productie si deservire.

Dezavantaje:
» Reactie intarziata la necesitatile diferite ale pietelor
regionale.

» Procedura de adoptare a deciziilor nu permite a
reactiona operativ la problemele apdrute si nu
intotdeauna se tine cont de specificul regional.

» Daca angajatii locali nu au competentele necesare
apoi in aparitia problemelor vina este plasatd pe
seama centrului.

» Achizitiile centralizate nu intotdeauna sunt cele mai
efective, deoarece furnizorii locali pot propune
resurse mai ieftine.

Mijlocul prin care conducerea stabileste relatiile Intre
nivelurile ierarhice si care influenteazd in final nivelul de
centralizare sau descentralizare este procesul de delegare.

Delegarea este procesul de atribuire temporara a unei
sarcini, insotite de autoritatea §i  responsabilitatea
corespunzatoare realizarii ei, apartinand unui post de manager,
catre unul din subalternii sai. Caracterul temporar al atribuirii
deosebeste delegarea de descentralizare, deoarece ultima
presupune  deplasarea  sarcinilor, = competentelor  si
responsabilitatilor pentru o perioada permanenta, in timp ce la
delegare atribuirea este pentru o perioada anumitd bine
stabilita.

Toate structurile de mai sus sunt de tip birocratic deci
rigide si cu grad redus de adaptare la schimbari. O structura de
tip organic (adaptivd) este structura de matrice. In structura de
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matrice membrii organizatiei sunt subordonati in acelasi timp
la doud persoane, conducdtorului de proiect si conducatorului
serviciului functional.

| PRESEDINTE |
¥ [) L] L]
Departament Manager Manager sectia Manager sectia Manager sectia
finante departarment experimentald prod. in seriz desfacers
C-D
ol ‘
Conducator ..[ executant executant executant executant |
— ‘] ‘] ‘] vl
Conducitor L.l exgcutant executant executant executant {
prolect l l l l
L] Conducator .-pi executant H executant H exeeutant H executant \
proiect

Figura 8.6. Structura organizatorica de tip matrice

Organizatia Intreprinderea
de proiectare producitoare
Compania
broker

Intreprinderea Compania
de distributie de consultanta

Figura 8.7. Structura de retea

Structura de retea
Structura de retea presupune cd organizatia transmite In
baza de contract functiunile ei de baza la companii specializate.
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In calitate de intermediar serveste organizatia broker. Acest tip
de structura este adecvat operatiilor internationale.

8.3. Elaborarea structurii organizatorice

Sunt doud metode de a elabora structura organizatorica:

1. Metoda prin analogie — adica structura firmei noastre va
fi conceputa ca structura unei firme asemanatoare.

2. Metoda analitica. Elaborarea structurii organizationale
prin  aceastd metodd  presupune  parcurgerea
urmdtoarelor etape:

1. Analiza obiectivelor.

2. Definirea activitatilor, atributiilor  autoritatii
necesare si stabilirea continutului lor.

3. Crearea compartimentelor si stabilirea raporturilor
dintre ele.

4. Elaborarea structurii, plasarea compartimentelor in
cadrul ei.

5. Evaluarea structurii si perfectionarea ei.

Conditiile ce trebuie respectate la elaborarea unei

structuri:

1. Sa corespunda scopului si obiectivelor generale.

2. Sa fie simpla si sa aiba cat mai putine niveluri ierarhice.

3. Sa defineascd cu claritate si precizie functiile si
legaturile dintre ele si responsabilitati.

4. Sa fie usor adaptabila.

5. Sa fie economica.

Documentele ce exprima structura organizatorica:

1. Organigrama — reprezentarea graficd a structurii

organizatorice:
e de tip piramidal.
e orientatd de la stanga la dreapta.
e organigrama circulara.

2. Regulamentul de organizare. El precizeaza atributiile,
competenta si responsabilititile partilor componente ale

104



structurii organizatorice. De asemenea si relatiile dintre
aceste componente.

. Fisa postului. In fisa postului sunt prezentate in detalii
toate elementele necesare unui angajat pentru a-si putea
exercita atributiile acestui post. Fisa cuprinde
denumirea postului, obiectivele, sarcinile, autoritatea,
responsabilitatea si relatiile cu alte posturi. De
asemenea, sunt indicate cerintele necesare pentru a
ocupa postul dat, cum ar fi calificarea, cunostintele,
aptitudinile si deprinderile.
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Tema 9: Functia de motivare

9.1. Motivarea: esenta si tipurile

Etimologia termenului ,,motivare” provine de la ,,movere”,
ceea ce Inseamna deplasare. Motivatia reprezinta suma
fortelor energiilor interne si externe care initiazd si dirijeaza
comportamentul uman spre un scop anumit. La baza
comportamentului uman stau motivele, ce sunt resimtite ca
expresie a mevoilor si asteptarilor umane, precum si
recompensele sau stimulentele.

Nevoile sunt definite ca lipsuri pe care le resimte la un
moment dat individul. Asteptarile sunt credintele indivizilor in
existenta unor sanse ce pot fi obtinute printr-un nivel al
eforturilor si performantei. Nevoile sunt de doud mari
categorii: primare — hrand, somn, adapost etc. — satisfacerea
carora asigura existenta speciei umane; secundare sau sociale —
tin de aspectul psihologic sau intelectual al individului.

Recompensa este tot ce omul considera a fi pretios pentru
el. Astfel, pentru diferiti oameni recompensele sunt diferite.
Recompensele sau stimulentele sunt de doua tipuri: interne si
externe.

Stimulentele interne (individuale) sunt satisfactiile primite
de om de la procesul de realizare a unei activitdti si depind de
sistemul de wvalori, interesele, atitudinile, comportamentele,
perceptia sarcinilor.

Stimulentele externe sunt beneficiile obtinute de om din
partea organizatiei: sistemul de salarizare, sistemul de control-
supraveghere, timpul liber, grupul de munca, cariera, simboluri
de statut si prestigiu.
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Factori Recompensa
. . »n » :
interni ”| Comportamentul »  (consecinta)
individului
(motivat,
Factori . f!lrec;lonz}t, : v :
externi »| initiat, mentinut) (¢ Satisfactia

Figura 9.1. Modelul procesului motivational

Tabelul 9.1
Forme de recompense si sanctiuni
Recompense si sanctiuni
Formal Formal Formal Informal Informal
. moral- . moral-
economice . . complexe economice . .
spirituale spirituale
Salariul Ordine, Promovare Cadou Lauda
Prima medalii Suspendare | Masa festivd | Multumire
Automobil de | Titluri temporara Bacsis Acordarea
serviciu Avertisment |Retrogradarea increderii
Locuinta scris din post Dispretul
Penalizare Mustrare Destituire Critica
Amenda scrisa

In functie de modul de conditionare a satisfactiilor
personalului de rezultatele obtinute motivarea poate fi negativa
sau pozitiva (politica biciului si biscuitului).

Motivarea pozitivda se bazeazd pe amplificarea
satisfactiilor din participarea la munca ca rezultat al realizarii
sarcinilor atribuite. Se pune accentul pe recompensd, lauda,
recunoastere, stima.

Motivarea negativda se bazeazd pe amenintarea in
reducerea satisfactiilor, dacd nu sunt realizate Intocmai
obiectivele si sarcinile atribuite. In firmele moderne se
utilizeaza motivarea pozitivd. Cele mai mari efecte asupra
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performantei are motivatia pozitivd, urmeazd motivatia
negativa, iar ignoranta are efectele cele mai joase.

1. Motivatia poate fi intrinseca sau directa — este generatd
de surse interne, obtinerea satisfactiei din activitatea
desfasurata. Satisface aspiratii si asteptari individuale
din munca.

2. Motivatia extrinsecd sau indirecta este generatd de surse
exterioare §i presupune obtinerea unor beneficii
economice, sociale (formale sau informale) din partea
organizatiei. In intreprinderi predomina anume astfel de
motivatie.

3. Motivatia cognitiva apare din nevoia de a sti, din
curiozitate fatd de nou.

4. Motivatia afectivd — este motivatia la baza careia stau
nevoile de a obtine recunostinta celorlalti si anumite
beneficii.

Din punct de vedere a organizatiei a motiva inseamna a
rasplati sub formd baneasca si/sau nebaneascd contributia
oamenilor la prosperarea firmei.

Contrar motivatiei este demotivatia, care se manifesta
printr-o munca de calitate inferioara, performantd scazuta,
insatisfactie. Raspunsul la demotivatie poate fi:

1. Pozitiv — cand se dezvoltd un comportament activ-
constructiv, ori activ - de compromis.

2. Negativ — exprimat prin frustrare.

Frustrarea se poate manifesta in trei feluri:

1. Agresiunea — adica limbaj, glume, gesticulatie.

2. Regresia - 1incdpatanare, plansul, lovituri asupra
obiectelor.

3. Fixatia — repetarea actiunilor inutile cu rezultate
negative.
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9.2. Teoriile conceptuale ale motivarii

Teoriile conceptuale ale motivarii se bazeaza pe
identificarea necesitdtilor care impun oamenii sd actioneze intr-
un anumit mod. Sensul acestor teorii este de a determina
nevoile angajatilor, cum si In ce proportii trebuie utilizate
recompensele interne si externe In scopuri motivationale.

