CUPRINS

Capitolul LMANAGEMENTUL INTREPRINDERII ....oocooiiiiiiiieieeeeeeeeeeeeee e 3
1.1. PROCESUL DE MANAGEMENT .....ceiiiieieee ettt sttt et aeseeeneens 3
1.1.1. Procesul de management - continut. Tipuri de management ............ccoecverierierieniieesieeneesee e see e 3
1.1.2. Functiile procesului de Management. .........cocueiuiiiieriieiienie ettt ce sttt et sbeesbeesaeesaeesaeeens 5
1.1.2.1. FUNCHA A€ PIEVIZIUNE......cetiitieuietietieteeteeiiest et et e st et et e st e et e e et e e e ese et e seeneenseseeeneensesseenseeseeneenes 5
1.1.2.2. FUNCEIA A€ OTZANIZATE.......ccuvereriieieeiierieerieesteesetesteeteesseesseesseesssessseanseesseessaesssesssesssessseesseessessssennns 7
1.1.2.3. Functia de COOTAONATE.........ceouiiiiieiieieeitestteeite ettt ettt et e st st ente et e ebeesbeesaaesaseenseeseesseesneesnes 7
1.1.2.4. FUNCHA A€ ANEIEIIATE.........eetieieeieieetieteett ettt ettt et et e et e bt e et et e sse et esse e st entesaeeneenseeneenseeneeneenes 8
1.1.2.5. Functia de CONtrol — @VAIUATE.........c.cccviiriierieiieeie ettt sta et estaeseseesseessaesseessnennns 9
1.2. ORGANIZAREA STRUCTURALA A INTREPRINDERII .........coovimiiiisieeeeeeeeeeeeeee e 10
__1.2.1. Elementele Structurii OrZaniZaAtOTICE ........c.uieruueerrieeirieeetieeieeesreeeereeestreeseseesseeessseesseesssseesssessssesensees 10
1.2.2. Tipuri de StruCtUIT OTZANIZALOTICE. ..c.veervrerereereereereeseesitesereasreeseeseesseesssessseasseesseesseesssesssesssesssessesssens 15
1.3. PROCESUL DECIZIONAL IN INTREPRINDERE .......cc.covtvuuirimrririernnisenesesssesssessssessssnsssseesees 18
1.3.1. Decizia $1 €lementele SALE ..........cooiiiiiiiiiiie e e ettt e e e e eaaeas 18
1.3.2. TIpOlo@ia AECIZIIIOT ......ccuvieerieerieiiesieesteereere et ete et e st e sebeesseesbaesseessaesssessseasseesseesseesssesssesssenssensseeses 19
1.3.3. Metode de optimizare @ deCIZITIOT..........cccviriieriieriie ettt e s e seressseesseesseesneesens 20
1.3.3.1. Abordarea unipersonald a deCiZiilor ..........cceeriiiieiiiiiiiee ettt e 20
1.3.3.2. Abordarea deCiZillor TN GIUP ....cveieeeiiieiiiecieeciee ettt e ee et e ettt eb e e e eaeestbeeesbreesaseessseeessseesaseeas 24
1.4. STILURI DE MANAGEMENT ..ottt sttt sttt sttt 25
1.4.1. Stilul de management - continut, factori de influenta.............cccccoociiriiiiiiiienen e 25
1.4.2. Sisteme de caracterizare a stilurilor de ManagemMent ...........cc.eeeevveerieeeiieerieeeeieeeeveeeeteeesveeeveeesereeans 26
apitolul 2. MARKETING ...oooiiiiieiiciieieeestee sttt ete ettt vesebeesb e esba e saestaestbesssesssessseesseesseessensns
N NOTIUNEA DE PIATA ..ot senes s sen s e 30
2.2 CONTINUTUL STUDIILOR DE PIATA ......cooviimiieeeceeeeeeeeeeeeeeeeeveeeensesens s ennsseflannnnn 31
23.8S ELE DE INFORMATIL ..ottt se s e 32
2.3.1. SUISCRRIMEETTIC  ....cueentiiieiesteeiteie ettt ettt ettt ettt st sb et e e sbeeteseeeneeteseeensennesnee s fannnnenuesneennes 32
2.3.2. Sursele FORCUMENLATE .........cccuieiieiieiieriie ettt et esieesteesteeteeteesteesseesseesnseenseenseesseessespfhrnnnennneesseesneennns 32
2.3.3. SUISCLE PIAMIALE . .vveeevieeiieeiiieciieeriteeeteeeireesteeeieeessveesveeessseesssesessseesssssesssessssessZananssennssseessseensssennes 32