Din teoriile conceptuale ale motivarii fac parte:

1. Teoria ierarhiei nevoilor a lui Maslow.

2. Teoria nevoilor achizitionate a lui McClleland.

3. Teoria factorilor duali a lui Herzberg.

4. Teoria ERG a lui Alderfer.

Teoria ierarhiei nevoilor a lui Maslow: potrivit acestei
teorii, nevoile umane sunt divizate in cateva grupe distincte
care apar la individ numai dupa satisfacerea celor precedente.
La baza tuturor nevoilor umane stau cele fiziologice care sunt
prezente la toti indivizii.

Auto-
realizare

Stima
Apreciere

Nevoi sociale,
de apartenenta
/ Nevoi de siguranta si securitate \
/ Nevoi fiziologice \

Figura 9.2. Piramida nevoilor dupa Maslow

e Nevoile fiziologice — hrani, api, sex. In mediul
organizational se refera la salariu cu ajutorul caruia
putem procura cele necesare pentru viatd, conditii
adecvate de munca, incalzirea, aer curat etc.
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e Nevoi de siguranti si securitate — lipsa amenintirilor. in
contextul organizational se are In vedere necesitatea in
securitatea muncii, garantia In pastrarea locului de
munca.

e Nevoi sociale, de apartenentd. Dorinta de a avea
prieteni, a fi membru al grupului, de a fi iubit. in
organizatie presupune dorinta de a avea contacte cu
colegii, a face parte din grupurile de lucru, a avea relatii
bune cu seful.

e Nevoi de stima si apreciere. Dorinta de a avea o parere
pozitiva despre sine, a se bucura de atentia si stima altor
oameni. Se poate satisface nevoia datd prin acordarea
titlurilor, diplomelor, prin mentionarea rolului si
aportului acestora 1n cadrul diferitor adunari.

e Nevoia de autorealizare. Dorinta de a-si realiza deplin
potentialul, a ridica nivelul de competenta, a deveni mai
bun. In organizatie aceste nevoi se pot realiza prin
posibilitatea de instruire, de a avansa in post, de a-si
manifesta capacitatile creative.

Maslow sustine ca satisfacerea nevoilor date prezintd o
valoare motivationald numai pana la un anumit nivel,
corespunzator nevoilor, potentialului si aspiratiilor fiecaruia,
dupa care un plus de motivare se obtine numai prin satisfacerea
nevoilor de grad superior. Unica necesitate care practic nu se
epuizeaza este autorealizarea, dar pentru omul mediu
satisfacerea acestei necesitdti are valoare motivationald numai
dupd ce precedentele patru categorii de necesitati au fost
satisfacute succesiv la un nivel corespunzator.

Teoria ERG a lui Alderfer determina trei categorii de
nevoi:

1. Nevoi existentiale E — se satisfac prin hrana, aer, apa,
salariu, locuinta, conditii de munca.
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2. Nevoi relationale R — urmadresc obtinerea dragostei,
apartenentei, stimei, afilierii la grup. Se satisfac prin relatii
interpersonale.

3. Nevoi de dezvoltare si implinire G — se referd la
cresterea potentialului individual. Sunt satisfacute prin munca
cu caracter creativ.

4

Nevoi de autorealizare Nevoi de dezvoltare

A

Nevoi de stima si apreciere

Nevoi sociale si de apartenenta

Nevoi relationiste

Nevoi de siguranta si securitate — -
Nevoi existentiale

Nevoi fiziologice

Figura 9.3. Raportul dintre teoria lui Maslow si Alderfer

Teoria lui McClelland se bazeaza pe nevoile de nivel
superior: nevoia de putere, nevoia de afiliere, nevoia de succes.

Autorul afirmd ca organizatia poate satisface anume aceste
trei nevoi. Pornind de la nevoile pe care le au angajatii se va
proceda cu ei astfel.

La indivizii care au nevoia de putere motivarea se va
efectua prin promovare, intrucat ei doresc sd ocupe 1In
organizatie pozitiile cele mai inalte §i autoritare. Indivizii cu
nevoia de putere sunt persoane energice, doresc sa controleze si
si-i influenteze pe altii. In teoria lui Maslow nevoia de putere
se plaseaza intre nevoia de stima si autorealizare.

Persoanele cu nevoie de afiliere vor cauta in organizatie
prieteni si sunt motivati prin faptul cd munca le ofera contacte
cu colegii. Sunt niste persoane sociabile, de aceea ei nu trebuie
sa aiba locuri de munca izolate.

111



Nevoia de realizare (sau succes) este la persoanele care
preferd situatii unde ei 1si asuma responsabilitatea in gasirea
solutiei unei probleme. Aceste persoane obtin satisfactie nu de
la statutul sdu, dar de la rezultatul obtinut in procesul de lucru.
Acesti oameni isi propun obiective dificile s1 complexe, prefera
lucrul individual.

Teoria lui Herzberg. Potrivit acestei teorii, sunt doud
grupe de factori ce influenteazad asupra persoanei: factori
motivationali i factori igienici.

Factorii motivationali sunt:

1) recunoasterea muncii prestate.

2) realizarea si succesul in munca.

3) responsabilitatea inalta.

4) munca prestata

5) promovarea si statutul.

Conform lui Herzberg, cand lipsesc factorii motivatori,
stagneaza satisfactia si motivatia. Existenta lor duce la
satisfactie si motivare.

Factorii igienici sunt:

1) conditiile de munca.

2) plata si securitatea muncii.

3) nivelul de control.

4) relatiile interpersonale.

5) politica de personal si competenta sefilor.

Lipsa factorilor igienici produce insatisfactie in munca.
Existenta elimind insatisfactia, dar nu determind o crestere a
satisfactiei ori motivatiei.
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Figura 9.4. Factorii igienici si motivatori ai lui Herzberg

9.3. Teoriile procesuale ale motivarii

Teoriile procesuale ale motivarii analizeazd cum omul
repartizeaza eforturile pentru a atinge anumite rezultate si cum
el selecteaza un anumit tip de comportament. Teoriile date nu
neagd nevoile, dar afirma ca comportamentul uman este o
functie a perceperii §i asteptdrii precum §i posibile consecinte
ale tipului de comportament.

Teoria performantelor asteptate a lui Victor Vroom.
Pilonul acestei teorii 1l constituie postulatul ca asteptarea pe
care o are un individ vizavi de obtinerea unor anumite elemente
sau realizarea anumitor situatii constituie principala forta
motivationald. Potrivit acestei teorii, motivatia este o functie de
trei variabile:

1) asteptarea referitoare la cheltuielile de munca si

rezultat, relatia efort — performanta E--P
2) asteptarea referitoare la performantd — recompensa P--R
3) valenta este nivelul presupus de satisfactie ori
insatisfactie aparut In urma primirii unei recompense. V
M=(E-P)*(P-R)*V
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Teoria X si Y a lui McGregory. Potrivit teoriei date,
existd doud categorii de manageri care au viziuni diferite
(uneori diametral opuse) privitor la natura angajatilor si
respectiv modul cum trebuie actionat in privinta lor.

Tabelul 9.2
Natura individului in conceptia teoriei X si Y
Potrivit adeptului teoriei X, omul Managerul trebuie sa:
mediu este
1) lenes si evitd munca 1) dirijeze prin fortare.
2) neambitios, prefera sa fie 2) convinga si sa remunereze.
condus. 3) sa controleze.

3) egocentrist. 4) sa pedepseasca.

4) iresponsabil.
5) se opune schimbarilor.
6) este stupid.

Potrivit adeptului teoriei Y, Managerul trebuie sa:
omul mediu este:

1) harnic. 1) ofere responsabilitate.
2) devotat organizatiei. 2) coordoneze activitatea
3) pasionat de dezvoltarea subalternilor.

individuala 3) sd permita subalternilor sa-si
4) capabil de a cugeta. stabileascd scopurile proprii si sa
5) responsabil. se autodirijeze.

Teoria echitatii a lui S. Adams

Aceastd teorie se orienteazd asupra sentimentelor
angajatilor privind corectitudinea cu care sunt tratati In
comparatie cu tratamentul aplicat altora. In urma acestor
comparatii la om apare simtul de echitate ori inechitate. In
urma simtului de inechitate, poate urma urmatorul
comportament:

1) modificarea efortului depus.

2) modificarea recompenselor.

3) actiuni, orientate asupra altora (cererea de a li se mari
sarcina sau micsgora recompensa).

4) schimbarea obiectului comparat.
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5) parasirea locului de munca.

6) deformari cognitive privind eforturile si rezultatele.