2.4. SEGMENTAREA PIETEI ...oooiiieeeeeeeeeee e eee et 37
2.4.1. Criteriile de SEZMERLATE @ PICLCIL.....ccvverurerrrrieerieerieerieeeieeieeteesieesseesneesee o vnieesieesieesaaeeseesseesseesneeenns 38
2.4.2. Strategil de SCEMENTATB . ....ccuveerrreerireerreeerireeeiteeesreeesreeesseeesseessesessseeganmsseasssessssesssessssssessseesssseenns 39
2.5.POLITICA DE PRODUSN ittt eieteete e seeeie e eee s pfanta sttt e st st et e et emeesae et eneesneeneenes 40
2.5.1. Strate@ia de PrOAUS. .....cccccecNGererreerrrerrerreereenseesseeseesssessseesseesZorsuasssessseesseesseesseesssesssesssessseesseesseennns 40
2.5.2. Lansarea produs@lor NOT............0 erveerurerieeieenieenieesieeseeesepennuiesueesaeesteeseeseesseesseesnsesnseenseesseesseennes 42
2.5.3. MArca de PIOAUS.....cccvieiiieeriiieeii N Geereeerrreesveeesseeessessflennireanssesessseesssssessseessessssseesssesassssesssessssssenes 42
2.6. POLITICA DE PRET ..ottt e e rreeneene ettt ettt sttt et 43
2.6.1. Obiectivele POlItiCii de PIet........cccveriereeeeDgerere s ettt ettt ettt et ettt et esaeesateenseebeesseesneeenes 43
2.6.2. Determinarea Prefurilor........coooiereerierierieese DK ettt ettt ettt st ettt 44
2.6.3. Decizii privind prefurile ..o ettt sttt 45
2.7. POLITICA DE DISTRIBUTIE ....cooiiie it D ettt ettt sttt sttt et st ettt eee b s 47
2.7.1. FUNCHIlE diSTITDULICN .eoueeeieeeiieiieiee ettt e DN et ettt e ittt ettt e bt e satesateeateebeenbeesbeeeaee 47
2.7.2. Circuitele de diStrIDULIC ........cccco it e et re et e et e st eeesee et e aeestenseeseeneenseeneenees 47
2.7.3. Strategiile de distributie ale fADTICANTUIUL .......ceevierieriieeireei N Grrerereeereereereeseeeseesreesreeseesseesseenens 48
2.7.4. Metode de selectie a circyrelor de diStribULie. .......cevueerireiireiieric DNt eriee et 48
2.7.5. MerchandiSINGUI ..........ciceiieiiii e ecee ettt et e e aeeesreesreeesesee g e eseessseeessseesssasassseesssaeessseenes 48
2.8. POLITICA DE CO TCATIE .\t sttt sttt 49
2.8.1. Elementele sisteriului de COMUNICALIE .......eoveeveerieeriieeieeie ettt e e\ e e s eeeeneeeneeenneenseesneeenes 49
2.8.2. PUDIICIEALEA ...eoutiiiiiiie ettt ettt e st st e e g bt esaee et e enteeneeenaeas 49
2.9. POLITICAFORTEI DE VANZARE ........c..coeviiuioiiireeeeeseeeeeeseeeeeeeeee s es s Sgeeeeereesessennennens 51
2.9.1. Definir€, 10l $1 ODICCIIVE ...eccvviiiiiiieiiicciee ettt ettt et e e eaee e reeeeareeeres e rereeenreeenns 51
2.9.2. Determinarea marimii fOrtei de VANZATE ........ccceeveerieriieeieeiteciiesee ettt see e eee e e sneeenee 52
2.9.3 Recrutarea si formarea profesionald a fortei de VANZATE ...........cooevieriiiieieiieieeeeeeeeee N 53
E PLE DE GRILE ..ottt sttt sttt st e st i e e sneeaee s} 54
BLIOGRAFIE ...ttt ettt ettt ettt et e s teess et e eseenseeseessesseeseensesseensensesseensansensnenns



WXP
Rectangle

WXP
Line

WXP
Line


Capitolul LMANAGEMENTUL INTREPRINDERII
1.1. PROCESUL DE MANAGEMENT
1.1.1. Procesul de management - continut. Tipuri de management

Procesele de munca ce se desfdsoara in orice sistem uman, inclusiv in intreprindere, se pot diviza in:
procese de executie si procese de management.

Procesele de executie se caracterizeaza prin faptul ca elementul uman actioneaza direct sau indirect
asupra obiectelor muncii prin intermediul mijloacelor de munca cu scopul executarii de produse, efectuarii
de lucrari sau prestari servicii.

Procesele de management, spre deosebire de procesele de executie, constau in aceea cd o parte a
elementului uman (o minoritate) actioneaza asupra celeilalte parti (a majoritdtii) in vederea stabilirii si
realizarii obiectivelor intreprinderii.

Indiferent de rezultatele activititii unei Intreprinderi (de productie sau de servicii), esenta
managementului este pusi in evidentd prin cercetarea componentei: procesul de management. in cadrul
oricarui proces de management sunt consemnate mai multe functii sau atribute:

e previziunea;

e organizarea;

e coordonarea;

e antrenarea,

e control-evaluarea.

Ansamblul functiilor (atributelor) procesului de management dau continutul procesului tipic de
management care se exercita in toate sistemele social-economice.

Procesul tipic de management, in raport de modul in care sunt concepute si exercitate functiile sale, se
realizeaza in trei faze:

e previzionald;
e de operationalizare;
e de evaluare si interpretare.

Faza previzionala (Fig.1.1) se caracterizeaza prin preponderenta functiei de previziune dar si prin
exercitarea, intr-o masurd mai mica sau mai mare, a celorlalte functii ale managementului. Aceasta faza este
axata pe anticiparea de modalitati, metode, solutii organizatorice, motivationale si de evaluare, corespunzator
evolutiei predeterminate a intreprinderii respective. Fazei previzionale ii corespunde managementul de tip
anticipativ si se concentreaza asupra stabilirii de obiective fundamentale si derivate, de decizii strategice si
tactice.

Intensitatea functiilor
Previziune
Organizare
Coordonare
Antrenare

Control-evaluare

Management
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Decizii Decizii
strategice tactice

Fig. 1.1

in faza de operationalizare (Fig.1.2) sunt preponderente functiile de organizare, coordonare si
antrenare a elementului uman la realizarea obiectivelor cuprinse in prognozele, planurile §i programele
intreprinderii. Acestei faze 1i corespunde managementul operativ in care predomind adoptarea si
implementarea de decizii curente, majoritatea referitoare la activitatile de productie.
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Fig. 1.2

Faza de evaluare si interpretare a rezultatelor (Fig.1.3), denumita si faza finala, se caracterizeaza
prin preponderenta exercitarii functiei de control-evaluare atat asupra obiectivelor si deciziilor stabilite in
faza previzionala, cat si a celor din faza de operationalizare, mai ales. in aceastd fazi, pe baza unui sir de
verificdri §i evaluari a deciziilor adoptate, se introduc corectiile impuse de schimbdrile produse in
componentele mediului ambiant. Fazei finale 1i corespunde managementul postoperativ si are un puternic
caracter constatativ. Aceastd faza incheie un proces de management si pregateste conditiile pentru abordarea
unui nou proces.

Intensitatea functiilor

Organizare
Coordonare

Antrenare

Control-evaluare

Management
postoperativ

Decizii curente

Fig. 1.3

Sistemul procesului de management reprezentat printr-o multitudine de variabile (intrare, comanda,
perturbatii, iesire) —, evidentiazd existenta unor legituri atit externe cat si interne. In ceea ce priveste
legaturile interne, acestea sunt deosebit de puternice intre faza de operationalizare §i faza finala. Schimbul de
informatii intre cele doud faze — reciproc, intens §i permanent — a impus in practicd un cadru organizatoric
comun, iar tipurile de management operativ si postoperativ s-au "topit” intr-un singur tip: managementul
operativ.

Revenind asupra procesului de management vom constata, de asemenea, cd din punct de vedere al
modului de manifestare In timp si spatiu exista doua tipuri de management:

e management anticipativ;
e management operativ.