Teoria echitatii demonstreaza ca motivatia angajatilor este
influentata atat de valoarea absolutd a recompenselor, cat si de
valoarea relativa a acestor castiguri, raportate la altii. Aspectul
practic subliniazd necesitatea construirii unor proceduri
organizationale echitabile §i asigurarea ca acestea sa fie astfel
cunoscute de catre angajati, deoarece echitatea (sau inechitatea)
este perceputa la nivelul acestora.
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Tema 10: Functia de control a managementului

10.1. Esenta, functiile si tipurile activitatii de control

Functia de evaluare-control este ansamblul proceselor prin
care performantele firmei sunt masurate §i comparate cu
obiectivele si standardele stabilite 1initial, precum i
determinarea cauzelor ce genereazd abaterile de la standarde.
Rolul controlului consta in posibilitatea cunoasterii situatiei din
orice domeniu de activitate si interventiei in vederea
preintampinarii  fenomenelor negative. Rolul practic al
controlului constd 1n contributia sa la constatarea si
solutionarea problemelor. Forta pozitiva a controlului consta in
faptul cd acesta genereazd comportamente favorabile ale
individului si contribuie la integrarea actiunilor individuale in
efortul general.

Sarcina principala a controlului nu este de a corecta

greselile, dar de a le preintampina.

Functiile principale ale controlului sunt:

1. Functia informativd ofera date asupra modului de
realizare a deciziilor adoptate.

2. Functia de evaluare a rezultatelor prin intermediul
careia alaturi de constatare se obtine o apreciere a
performantei prin masurarea rezultatelor si compararea
lor cu standardele (obiectivele) initiale.

3. Functia recuperativd determinata de orientarea
controlului nu numai spre constatare si apreciere a
fenomenelor, dar si spre efectuarea corectarilor
necesare pentru inldturarea deficientelor.

4. Functia preventivd se manifestd prin inlaturarea
factorilor ce pot duce la aparitia abaterilor de la
standard.

5. Functia educativ-stimulativd reiese din faptul ca
controlul poate reactiona ca o forma de stimulare pentru
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incurajarea eforturilor angajatilor si pedeapsd a
abaterilor de la standard.

Tipurile de control:
1. In raport cu continutul si obiectivele avem:

a.

Control tehnic, ce vizeaza verificarea utilizarii
resurselor, a mijloacelor tehnice, a tehnologiilor si
calitatii lucrarilor efectuate.

Control economic se refera la folosirea efectiva a
mijloacelor fixe si circulante in procesul de
productie.

Control financiar. El este legat de cel economic si
vizeazd gospodarirea rationala a fondurilor
materiale si banesti, prevenirea si depistarea
abaterilor de la disciplina financiara, pastrarea
integritdtii patrimoniului.

2. Dupa aria de efectuare avem:

a.

Control total.

b. Control partial sau prin sonda;.
3. In raport cu momentul efectuarii avem:

a.

Control preventiv, se realizeaza inainte de a incepe
activitatea preconizatd. Sarcina lui constd in analiza
pregdtirii  organizatorice a activitatii planificate,
adica se verifica existenta disponibilitatii de resurse
umane, materiale, financiare si informationale.
Controlul resurselor materiale presupune verificarea
materialelor achizitionate dupd parametrii de
calitate, cantitate, pret, termen de aprovizionare;
nivelul de indestulare cu utilaje, echipament etc.
Controlul resurselor umane presupune selectarea,

pregdtirea, perfectionarea, aprecierea si
recompensarea angajatilor.
Control  concomitent (operativ) —  vizeaza

evenimentele ce se desfasoarad in timpul actiunii. Se
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axeazad pe operatiile in curs, pentru a verifica daca
procesul de lucru se desfagoard corect conform
planului.

c. Controlul posterior sau final se efectueaza dupa
incheierea actiunii $i se concentreazd pe rezultatele
finale. Este legat de aprecierea indeplinirii de catre
organizatie a planurilor si presupune analiza atat a
rezultatelor, cat si a punctelor forte si slabe.

Intrari |_>| Procese |_>| lesiri |
y y

A

|preventiv | |0perativ | | final |

Feedback ¢ |

Figura 10.1. Tipurile de control

4. In raport cu pozitia managerului avem:

a) controlul extern este controlul efectuat de catre
manager asupra rezultatelor muncii subalternilor.
Controlul extern se bazeaza pe presupunerea ca
oamenii 1si Indeplinesc mai bine obligatiile cand
sunt controlati de citre conducitor. In urma
controlului extern trebuie sa fie efectuata stimularea
sau pedeapsa angajatilor.

b) controlul intern sau autocontrolul. Se practica de
catre angajati asupra activitatilor proprii. Astfel ei
singuri identificd problema si cautd solutiile
necesare.

Recurgerea la controlul extern sau autocontrol se va face
in functie de cativa factori:
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1) caracterul  subalternilor:  subalterni  cinstiti i
constiinciosi — autocontrol, subalterni iresponsabili,
neconstiinciosi — control extern

2) stil de conducere: autoritar — control extern, democrat —
autocontrol

3) microclima 1n colectiv: favorabilda — control intern,
nefavorabila — control extern

4) sistem de remunerare: forme de remunerare colective —
control intern, forme de remunerare individuale —
control extern.

10.2. Etapele procesului de control
Controlul se efectueaza in trei etape care pot avea mai
multe faze:

Feedback
I T
Concretizarea Concretizarea
standardelor rezultatelor
¢ ¢ Nu
Elaborarea .
indicatorilor Masurarea Compararea | corespund | Realizarea
normativi rezultatelor rezultatelor misurilor de
(standardelor). obtinute. »| cu ———p | corectare.
normativele.

corespund

A 4
Nu se
intreprinde
nimic

Figura 10.2. Etapele procesului de control
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(98]

. Determinarea nivelurilor de performanta sau stabilirea

standardelor si normativelor. Standardele sunt niste
scopuri cunoscute ce pot fi masurate, si sunt stabilite la
etapa de planificare. Standardele sunt niste etaloane
folosite la compararea altor valori. Standardele au doua
caracteristici: sunt orientate in timp s§i au criterii de
masurare. Dupa natura lor, ele sunt fizice si valorice.

. Compararea rezultatelor obtinute cu standardele. Etapa

are cateva faze:

e Determinarea abaterilor admisibile si principiul
exceptiei, adica sistemul de control se activeaza
cand abaterile sunt semnificative.

e Masurarea propriu-zisa a rezultatelor.

e (Compararea rezultatelor cu standardele.

e Aprecierea informatiei.

. Actiunile in urma activitatii de control:

a. Nu se intreprinde nimic. Se accepta in cazul in care
rezultatele efective corespund standardelor.

b. Eliminarea abaterilor. Constd 1n depistarea
factorilor care conduc la neatingerea standardelor si
inlaturarea lor.

c. Revizuirea standardelor. In cazul in care standardele
sunt ireale nu se inlatura barierele, dar sunt revazute
standardele.

10.3. Caracteristicile controlului efectiv

. Controlul trebuie sa fie strategic orientat, adica sa

controleze domeniile care reflectd interesele si
prioritdtile organizatiei, orientat spre rezultate, dar nu la
actiuni §i procese exterioare.

. Controlul trebuie sa fie simplu.
. Economicitatea controlului.
. Sa fie flexibilitatea controlului, adica sa se adapteze la

modificarile din organizatie.
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. Sa se realizeze la timpul oportun, astfel ca abaterile sa

fie excluse pana cand acestea au proportii mari.

. Controlul trebuie sa fie individualizat, adicd orientat

spre oameni, ceea ce presupune bundvointd si
obiectivitate.

. Modul deschis, demonstrativ de efectuare si

publicitatea controlului. Ideea controlului demonstrativ
consta in faptul cd controlul nu este realizat pentru
depistarea  greselilor si  furturilor, dar pentru
preintampinarea lor.

. Implicarea lucratorilor in stabilirea standardelor si

participarea lor in procesul de masurare a rezultatelor.

Pentru a evita efectele negative ale controlului, se
recomanda ca:

1.
2.

9]

Sa stabilim standarde percepute de angajati.

Sa stabilim legdtura inversa pentru ca angajatii sd poata
obtine toatd informatia referitoare la efectuarea
controlului.

. Sa evitam excesul de control pentru a evita iritarea si

stresul subalternilor.
Sa stabilim standarde rigide, dar reale.

. Sa& recompensdm 1Indeplinirea standardelor pentru a

motiva in continuare salariatii.

Controlul genereazd asa-numitul comportament orientat
spre control, cand subalternii se vor strddui sa realizeze numai
standardele sau parametrii dupa care ei sunt controlati
neglijand celelalte laturi ale activitatii. Pentru a elimina acest
efect, este necesara aplicarea unui set larg de standarde de
verificare si se recurge la efectuarea unui control flexibil. Lipsa
controlului atesta indiferenta conducatorului fata de oameni si
organizatie.
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Tema 11: Puterea, autoritatea,
stilurile de conducere

11.1. Relatia: influenta — putere — autoritate

Despre succesul managerului se judeca nu dupa lucrul
efectuat de el, dar dupa felul in care el reuseste sa-i
impulsioneze la lucru pe subalterni. Impulsionarea sau
motivarea personalului de a activa se poate exercita numai prin
intermediul influentei.

Influenta este un act intentional prin care un individ
incearca sd determine alt individ sa gandeasca sau sa comita un
alt lucru pe care acesta singur nu l-ar gandi sau realiza. Deci la
baza procesului de conducere std influenta care se manifesta
prin actiunea emotionala sau rationald pe care un om o exercita
asupra altuia, in scopul modificarii comportamentului. In sens
negativ influenta se manifesta prin manipulare. In sens pozitiv
aceasta este instrumentul prin care managerul directioneaza
activitdtile subalternilor. Influenta este bazata pe putere.

Puterea este capacitatea de a influenta asupra altora, de a-i
supune vointei proprii. In dependenti de cine exercitd influenta
— puterea poate fi a individului, a grupei sau organizatiei.
Indiferent de faptul daca se aplica sau nu puterea exista. Astfel
ea poate fi formalda sau reald. Puterea este o functie de
interdependenta. Cu cat o persoand depinde mai mult de alta
persoand, cu atat este mai mare puterea la unul si la altul.
Puterea este utilizatd atat de manageri, cat si de subalterni
pentru realizarea obiectivelor si intarirea pozitiei sale in
organizatie. Organizatia nu poate exista fara putere. Detinerea
puterii este o posibilitate de a influenta satisfacerea nevoilor.
Puterea in organizatie niciodatd nu este absolutd — astfel cel
asupra cui ea se exercitd are o anumita libertate in actiune.

Autoritatea este dreptul de a folosi puterea asupra
comportamentului celorlalti. Autoritatea este puterea formala
sau legitima ce decurge din rolul pozitiei oficiale acordata
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cuiva si acceptatd de subalterni si consideratd justa. Autoritatea
reprezintd o trasaturd a unui manager prin care i se confera
dreptul de a da dispozitii, de a influenta activitatea
subordonatilor reprezentand instrumentul oficial prin care se
instituie sistemul de relatii organizatorice.

Caracteristicile autoritatii:

- Este putere obiectiva, specificatd prin norme,
regulamente si simboluri.

- Labaza ei se afla consimtamantul si conformitatea.

- Este o ierarhie a rolurilor sociale.

Atat puterea, cat si autoritatea se manifestd prin influenta
pe care un individ o exercita asupra celorlalti. Puterea devine
autoritate cand este legitimata, oficiala si acceptata. Autoritatea
poate sd rdmana doar un drept recunoscut cand este lipsit de
putere si de abilitatea de a-i influenta pe altii. In organizatie
liderul informal are putere si nu autoritate. Managerul este cel
cui 1 se acordd autoritate, dar care poate fi limitat in
posibilitatea de a influenta in cazul in care nu poseda calitdtile,
aptitudinile i cunostintele necesare.

Initial, specialistii delimitau 5 surse ale puterii:
constrangerea; expertiza; dreptul la decizie; charisma;
recompensa. In prezent putem vorbi despre doui categorii de
surse ale puterii: individuale si organizationale.

a. Surse individuale, intensitatea puterii bazate pe aceasta
sursa depinde doar de calitdtile personale ale
individului

b. Surse organizationale — puterea oferitd individului de
catre organizatie.

Surse individuale ale puterii Surse organizationale ale puterii
1) puterea de expert 1) adoptarea deciziilor
2) charisma (puterea exemplului) | 2) recompensa
3) dreptul la putere 3) constrangerea
4) puterea informatiei 4) controlul resurselor
5) nevoia de putere 5) puterea relatiilor
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Puterea de expert — capacitatea conducatorului de a
influenta pe altii prin faptul cd este bine pregatit intr-un
domeniu oarecare, este instruit, are practica, talent, deprinderi.
Cu cat omul are mai multe cunostinte in domeniu, cu atat el
este mai influent. Puterea de expert nu este strict legatd de
postul ocupat, dar de competenta demonstrata de individ.

Puterea exemplului — capacitatea conducdtorului de a
influenta comportamentul subalternilor datorita atractivitatii
sale personale, existenta unei charisme. Charisma — puterea
bazatda pe forta calititilor individuale si a stilului
conducdtorului, atractivitatea pentru oameni a unor calitati
individuale, dorinta de a se identifica cu persoana adorata, de a
o imita. De obicei, este o putere irationala, bazata pe emotii.

Dreptul la putere. Conducatorii de acelasi nivel au
drepturi similare, dar fiecare utilizeaza dreptul acordat lui de
subalterni in limita capacitdtilor individuale. Aceasta Tnseamna
ca fiecare conducator are drept diferit la putere. Dreptul la
putere este puterea primitd de la subalterni, se manifesta prin
recunoasterea de catre acestia a dreptului de a-i conduce si
depinde de mésura in care ei va stimeaza, va sunt devotati.

Puterea informatiei — se bazeaza pe accesul la informatia
necesara si capacitatea de a o folosi sub influenta altora.

Nevoia de putere — dorinta de a influenta pe altii. Aceasta
sursd se manifesta prin faptul ca o persoana insistent doreste sa
va acorda sfaturi si ajutor, e preocupata de reputatia personala.

Adoptarea deciziilor — ca sursa a puterii se manifesta in
gradul in care purtatorul acesteia poate influenta asupra
adoptarii unei sau altei variante pe durata intregului proces de
adoptare a deciziei.

Recompensa — efortul depus de subaltern pentru
realizarea indicatiilor primite este in functie de asteptarile
privind nivelul recompenselor acordate de catre manager.
Efectul acestei surse de putere poate fi diminuat in cazul in care
managerul nu-si respectd promisiunea de recompensare a unor
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eforturi, sau cand sunt remunerate persoanele care nu au
executat indicatiile primite.

Constrangerea — se realizeazd prin capacitatea
managerului de a influenta comportamentul subalternului prin
intermediul pedepsei, amenzii, mustrarii, retrogradarii in post,
concedierii. Intrucat la baza acestei puteri se afld frica, ea
limiteaza initiativa si creativitatea indivizilor. Forta acestel
puteri poate fi diminuata in cazul pedepselor nejustificate.

Controlul resurselor — reiese din dreptul de a repartiza
resursele din organizatie, deci puterea depinde de postul pe
care-l are persoana. In special aceastd sursi a puterii se
manifestd in cazul deficitului, in asa fel pentru a avea o
influentd mai sporitd asupra oamenilor se creeaza constient
deficitul de resurse.

Puterea relatiilor — se bazeaza pe capacitatea individului
de a influenta alte persoane prin asocierea sa cu persoanele
influente din organizatie sau exterior. Puterea relatiilor nu
necesitd existenta acestor relatii, dar perceperea de catre cel
asupra caruia se executa influenta ca o asemenea relatie exista.

11.2. Stiluri de management
Modul de a concepe si a realiza procesul de conducere
variazd de la un conducator la altul si este legat de calitatile si
personalitatea exercitatului i se exprima prin stilul de
conducere. Stilul este felul propriu de a se exprima al unei
persoane, o manierd de lucru, un mod sau altul de a fi, de a
actiona, de a se comporta.

Conform opiniei lui K. Lewin in functie de exercitarea

autoritatii manageriale avem:

e stil autoritar — refuzd orice sugestie din partea
subalternilor, fapt ce duce la rezistenta, apatie si
micsorarea interesului acestora. Conducatorul singur
determind activitatea grupului, este un control si
supraveghere strictd. Fluxurile comunicationale sunt
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preponderent descendente Stil relativ efectiv la
rezolvarea obiectivelor simple, dar generator de
tensiuni si frustrdri. In absenta managerului,
randamentul grupului scade. Puterea managerului se
bazeaza pe autoritate, constrangere, recompensa.

e stil democratic — practica delegarea competentelor adica
admite participarea subalternilor atat la stabilirea
obiectivelor, cat si la distribuirea sarcinilor, ceea ce, in
final, contribuie la reducerea tensiunilor interpersonale
si participare activd cu interes sporit a subalternilor in
munca. Comunicarea este bilaterald. Climat socio-
afectiv placut. Influenta se bazeaza pe puterea de expert
si charisma. Necesita relativ mult timp.

o stil permisiv (laisser-faire) — evitd interventiile in
organizarea §i conducerea grupului — conducere
spontand. Toleranta exageratd fatd de subordonati, nu
impune §i nu poate mentine disciplina. Nu este clara
pozitia sa. Subalternii au un moral scazut. Comunicarea
este orizontala.