Managementul anticipativ este un management de ansamblu (de varf) si se prezintd ca un

management director (conducéator).



Managementul operativ, in raport cu managementul anticipativ, este un management subordonat
(condus).

Caracteristica esentiala a managementului anticipativ consta in faptul ca opereaza cu perioade de timp
mai mult sau mai putin lungi (an, semestru, trimestru) si are drept scop sa realizeze legaturile intreprinderii
cu exteriorul (alte intreprinderi), facand abstractie de aspectele de aménunt din interior. Prin caracterul siau
sintetic, urmareste sa stabileasca obiectivele generale (fundamentale) si derivate ale intreprinderii.

Managementul operativ utilizeaza perioade scurte de timp (lund, decada, sdptamana, zi, schimb), tine
seama de cerintele de detaliu ale proceselor de executie si de management. Prin managementul operativ,
obiectivele generale si derivate sunt detaliate in obiective specifice si obiective individuale.

1.1.2. Functiile procesului de management

Esenta oricarui proces de management este data de atributele sau functiile sale. Cunoasterea functiilor
procesului de management constituie o premisd importanta pentru Insusirea stiintei si practicii manageriale,
pentru utilizarea eficienta a sistemelor, metodelor, tehnicilor si procedurilor de management.

Cel care a analizat pentru prima data procesul de management a fost Henry Fayol. Acesta, in lucrarea
" Administration industriélle et genérale”, aparutd in 1911, a divizat procesul de management in cinci functii:
previziunea, organizarea, comanda, coordonarea si controlul. Ulterior, alti specialisti au opinat pentru
descompunerea procesului de management in functii aseméanatoare sau partial diferite.

In prezent, cei mai multi specialisti sunt de parere ci procesul de management poate fi divizat in
functiile redate in Fig.1.4.

1.1.2.1. Functia de previziune

Functia de previziune cuprinde un ansamblu de activititi prin care se asigura identificarea tendintelor
existente, prefigurarea proceselor si fenomenelor viitoare, stabilirea obiectivelor de Indeplinit si a resurselor
necesare.

Functia de previziune conferd managerilor capacitate de orientare asupra problemelor de perspectiva
ale evolutiei Intreprinderii. De realizarea functiei de previziune depinde modul de manifestare a celorlalte
functii.

In procesul de manifestare a functiei de previziune se disting patru etape:

e claborarea prognozei sau strategiei Intreprinderii;

e claborarea planurilor de medie durata;

e claborarea programelor sau bugetelor;

e reconsiderarea prognozei (strategiei), planurilor §i programelor intreprinderii.

Prognoza reprezintd evaluarea probabila, efectuatd pe bazd stiintificd, a evolutiei viitoare a
componentelor cantitative si calitative ale unui domeniu de activitate, pentru o perioadd delimitatd de
orizontul de timp ales (cativa ani).

Prognoza furnizeazd factorilor de decizie solutii alternative (variante) de naturd strategica,
reprezentand cai posibile de urmat fird a avea un caracter imperativ. Intrucit evidentiazi tendintele
dezvoltarii si prezintd variante posibile de evolutie, prognoza constituie un instrument de investigatie si
cunoastere, de prefigurare a viitorului.

Esenta prognozei este sd ofere intreprinderii o strategie. Aceasta face ca sferele de cuprindere ale
investigatiilor necesare sa nu fie limitate. Strategia poate orienta intreprinderea spre consolidarea pozitiei



(initierea unui program de cercetare, reorganizarea internd etc.), sau, alteori, o poate ajuta sa extinda
activitatea pe plan national si international. In toate cazurile insa, in lucrarile de elaborare a strategiei, sunt
abordate, in masurd mai mare sau mai redusa, probleme cu caracter financiar, precum si actiuni privind
procesele de productie. Orice strategie trebuie sd ofere raspuns la intrebarea: Ce este posibil si realizeze
intreprinderea?

Planificarea cuprinde un ansamblu de activitati orientate spre stabilirea si fundamentarea, pe baza de
studii si analize, a obiectivelor (derivate si specifice) si surselor necesare realizarii lor pe o perioada
determinata (trimestru, semestru, an sau mai mult de un an).

Instrumentele planificarii sunt planurile de medie si de scurtd duratia. Pe baza planurilor se face
legatura dintre orientérile generale oferite de strategie si cerintele curente.

Locul planificarii in structurile organizatorice ale intreprinderilor depinde, in general, de dimensiunea
intreprinderii si de centralizarea sau descentralizarea procesului de management. In acest context, pot fi
identificate diferite forme de organizare structurala a planificarii.

In intreprinderile mici, procesul de management este centralizat si intreaga activitate de planificare
este efectuatd de patron sau de un singur manager. Specific pentru aceste intreprinderi este o structura fara
o organizare formala a planificarii.

Intreprinderile mijlocii, cu un management centralizat, opteazi pentru un organism specializat de
planificare. Acesta este, de reguld, plasat in functiunea comerciald, in cadrul activitatii de marketing.

Intr-o intreprindere mare si cu un grad ridicat de descentralizare a managementului apare necesitatea
existentei unor componente structurale de planificare in cadrul fiecarei functiuni. In acest caz, intreprinderea
are o structura de planificare pe compartimente.

In conditiile unei intreprinderi mari cu un management centralizat, se poate organiza o structuri de
planificare de stat major cu rol functional si competenta functionala in directa subordonare a managerului
general (executiv).

Intr-un mediu mai putin stabil, in conditiile unei intreprinderi mari si activitate complexa, precum si a
unui management centralizat poate deveni necesard o structuri mixti de planificare. In acest caz existi un
organism de planificare cu rol de stat major, direct subordonat managerului general (executiv), cét si o
structura unde fiecare functiune are propriul organism de planificare.

In conditiile economiei de piati, planul nu este un angajament definitiv, ci un instrument de referinta
care poate fi modificat in functie de imprejurari. Planul poate fi mai sintetic sau mai analitic (mai detaliat sau
mai global). Cu cat este mai detaliat, cu atit opune o rezistentd mai mare fatd de schimbari.

Principala sarcinad in elaborarea unui plan este stabilirea obiectivelor derivate si a etapelor necesare
realizdrii si determinarii duratei fiecirui obiectiv in parte. In legiturd cu aceasta se pot pune urmitoarele
intrebari: Ce se va realiza cu prioritate? Ce mijloace sunt necesare? Cum si de unde se asigurd mijloacele
necesare? Cand este momentul pentru a actiona efectiv? In cadrul planului, obiectivele se exprima in forme
cantitative si valorice.

Programarea reprezintd defalcarea obiectivelor continute in planul intreprinderii pe perioade scurte
de timp (lund, decadd, saptdména, zi) si in spatiu (compartimente de muncd, persoane), precum si
coordonarea activitatilor care concura la realizarea obiectivelor. Ca urmare, 1nainte de a se trece la actiunea
propriu-zisa, se impune stabilirea unor obiective operationale cu scopul ca fiecare subunitate organizatorica,
salariat al intreprinderii sa stie ce trebuie sa faca si ce se asteapta din partea lui. Avand ca baza de plecare
fiecare obiectiv al planului (obiectivul general sau un obiectiv derivat) se stabileste o Intreagd retea de
obiective specifice si individuale.

Instrumentele programairii sunt programele operative si bugetele; aceste instrumente descriu reteaua
de obiective specifice si individuale.

Programarea raspunde la intrebarea: Ce poate fi realizat de intreprindere? Raspunsul la aceasta
intrebare este dat de ansamblul calculelor specifice programarii care stabilesc daca detalierea obiectivelor a
fost corectd. Ca urmare, pentru fiecare subdiviziune organizatorica a Intreprinderii, se urmareste realizarea
echilibrului dorit intre disponibilitatile sale si necesitatile ce decurg din programul operativ.

Reconsiderarea indeplineste rolul de feed-back al functiei de previziune si are la baza un sir de
verificari i evaludri ale tuturor componentelor previziunii: programe, bugete, planuri si prognoze in raport
de situatiile concrete in care se afla intreprinderea. Verificarea si evaluarea fiecarei componente a functiei de
previziune pot sa impund introducerea unor corecturi. De aceea, etapa de reconsiderare trebuie apreciatd ca
un proces itertaiv intre mijloace si scop, precum si intre succese si esecuri. Un nivel corespunzator de calitate
al programelor, planurilor §i prognozelor se obtine treptat, ca rezultat al unui lant de iteratii, prin
perfectiondri succesive, tindnd seama de factorii de influenta.