Dupa criteriul  atitudinea fata de responsabilitate

deosebim:

e stil repulsiv — refuzd promovarea lor in functii de
conducere in baza unor complexe si o redusad incredere
in fortele proprii.

e stil dominant — comportament orientat la ocuparea
functiilor cat mai inalte in ierarhie, corespunde
persoanelor dinamice si active care in adoptarea
deciziilor doresc sd-si impuna parerea, dar care in caz
de nereusitd plaseazd responsabilitatea pe umerii
subalternilor, cauzele esecurilor le cautd in exterior.
Actioneaza cu fermitate.

e stil indiferent — imagine realista despre sine §i despre
ceilalti. Lipsa interesului pentru evolutia pe scara
ierarhica. Sunt pe pozitii de egalitate cu colaboratorii.
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Interes fatd de oameni

1.1 9.1

v

Interes fatd de productie

Figura 11.1. Modelul bidimensional
al lui R. Blake si G. Mouton

Conform modelului bidimensional al lui R. Blake si G.
Mouton, stilurile de management sunt desemnate pornind de la
douad criterii: interesul managerului fatd de oameni si interesul
fata de productie. Tinand cont de acestea, sunt evidentiate cinci
stiluri de management:

1.9. Managerul populist (stilul clubului satesc) —
managerul acorda atentie mare oamenilor si manifesta interes
scazut pentru procesul de productie. Acesti conducatori doresc
sa creeze la locul de munca o atmosfera familiala, presupunand
ca aceasta va conduce la o productivitate maxima a lucratorilor.

1.1. Managerul incompetent. Acorda atentie mica atat
oamenilor, cat si productiei, Incearcd sa se eschiveze de la
rezolvarea oricaror probleme.
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9.1. Manageri autoritari cu interes mic pentru oameni $i
mare pentru productie. Acestia sunt preocupati numai de
indeplinirea sarcinilor organizatiei, nevoile subalternilor fiind
negate.

5.5. Managerii conciliatori — cautd balanta dintre
problemele oamenilor si cele ale productiei, ceea ce le permite
sa obtind rezultate satisfacatoare

9.9. Manager cu o preocupare inaltd pentru nevoile
oamenilor si procesul de productie. Acestia sunt managerii
caracterizati prin stilul de echipd care pot sa creeze in colectiv
atmosfera de incredere, stima.

Modelul liderismului situational presupune ca stilul de
conducere este in functie de nivelul de maturitate al
subalternilor. Maturitatea este determinatd de doua
componente: capacitate si dorintd. Pornind de la aceasta sunt
patru niveluri de maturitate:

1. M1 — oamenii nu sunt capabili §i nici nu doresc sa

lucreze.

2. M2 — oamenii nu sunt capabili dar doresc sa lucreze.

3. M3 — oamenii sunt capabili dar nu doresc sa lucreze.

4. M4 — oamenii sunt capabili si doresc ceea ce le propune
liderul.

Pornind de la aceste niveluri de maturitate, conducéatorul
poate adopta un anumit tip de comportament sau stil de
liderism.

1. Stil indicativ sau directiv — 1n cazul M1.liderul indica,

controleaza si ajuta pe cei ce nu pot si nu prea doresc de
a activa.

2. Stil de convingere — in cazul M2: liderul ajuta prin
explicatii si intarirea convingerii cd lucrul poate fi
executat

3. Stil participativ — in cazul M3 — subalternii au nevoie de
parteneriat din partea conducatorului. Permitand
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participarea in adoptarea deciziilor, subalternii sunt
motivati, astfel la ei apare dorinta de a activa.

4. Stil delegativ — in cazul M4 — se caracterizeaza prin
sustinere §i indicare minima din partea conducdtorului.
Subalternii isi asuma maxima responsabilitate. Acest
stil asigurd dezvoltarea spiritului de creativitate.

Factorii care determina tipul si stilul de management sunt:

1. Tipul sistemului de conducere. Sistemul colectiv de

conducere va cere un stil democrat de management, iar
sistemul individual va duce la conturarea unui stil autoritar.

2. Personalitatea cadrului de conducere.

3. Potentialul si personalitatea subalternilor.

4. Natura proceselor de munca in colectiv.

5. Cultura firmei.
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Tema 12: Conflictul si stresul organizational

12.1. Conflictul — esenta, cauzele si tipologia
Conflictul este o stare tensionatd, o neintelegere care apare
atunci cand doud sau mai multe parti trebuie sa intre In
interactiune pentru a indeplini o sarcind, a lua o decizie sau a
solutiona o problema si:
- interesele partilor sunt diferite.
- actiunea unei parti determina reactia negativa la cealaltd,
- partile se critica reciproc cand nu pot solutiona ceva.
Tipuri de conflict:
1. Dupa efectul asupra organizatiei:

a. Conflict functional — este o confruntare dintre idei,
tensiune creativd care are efecte pozitive asupra
organizatiei. Este o confruntare dintre parerile
diferitor parti la modul de realizare a obiectivelor.

b. Conflict disfunctional — conflict dintre persoane, la
bazd stau sentimentele si emotiile de antipatie. Are
efecte negative asupra organizatiei.

2. Dupa sfera de cuprindere:

a) Conflict intrapersonal

b) Conflict interpersonal

c) Conflict dintre grupuri

3. In functie de durata si modul de evolutie:

a) Conflict spontan

b) Conflict acut

c) Conflict cronic

4. Dupa modul de repartitie a castigului:

a) Conflictul simetric — cand castigurile si pierderile
sunt egale (conflict de ordin cantitativ). Obiectul de
conflict are valoare identica pentru partile implicate.

b) Conflictul nesimetric — cand valoarea castigurilor
este diferitd de valoarea pierderilor (conflict de
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ordin calitativ). In acest caz obiectul de conflict are
valori diferite pentru partile conflictului.

5. Din punct de vedere a cauzelor aparitiei:

a)
b)

c)

Conflictul obiectivelor — partile implicate n conflict
vad in mod diferit situatia obiectului in viitor.
Conflictul opiniilor — sunt divergente privitoare la
modul de atingere a obiectivelor

Conflictul emotiv — se manifesta atunci cand difera
sentimentele care stau la baza relatiilor dintre parti
ca personalitati.

Cauzele aparitiei conflictului:

1. La conflictul intrapersonal — contradictiile omului cu
sine Tnsusi, dilema alegerii dintre doua alternative. De
obicei, este conflictul cauzat de obiective contradictorii
existente la om sau opinii diferite referitoare la un
anumit fenomen.

2. Cauzele conflictului interpersonal:

a)
b)

©)
d)

e)

f)
g)

h)

i)

Aspecte individuale (valori, comportamente).
Deficitul de resurse.

Definirea ambigua a obiectivelor individuale.
Esalonarile ierarhice — diferentierea dintre
simbolurile puterii.

Sexismul — tratarea diferita a sexelor.

Hartuirea sexuala.

Diferenta dintre pregatirea profesionala, capacitatea
de efort si rezistenta la stres.

Diferenta de caracter, comportament si stil de
munca.

Criza comunicarii.

3. Cauzele conflictului dintre grupuri:

a)

b)
c)

Interdependenta dintre posturi i compartimentele
structurii formale;

Diferentele de obiective;

Diferentele de percepere — existenta stereotipurilor;
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d) Definirea ambigud a obiectivelor colective;
e) Deficitul de resurse.
Consecinte ale conflictului:
1. Cresterea coeziunii grupului in cazul amenintrii din
exterior;
. Modificari in interiorul grupului si posibilitatea aparitiei
unui lider autoritar;
. Inrautatirea comunicatiilor dintre grupuri;
. Formarea stereotipurilor si a perceperilor eronate;
. Polarizarea parerilor, valorilor si atitudinilor;
. Climat nefavorabil in colectiv;
. Scade coeziunea in cazul conflictului din interiorul
grupet;
8. Poate favoriza stresul.
Forme ale luptei de conflict:

\S)

~ N D W

e Dboicot. e agresiunea verbala (acuzatii, barfe,
injosiri, discreditarea)
e sabotaj. e compromiterea i urmarirea

e greva si e intriga si crearea clicilor.
mitinguri.

12.2. Modalitati de solutionare a conflictului interpersonal

Solutionarea conflictelor interpersonale este in functie de
doua variabile:

1.Cum individul priveste la interesele oponentului
(predispunerea spre cooperare).

2.Cum individul apdra interesele proprii (insistenta in
promovarea interesului personal).

In functie de acesti parametri, se pot identifica cinci stiluri
de solutionare a acestui tip de conflict.
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Mic

Interes fata de altii
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Figura 12.1. Stiluri de solutionare a conflictului

Concurenta (lupta) este in cazul in care partea implicatd
in conflict 1si apard puternic (insistent) interesul fara a acorda
atentie intereselor oponentului. Pentru a utiliza un astfel de stil
este nevoie de putere si avantaje fizice. Aici conflictul are un
invingator si un invins, castigul ii revine invingatorului, iar
pierderea celui invins. Conflictul dintre sefi si subalterni. De
obicei, castiga seful.

Ocolirea sau evitarea. Daca partile nu acorda atentie
oponentului (nu doresc sa coopereze) si isi apara slab interesele
proprii, atunci conflictul poate fi evitat. Dacd conflictul este
subiectiv, o astfel de modalitate de solutionare este favorabila
dar daca este obiectiv, ocolirea nu trebuie acceptatd, deoarece
se pierde timpul si conflictul poate numai sa se agraveze.




Astfel aceastd abordare a conflictului se sfarseste cu pierderi
pentru ambele parti implicate in conflict.

Colaborarea presupune acceptarea ideilor si scopurilor
oponentului, dar nu si neglijarea intereselor proprii. Se
manifestd atunci cand ambele parti sunt la fel de puternice, la
fel de interesate in rezolvarea conflictului. Colaborarea
transformd@ oponentii in parteneri si problemele se rezolva
definitiv prin Inldturarea cauzelor de conflict. Ambii castiga.

Acomodarea este un caz cand unui oponent mai slab 1 se
acordd multd atentie. Acomodarea presupune renuntarea la
interesele personale minore in folosul oponentului de conflict.
Se face acomodarea cand problema discutatd este mai
importantd pentru oponent decdt pentru noi, adicd in cazul
conflictului nesimetric. Acomodarea are un aspect de altruism.
Persoana ce utilizeaza acest stil in solutionarea conflictului este
supusd riscului de a fi perceputa ca slabd, usor influentabila.

Compromisul este situatia in care problemele se rezolva
prin gasirea unui numitor comun. Cand castigurile si pierderile
se impart aproximativ egal. Este strategia cea mai des utilizata
mai ales in cazul persoanelor care se afld la acelasi nivel
ierarhic sau au putere aproximativ egala. Compromisul este
indicat in situatii cand din lipsa de timp problemele urmeaza sa
fie revazute ulterior.

Strategia preintdmpindrii conflictului presupune masuri cu
caracter organizatoric §i de explicare cum ar fi:

1. Asigurarea respectarii normelor de conduita interna, a

traditiilor si eticii de serviciu.

2. Repartitia echitabila a resurselor si recompenselor,
inlaturarea deficitului de resurse.

3. Schimbarea structurii organizatorice si a sistemului de
gestiune (pentru compartimentele conflictuale este
creat un mecanism integrator cum ar fi un curator sau
coordonator comun; unirea unor compartimente cu
obiective asemanatoare).
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4. Determinarea si descrierea exactd a obiectivelor
individuale si de grup.

Stimularea s1 Tmbunatatirea comunicatiilor.
Imbunititirea conditiilor de munca.

7. Crearea unui sistem de recompense si stimulente
pentru acele subdiviziuni §i persoane care contribuie
la preintampinarea conflictelor disfunctionale.

Strategia de solutionare a conflictului este indreptata spre

a convinge si impune partile conflictuale de a inceta actiunile
ostile, de a incepe negocierile si de a gisi o asemenea iesire din
situatie ce ar evita infrangerea uneia din parti. Pentru
solutionarea conflictului managerul trebuie sa convinga
oponentii, dar daca situatia dicteaza se poate recurge la
constrangere prin intermediul mecanismelor administrative
(emiterea directivelor, dispozitiilor)

oW

12.3. Stresul, cauze si efecte

Stresul este starea biologicd de alerta care mobilizeaza
corpul pentru a raspunde sau riposta la solicitdri sau
amenintari. Stresul apare in orice situatie In care starea de
echilibru sau integritatea psihica sau fizica a organismului este
amenintata de factori interni §i externi si fata de care omul nu
dispune de solutii-tip. Nimeni nu poate si nu trebuie sd evite
stresul, acesta trebuie cunoscut si controlat. Stresul are doua
componente:

1. Agentul stresor, desemnat prin factori nocivi de natura
fizicd (zgomote, vibratii, traumatisme, arsuri etc.),
chimica, psihologicd sau biologica (virusi, bacterii,
paraziti).

2. Starea organismului — raspunsuri emotionale se exprima
prin comportarea individului, limbajul, activitatea
motorie.

Starea organismului are 3 faze:
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Figura 12.2. Fazele organismului in situatia de stres
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Cauzele stresului:
Conlflicte familiale.
Conflicte profesionale.
Cauze sociale.
Din sfera vietii intime (complexe de inferioritate,
insatisfactie legate de trebuinte biologice, tristete
cauzata de subsolicitare, monotonie).
Dupa efectele sale stresul poate fi:
1. Pozitiv — eustres. Eustres — formd beneficd care
actioneaza energizant, duce la cresterea capacitatilor.
2. Negativ — distres. Distres — cand organismul
supramobilizat refuza de a reveni la starea normala.
Stresul din cadrul organizatiei are doi agenti stresori de
naturd psihica:
1) Conflictul de rol — cand persoana care are un post este
supusa presiunii contradictorii ori inacceptabile.
2) Ambiguitatea rolului — lipsa informatiei si
necunoasterea exacta a sarcinilor si obiectivelor.
Cauze ale stresului pentru manageri:
1. Complexitatea si diversitatea si noutatea lucrului
managerial.
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2. Responsabilitatea inalta.

3. Ritmul alert de adoptare a deciziilor.

4. Subordonati slab pregatiti.

5. Centralizarea excesiva a autoritatii.

6. Ziua de munca nelimitata.

7. Stil de management neadecvat.

Cauze ale stresului la subalterni:

1. Incompatibilitatea cu managerul

2. Delegarea excesiva practicata de sef

3. Teama de a pierde postul

Cauze comune pentru sefi si subalterni:

1. Dispozitii inaplicabile primite de la sef

2. Presiunea timpului

3. Motivatia nesatisfacdtoare

4. Aspiratia spre functia mai superioara

5. Lipsa aptitudinii si pregatirea necesara

6. Tensiuni familiale

Factori de influentd a stresului organizational

1. Tipul de caracter

Tip A — activi, B — calmi (pasivi), tip A,B — intermediar.

Tipul A — mai mult expusi la stres.

2. Profesia si nivelul de calificare (compar. desfacere,

aprovizionare este mai supus ca cel de contabilitate,

personal).
3. Dimensiunile organizatiei — dependenta inversa.
4. Varsta.
5. Sexul. Agentii stresori actioneazd indiferent de sex,

difera modul de reactie. Femeia devine pasiva,
dezorientatd, iar barbatul reactioneaza prin agresivitate.

6. Nivelul de dezvoltare a economiei.

Consecinte ale stresului organizational:

1. Efecte subiective — agresiunea, apatia, depresia, oboseala,
nervozitatea, sciderea increderii in sine.
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Figura 12.3. Relatia dintre performanta, gradul de

2.

incarcare si stres
Efecte comportamentale — predispozitia spre accident,
alcoolism, abuz de cafea sau fumatul, ras nervos.

. Efecte cognitive — scaderea atentiei, concentratiei si blocaj

mintal.

. Efecte fiziologice — cresterea pulsului, tensiunii, transpiratii

reci, valuri de caldura si frig, uscaciuni in gura.

. Efecte organizationale — absenteism, demisii, productivitate

scazutd, reducerea responsabilitatii si loialitatii.

Managementul stresului poate fi privit sub doud aspecte:

1.

Sub aspect organizational — consta in cercetarea celor doud
cauze; ambiguitatea rolului si conflictului de rol si
determinarea nivelului optim de responsabilitate a
salariatului.

Abordarea individuala — cand se pune accentul pe
cunoasterea stresului astfel incat individul sd-si modifice
atitudinea din una pesimista si fatalista in una pozitiva.
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Tema 13: Functiunea de personal

13.1. Managementul resurselor umane

Managementul resurselor umane (MRU) include
ansamblul de activitati referitoare la asigurarea utilizarii optime
a resurselor umane in beneficiul organizatiei, a fiecarui individ
in parte $i a comunitatii In general.

MRU cuprinde trei grupe de activitdti organizationale ce
vizeaza: asigurarea cu personal, conditille de mentinere
efectiva si dezvoltare.

Tabelul 13.1
Activitatile managementului resurselor umane
Asigurarea cu Mentinerea Dezvoltarea
personal personalului personalului
1. Analiza postului. 1. Retributia muncii. 1. Perfectionarea
2. Planificarea 2. Sanatatea si 2. Evaluarea
personalului. securitatea. performantelor
3. Recrutarea. 3. Integrarea. 3. Promovarea.
4. Selectarea. 4. Relatiile de munca.

Analiza postului constd in determinarea caracteristicilor
principale ale acestuia, adicda identificarea sarcinilor,
obiectivelor si responsabilititilor ce revin angajatului la un
anumit post si competentelor necesare pentru detinatorul lui.
Modalitati de analizd a postului sunt observatia, anchetarea,
interviul.

Analiza si descrierea postului se fac cu ajutorul fisei
postului.

Planificarea personalului presupune stabilirea numarului
si structurii optime de angajati in organizatie pornind de la
planurile si strategiile adoptate de catre aceasta.