1.1.2.2. Functia de organizare

Organizarea este atributul procesului de management care asigura coerentd actionald, disciplina,
ordine functionala si capacitate de adaptare a Intreprinderii la schimbarile generate de mediul ambiant.

Spre deosebire de previziune, care vizeazd punerea in operd a deciziei adoptate, organizarea
urmareste sa genereze un cadru adecvat pentru realizarea procesului de management, s ordoneze sarcinile si
activitatile, sa fixeze legaturile necesare In scopul dirijarii tuturor eforturilor de stabilire si atingere a
obiectivelor fixate.

Organizarea creeaza conditiile care faciliteaza utilizarea eficientd a resurselor materiale, financiare si
umane, antreneaza si valorifica experienta si competenta profesionald a managerilor si a celorlalti salariati.

Organizarea, ca functie manageriali, stabileste parametrii constructivi si functionali ai structurii de
management, precum si modalititile de realizare a proceselor manageriale. Prin organizare managerii
elaboreazd sau perfectioneazd structura productiei (operationald), structura functionala si sistemul
informational managerial. Tot prin organizare se urmareste formarea sistemului conducator si a sistemului
condus, 1n vederea realizarii obiectivelor cu ajutorul celor mai eficace metode si tehnici.

Abordarea organizarii ca functie manageriala permite sa se constate ca, in cadrul organizarii, locul
central il ocupa factorul uman. In acest context, orice manager trebuie si se orienteze in primul rand spre a
cunoagte oamenii sub aspect psihosocial, incercand sd rezolve problemele umane prin mijloace umane.
Aceasta Tnseamnad ca salariatii trebuie tratati ca subiecti si nu ca obiecte pentru cd, in relatiile n care intra
unii cu altii, oamenii apar cu intreaga lor personalitate. Printr-o asemenea viziune, managerii pot crea un
climat psihosocial pozitiv, singurul care stimuleaza si mobilizeazd pe oameni la munca, inventivitate si
creatie.

Organizarea, in raport cu gradul de detaliere, poate fi: organizare de ansamblu si organizare a
principalelor componente ale intreprinderii.

Organizarea de ansamblu se concretizeaza in stabilirea structurii organizatorice, sistemului
informational (intern si extern), precum si delegarea autoritatii si descentralizarea activitatilor intreprinderii.
Aceastd subdiviziune a functiei de organizare este exercitatd de managementul de varf al intreprinderii
(Consiliul de Administratie).

Organizarea principalelor componente ale intreprinderii se referd la organizarea activitatilor
continute de functiunile majore ale Intreprinderii: cercetare-dezvoltare, productie, comerciald, resurse umane
si financiar-contabila. Aceastd subdiviziune a functiei de organizare este realizata la nivelul managementului
mediu si inferior.

Din punctul de vedere al formei, organizarea poate fi: organizare de produs, organizare dupa clienti,
organizare geografica, organizare dupa criteriul de timp.

Dupa continutul sdu, organizarea intreprinderii poate fi organizare procesuald si organizare
structurala.

Organizarea procesuala constd in descompunerea proceselor de munca fizicd si intelectuald in
elementele lor componente in scopul analizei si regruparii in functie de nivelul obiectivelor la realizarea
cdrora participd. Prin intermediul organizarii procesuale se structureaza, ordoneaza si antreneaza ansamblul
proceselor de munca fizica si intelectuald ce se desfdasoard in cadrul intreprinderii. Rezultatele organizarii
procesuale se concretizeaza in delimitarea si definirea functiunilor intreprinderii.

Organizarea structurala se concretizeaza in gruparea activitatilor, in raport de anumite criterii, pe
grupuri de muncd si salariati Tn vederea asigurdrii conditiilor care sd permitd indeplinirea obiectivelor
intreprinderii. Rezultatul organizdrii structurale il reprezintd sectiile, atelierele de productie, serviciile,
birourile, deci structura organizatorica a intreprinderii.

1.1.2.3. Functia de coordonare

Armonizarea si sincronizarea actiunilor individuale si colective din cadrul intreprinderii si orientarea
acestora spre indeplinirea obiectivelor, In conditii de profitabilitate maxima, formeaza continutul functiei de
coordonare.

Coordonarea permite diferitelor subunitati sau parti componente ale intreprinderii sa asigure orientarea
eforturilor spre un scop general comun, in aceeasi directie de actiune.

Functia de coordonare realizeazd cu functiile de previziune si organizare un schimb intens de
informatii §i se conditioneaza reciproc. De exemplu, planul constituie cel mai important mijloc de
coordonare. Organizarea, prin Insasi continutul sdu, reprezintd un instrument de coordonare cu caracter
dinamic. Coordonarea prin organizare se realizeazd, in principal, pe baza procesului de analizd si
rationalizare a sarcinilor si operatiilor, utilizand metodele si tehnicile specifice managementului.

Activitdtile continute de functia de coordonare sunt mai putin formalizate si, ca urmare, depind intr-
0 mare masura de latura umana a potentialului managerial.



Indeplinirea corespunzitoare a functiei de coordonare este conditionati de existenta unor comunicatii
intense verticale (intre diferitele niveluri ierarhice si intre manageri si subordonatii lor), orizontale (intre
manageri i executanti situati la acelasi nivel ierarhic) si oblice (intre persoane care se situeaza pe diferite
niveluri ierarhice si opereaza in diferite activitati).

Functia de coordonare, dupa specificul procesului de comunicare, imbracd doud forme: coordonarea
bilaterald si coordonarea multilaterala.

Coordonarea bilaterala este un proces de comunicare intre un manager si un subordonat prin care se
asigura preintdmpinarea filtrajului, distorsiunii si obtinerea operativa a feed-back-ului.

Coordonarea multilaterala reprezintd un proces de comunicare intre un manager §i mai multi
subordonati. In conditiile intreprinderii moderne, ponderea coordonirii multilaterale creste ca urmare a
extinderii sistemelor de management de tip participativ.

1.1.2.4. Functia de antrenare

Functia de antrenare este strans legatd de relatiile interpersonale ale managerilor cu subordonatii si
consta in stimularea lor, in organizarea participarii eficiente la stabilirea si atingerea obiectivelor fixate, pe
baza luarii in considerare a factorilor care ii motiveaza pe oameni.

Indeplinirea corespunzitoare a functiei de antrenare presupune intelegerea de catre manageri a rolului
si particularitatilor factorului uman in cadrul intreprinderii, a motivatiilor oamenilor, practicarea unui stil
corespunzator de management si stabilirea unor comunicatii interne eficiente.

Functia de antrenare are un pronuntat caracter operational si raspunde la intrebarea: De ce personalul
intreprinderii participa la stabilirea si realizarea obiectivelor? sau: Ce trebuie intreprins pentru ca personalul
intreprinderii sd participe la stabilirea si realizarea obiectivelor? Analiza acestor intrebdri ne conduce la
concluzia ca fundamentul antrenarii 1l reprezintd motivarea. Prin motivare trebuie sa se asigure corelarea
satisfacerii necesitatilor si intereselor personalului cu indeplinirea obiectivelor si sarcinilor atribuite.

In legiturd cu motivarea au fost formulate, pe parcursul dezvoltirii si teoretizirii managementului, o
serie de teorii cele mai raspandite fiind: teoria clasica, teoria necesitatilor (nevoilor), teoria celor doi factori,
teoria stimulentelor, teoria sperantelor si teoria echitatii.

Teoria clasica apartine lui Fr. Taylor si se sustine ca cea mai bund motivare a omului consta in bani.
Omul, prin insasi natura sa, 1si alege Intotdeauna acele decizii care 1i pot aduce venituri banesti maxime.

O corectd motivare a personalului pe baza aplicarii teoriei clasice impune elaborarea si folosirea unor
forme de salarizare care s orienteze oamenii in intensificarea eforturilor. Ca urmare s-a ajuns la o varietate
de forme de salarizare: in regie, in regie combinatd cu premii pentru diferite criterii §i in acord (simplu,
direct, progresiv etc.).