Recrutarea consta in atragerea candidatilor care au
calificarea necesara. Ea poate fi interna si externa.
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Tabelul 13.2
Caracteristicile recrutarii interne si externe

Recrutarea interna Recrutarea externa
Avantaje Dezavantaje Avantaje Dezavantaje
- Stimulare prin| - Politica - Cost mic pentru |- Adaptare lunga
avansare neconcurentiald | pregétirea - Probleme
- Cunoagterea - Pericolul candidatilor morale  pentru
capacitatilor diminuarii - Nu existd grup| candidatii  din
- Contribuie la interesului format interior
cresterea pentru de sustinatori
satisfactiei autoperfectio- |- Noi perspective.
- Costuri scazute| nare
la recrutare

Surse de recrutare externa: oficii de recrutare, referintele
persoanelor de incredere, institutiile de invatdmant, publicitatea
din mass-media, bursele muncii. O modalitate de preselectie
este CV. Recrutarea interna se efectueaza in baza programelor
de perfectionare.

Selectia constd in depistarea persoanelor care corespund
cel mai bine specificatiilor postului.

Instrumente de selectare sunt: testele (de cunostinte, de
inteligenta, de aptitudini, de personalitate); chestionarele (de
personalitate, de interese, de valori); interviurile (individual
sau panel); studiile de caz, referintele; centrele de evaluare.

Retributia _muncii presupune stabilirea formelor si
sistemelor optime de remunerare a angajatilor pentru munca
depusa (salariul, suplimente si stimulente, diferite facilitati).

Sandtatea si securitatea presupun activitdtile legate de
problematica conditiillor de munca, sanatatii (fizice, psihice),
bolilor profesionale si protectia muncii angajatilor firmei.

Integrarea este procesul de acomodare a noului angajat la
conditiile specifice activitatii firmei. Scopurile activitatii sunt
de a familiariza persoana noua cu firma, de a crea o atitudine
favorabild a acestuia fatd de organizatie si de a obtine
rezultatele efective de la el intr-un timp cat mai scurt.
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Modalitati de integrare sunt: mapa de intampinare unde se
cuprind toate informatiile utile noilor angajati si desemnarea
unui mentor.

Relatiile de munca presupun setul de masuri necesare la
crearea unui climat psihologic intern favorabil, activitatile de
identificare a neintelegerilor si solutionarea lor.

Perfectionarea vizeaza cresterea capacitatilor angajatilor
prin invatare n scopul obtinerii unui nivel mai superior de
performante, aptitudini si cunostinte. Perfectionarea asigura
angajatilor pregdtirea necesara pentru ocuparea unor pozitii mai
superioare 1n organizatie. Perfectionarea poate fi:

internda: fara scoaterea din productie: instruirea la locul

de muncd, demonstratia, participarea in
colectivele de munca, participarea la cursuri $i
seminare, rotirea Tn mai multe posturi.

cu scoaterea din productie: participarea la cursuri,

efectuarea de vizite de studii, efectuarea de stagii
de specializare, studii de caz.

externd: fara scoaterea din productie: studiul individual,

participarea la cursuri, invatamantul seral sau
fara frecventa, doctoratul

cu scoaterea din productie: participarea la cursuri,

efectuarea de vizite de studiu, de stagii de
specializare.

Evaluarea performantelor (atestarea) constd in activitatea
de comensurare si comparare a rezultatelor obtinute, a
potentialului fizico-intelectual, profesional si managerial cu
obiectivele si cerintele postului ocupat.

Promovarea este definitd ca ascensiunea pe posturi situate
la niveluri ierarhice superioare a persoanelor considerate
corespunzatoare. Promovarea este modalitatea principala de
valorificare a rezultatelor evaluarii personalului. Criterii de
promovare: studiile, vechimea in munca, postul detinut
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anterior, calititile, aptitudinile. In dependentd de modul de
utilizare a acestora se evidentiaza tendintele:

- promovarea in baza varstei si a vechimii in munca.

- promovarea in baza rezultatelor.

- promovarea in baza potentialului persoanei.

13.2. Lucrul in echipa

Eficacitatea organizatiei intr-o mare masura este
determinatd nu atat de eforturile unor indivizi izolati, cat de
rezultatele lucrului in comun. Pentru ca o firmda sd rdmana
competitivd, este necesar de a stimula antreprenoriatul colectiv.
Rezolvarea problemelor complexe, nestandarde cu care se
ciocneste actualmente organizatia, de obicei, impune anume
efortul comun al tuturor indivizilor care au diferite viziuni,
aptitudini si deprinderi. Astfel este nevoie de a da prioritate
lucrului in echipd care rezulta in efecte mai inalte in comparatie
cu eforturile individuale.

Echipa nu este pur si simplu un colectiv de oameni
intamplatori, dar o formatiune in care apar o serie de relatii
specifice intre membri. Echipa poate rezolva multe probleme
fara a astepta instructiuni detaliate din partea managerului,
intrucdt ea poate actiona ca ceva autonom, care singura poate
formula  sarcinile,  organiza  activititile §i  purta
responsabilitatea.

Pentru a fi definita echipa, un grup de oameni trebuie sa
corespunda urmatoarelor caracteristici:

- sd existe un scop comun, unic pentru toti. In cazul in
care scopul este identic este vorba despre o uniune de
oameni care au ntre ei niste relatii contractuale.

- colaborarea si interactiunea reciproca a membrilor, ceea
ce duce la cresterea potentialului (efectul de sinergie).

- recunoasterea psihologicd reciproca si identificarea
personald cu grupa, existenta unei culturi exprimate
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prin  valori

comune,

simbolici, norme de

comportament, cerinte fatd de aspectul fizic i moral.

Echipa deci este formatiunea constituitd din doi sau mai
multi indivizi, care au scopuri comune, indeplinesc diverse
sarcini reciproc dependente, coordoneaza activitdtile comune si
se identifica pe sine ca parte componenta a unui tot Intreg.

Desi echipa este un grup de oameni, acesti termeni nu sunt
reciproc substituibili. Managerul poate aduna impreund un grup
de oameni, dar aceasta nu inseamnd inca cd s-a format o
echipd. Conceptia echipei presupune cad toti membrii ei sunt
partasi ai unei misiuni comune §i poartd o responsabilitate

colectiva.

Tabelul 13.3

Deosebirile dintre grupe si echipe

Grupul

Echipa

e Are un lider puternic desemnat

e Subordonarea individuala

e Scopul — ca si al organizatiei

e [esirile — produse ale efortului
individual

e Fiecare membru are cercul sau de
comunicare, adopta de sine statator
deciziile si indeplineste sarcini de
lucru deosebite

e Rolul liderului trece de la un
membru la altul

e Subordonarea  individuald  si
reciproca (fiecare fiecarui)

¢ Viziune sau scop specific

o Iesirile — produse ale efortului
comun

e Comunicarea, adoptarea deciziilor
si sarcini de lucru comune.

Dupa componenta, echipele pot fi:

e omogene — sunt efective la rezolvarea sarcinilor simple

e cterogene — sunt efective In rezolvarea problemelor
complexe si lucru intensiv. Intrucdt echipele sunt
formate pentru a rezolva anume sarcini complexe, este
necesar de a urmdri ca membrii acesteia sd posede
deprinderi reciproc aditionale. In primul rand, pentru

indeplinirea  sarcinii

de

lucru vor fi necesare

deprinderile tehnice, functionale sau profesionale. In al
doilea rand, trebuie sd existe persoane ce poseda
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aptitudini de rezolvare a problemelor si adoptare a
deciziilor. In sfarsit, pentru echipi este vital necesar sa
existe persoane cu aptitudini de comunicare, care ar fi
capabili sd armonizeze relatiile, sa preintampine si sa
solutioneze eventualele conflicte.

Dupa marime sunt:

e cchipe mici

e cchipe mari

Marimea echipei este ceva relativ, intrucat nu este vorba
numai de numarul membrilor dar despre posibilitatea de a
mentine permanent relatii intre membri. In colectivele mari mai
usor se rezolvd problema continuitdtii, sunt mai economicoase
in rezolvarea problemelor cu caracter repetitiv. Dar in aceste
echipe este mai mica Intelegerea reciprocd, mai des se
intalneste inechitatea sociala si dificultati in stabilirea
contactelor. Pentru aceste colective este caracteristic spiritul
moral relativ mic, indiferenta, relatii slabe, nedorinta de a
coopera, satisfactia morala redusa.

Echipele mici sunt acelea in care membrii au in afard de
contacte nemijlocite §i contacte emotionale de prietenie si
poartd denumirea de echipe primare (de obicei, 2-5 persoane).
In atare echipe membrii activ fac schimb de opinii si tind sa se
adapteze unul altuia. Relatiile, de regula, sunt neformale. Se
poarta discutii pe teme personale. Se obtine o satisfactie imensa
din activitatea comuna.

Dupa caracterul relatiilor interne, avem echipe:

¢ informale

e formale. Echipele formale sunt create ca parti
componente ale structurii organizatorice. Se evidentiaza trei
tipuri de echipe formale cu relatii structurale verticale si
orizontale:

a) Echipa verticald este compusd din manager si

subalternii sai formali. Se mai numeste echipa
functionald. Poartd caracter permanent §i este creatd
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pentru solutionarea unor scopuri anumite. Iin unele
cazuri, aceastd echipa poate contine 3-4 niveluri
ierarhice in cadrul compartimentului functional. De
reguld, n echipa verticala intra intregul compartiment.

b) Echipa orizontald este compusa din lucratori de acelasi
nivel dar compartimente diferite care au ca scop
realizarea unor anumite activitati cu caracter temporar.
Dupa rezolvarea sarcinii concrete pentru care a fost
creatd, echipa este desfiintata, iar membrii ei revin la
executarea obligatiunilor permanente. In cazul in care
echipa activeaza o perioadd indelungata, ea poate
deveni element al structurii organizatorice si poarta
denumirea de comitet.

c¢) Echipa specializatd este creatd pentru rezolvarea unei
probleme foarte importante la care este nevoie de multe
abilitati creative. Este o echipd complet autonoma, care
are sarcina de a rezolva o singurd problema si care nu
depinde de structura formala.

Etapele de dezvoltare a echipei.

1. Formarea este etapa la care are loc selectarea benevola
sau directivd a membrilor echipei in corespundere cu
diferite criterii $i deprinderi tehnice sau functionale.
Persoanele se adund, fac cunostintd, schimb de
informatii oficiale despre sine, fac anumite propuneri
referitor la lucru. Intre membri incepe si dispara
neincrederea, se incearcd a lega relatii de prietenie.
Fiecare determina ce tip de comportament ar fi adecvat
in raport cu ceilalti. Membrii, de obicei, accepta orice
competente care le sunt propuse de catre liderul formal
sau informal. Se incearca a intelege care sunt ,,regulile
de joc” si ce se asteapta de la el. Misiunea liderului la
etapa data este de a favoriza comunicarea informala si a
stabili relatii umane Intre membri.
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2. Panica, zdpaceala — etapa la care se evidentiaza
calitatile personale ale membrilor echipei. Persoanele
isi consolideazd rolurile, demonstreazd de ce sunt
capabili. Sunt expuse interese §i opinii contradictorii.
Se manifestd diferentele dintre valorile si normele
individuale i ca urmare apar conflictele subiective.
Dacda divergentele de principiu nu sunt depasite,
eficacitatea echipei este redusa, iar unele echipe se pot
dezmembra. Liderul echipei trebuie sa impulsioneze la
etapa data participarea tuturor In conducerea si
stabilirea prioritatilor.

3. Normalizarea — etapa la care se reuseste solutionarea
conflictelor. Membrii se adapteazd la deosebirile
individuale, se gaseste limbd comuna si metode de a
lucra productiv. Se formeaza norme si valori de echipa
partajate de catre toti. Se ajunge la un consens referitor
la repartizarea rolurilor.

4. Executarea lucrului — atentia principald se acorda
solutionarii problemelor aparute in procesul de lucru si
atingerii indicatorilor planificati. Se face tot posibilul
pentru a indeplini misiunea echipei. Membrii echipei 1si
coordoneaza eforturile, elimina divergentele ce apar.
Exista o comunicare activa si directd intre toti membrii.
Rolul liderului este de a sustine ,,profesionalii” si
armonia relatiilor umane.

5. Desfiintarea — dupa finalizarea lucrului si indeplinirea
misiunii are loc analiza rezultatelor, se formuleaza
concluzii pentru viitor. Existd o stare emotionald
pronuntata: bucurie pentru rezultatul obtinut, sentiment
de atasament reciproc, regretul de despartirea de
prieteni si colegi. Are loc ceremonia oficiald, unde se
anuntd dizolvarea echipei, se inmaneaza distinctiile.

Scopul de baza urmadrit la constituirea echipei este crearea

unor conditii optime pentru realizarea si manifestarea deplina
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de catre angajati a talentelor, aptitudinilor, cunostintelor si
intereselor individuale. De obicei, fiecare membru Ia
indeplinirea sarcinii depune un aport concret, deci joacd in
echipd un rol bine conturat. Astfel fiecare ,,jucdtor” al echipei
(dup@ continutul lucrului) se deosebeste dupda nivelul de
participare la Indeplinirea sarcinii, fiindca fiecare vine cu setul
sau specific de activitati.

Semnificativ este faptul ca eficacitatea unui grup nu
depinde in primul rand de nivelul de dezvoltare individuald a
membrilor, dar de modul in care acestia se comporta, adica de
faptul cum sunt repartizate si realizate in cadrul echipei diferite
roluri.

Rolurile instrumentale legate de realizarea sarcinilor (dupa
M. Belbin):

1. Executorul — persoand disciplinatd, de incredere,
conservativa si efectiva care poate realiza in practica
ideile. Lucreaza pentru echipa, dar nu pentru
satisfacerea intereselor personale.

2. Organizatorul — persoand dinamica, energica care
este gata sd depdseasca orice barierd, detestd esecurile.
Atentia principald o acorda conducerii, impulsionand
membrii echipei la actiuni.

3. Coordonatorul — persoana formata, sigurda in fortele
proprii, capabil sd formuleze clar scopurile, sd delege
sarcinile §i responsabilitatile.

4. Generatorul — persoand foarte creativd, poseda o
imaginatie bogata, om cu o sumedenie de idei ce poate
rezolva probleme nestandarde.

5. Cercetiatorul — persoand  extravertd, foarte
entuziasmata §i comunicabild. Cauta posibilitati,
stabileste contacte, dupa natura sa este un lucrator de
retea.
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6. Matematicianul — persoand cugetatoare, are gandire
strategica, are o viziune largad ce-i permite de a vedea
si aprecia toate alternativele.

7. Jucator pentru echipa — persoand blanda,
diplomaticd si receptiva care poate asculta pe altii si
preintampina neintelegerile, sensibild la indivizi si
situatii, poate uni membrii echipei.

8. Finisorul — persoand constiincioasd §i sarguincioasa,
cautd greselile si lacunele, verificd obligatiunile
echipei, duce lucrurile la bun sférsit

9. Specialistul — profesional intr-un domeniu ingust.

Se considera ca o echipd efectiva va fi compusa deci din
minim 9 persoane, altfel cineva va trebui sd indeplineasca
cateva roluri. Acesta este unul din neajunsurile colectivelor
micl.

In procesul de lucru in echipi apar urmitoarele tipuri de
relatii:

e cooperare amicala
competitie amicala

e neamestec, distantare — lipsa de colaborare si competitie

e competitie — orientare spre scopuri individuale,
neincredere reciproca

e cooperarea antagonistilor.

Puterea si influenta echipei sunt amplificate de
conformismul membrilor, adicad de acceptarea neconditionata
de catre acestia a parerilor dominante, supunerea la ele si
refuzul de la gandurile si actiunile proprii. in rezultat, obtinem
unitatea de grup a ideilor bazata pe supunerea personalitatii si
sustinerea parerii colective. La baza conformismului std nu atat
presiunea din exterior, cat frica de a deteriora relatiile cu
membrii echipei.

Nivelul conformismului din echipa depinde de:

e caracterul relatiilor interpersonale din grup

e statutul persoanei
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e posibilitatea de a adopta decizii de sine stitator si a-si

expune parerea proprie

e marimea colectivului

e obligatiunile luate public anterior

e dificultatea problemelor

Aspectele pozitive ale conformismului:

e asigurd viabilitatea echipei in situatii critice

e lipseste starea de dubii

e faciliteaza integrarea in colectiv

e creste coeziunea.

Diferentierea psihologicd a colectivelor este marcatd de

caracteristicile psihologice ale colectivului.

1. Climatul psihologic intern se caracterizeaza prin
relatiile reciproce ale lucratorilor. Asupra climatului
psihologic intern influenteaza satisfactia persoanei de
catre grup si de locul pe care il are, compatibilitatea si
nivelul de participare la conducere, stilul de conducere.

2. Starea psihologica a colectivului este caracterizata prin
nivelul de satisfactie a membrilor de rolul si statutul lor,
asupra stdrii  psihologice influenteaza continutul
lucrului, volumul recompensei, perspectivele cresterii

3. Coeziunea — unitatea psihologicd a oamenilor
referitoare la principalele probleme ale colectivului ce
se exprima prin atractia reciproca a membrilor, dorinta
de a apara si pastra colectivul. Coeziunea caracterizeaza
nivelul de organizare a colectivului, adica capacitatea
de depasire a dificultatilor, unitatii in situatii extreme,
nivelul de coordonare a activitatilor. Coeziunea este in
functie de nivelul de compatibilitate psihologica si
social-psihologicd a oamenilor, adicad temperament,
caracter, calitati profesionale si morale.
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