Teoria necesititilor (nevoilor) porneste de la conceptul ca omul are un ansamblu de necesititi, de
nevoi, pe care urmareste sa si le satisfacd In mod treptat. Acest ansamblu se prezintd sub forma unui
echilibru fragil, dar foarte real. Cand necesititile sunt nesatisficute mai mult timp, echilibrul se clatina si
genereaza tensiuni. La aparitia tensiunii, omul cautd sd restabileasca echilibrul, se pune in miscare si
actioneaza n directia satisfacerii necesitatilor. Aceastd "punere in migcare” a omului se numeste motivatie.
Pentru teoreticienii necesitatilor, motivatia este intotdeauna legatd de satisfacerea necesitdtilor care
declangeazd un comportament orientat catre reducerea tensiunilor si, pe aceastd bazd, eliminarea
insatisfactiilor. Asadar, schema de reducere a tensiunii este: necesitati nesatisfacute — tensiune — motivatie
— comportament de satisfacere a necesitatilor — reducerea tensiunii.

Abraham Maslow, In 1954, ierarhizeaza necesitatile (nevoile) umane pe cinci nivele printr-o piramida
care 1i poartd numele. Necesitatile, plecand de la baza piramidei, se vor suprapune astfel:

e necesitati fiziologice (de baza, elementare): foamea, setea, ... ;
necesitati de securitate: protectia, ordinea ... ;

necesitati sociale: apartenenta la un grup, dragostea ... ;

necesitati de apreciere (de stima): reusita, recunoasterea ... ;
necesitati de realizare de sine: creativitatea, dezvoltarea personala.

Necesitatile fiziologice trebuie sa fie In primul rand foarte bine satisfacute. Celelalte cerinte, necesitéti,
care au un grad de abstractie mai elevat, pot deveni operationale, adicd pot reprezenta un element de
motivatie al comportamentului uman numai dupa ce a fost satisfacutd prima grupa de cerinte. Astfel, cand o
necesitate nu este satisficutd ea constituie o sursa de motivatie. Din momentul in care o necesitate este
satisfacutd apare necesitatea de nivel superior, fiind o noud sursd de motivatie. De asemenea, daca
necesitatile fiziologice (foamea, setea) nu sunt satisfacute se pune in migcare necesitatea de securitate pentru
a gasi de mancare si de baut. Dacd va exista siguranta de a satisface necesitdtile fiziologice, urmatoarele
surse de motivatie vor deveni necesitatile sociale.



Teoria celor doi factori. In anii '60, Friderick Herzberg completeazi teoria lui A. Maslow. F.
Herzberg este preocupat sa identifice care sunt factorii sursa ai satisfactiei si factorii sursa ai insatisfactiei.
Pentru aceasta realizeaza, in mai multe intreprinderi, studii bazate pe metoda "incidentelor critice”. Metoda
constd in a intreba salariatii dacd isi amintesc evenimentele in cursul carora au resimtit satisfactia sau
insatisfactia. Apoi se descrie impactul sentimentelor de satisfactie sau insatisfactie asupra eficientei cu care
lucreaza in relatiile cu altii i cu ei ingisi. Rezultatele acestor studii evidentiaza existenta a doud grupe de
factori de motivare: factori extrinseci (factori de insatisfactie) si factori intrinseci (factori de satisfactie)

Factori extrinseci - politica de personal, stilul de supraveghere, relatiile interpersonale, conditiile de
muncd, salariul etc. - sunt de naturd sd reduca insatisfactia sau chiar sa o elimine incepand din momentul
aparitiei. Acesti factori genereaza insatisfactie cand nu sunt luati in considerare si nu provoaca satisfactie
cand sunt luati In considerare. La acesti factori constatdm pur si simplu absenta satisfactiei iar F. Herzberg 1i
numeste "factori de igiend”. Asemenea factori sunt baza unei "bune sanatiti” a relatiilor umane din
intreprindere.

Factorii intrinseci se refera la realizarea proprie, recunostinta, interesul pentru munca,
responsabilitatea de promovare si de dezvoltare individuala etc. si opereaza numai pentru a creste satisfactia
reiesitd din muncd. Acesti factori nu provoacd insatisfactie cdnd nu sunt intelesi, dar cand sunt luati 1n
considerare apare satisfactia. F. Herzberg numeste factorii intrinseci "factori motori”. Raportand teoria lui F.
Herzberg la teoria Iui A. Maslow, se poate observa cé factorii motori se suprapun necesitatilor sociale, de
apreciere si de realizare, in timp ce factorii de igiend se identificé cu necesitatile fiziologice si de securitate.

Potrivit acestei teorii se desprinde ideea ca pentru a asigura motivarea personalului se cere, in primul
rand, sd se actioneze asupra satisfacerii necesitatilor primare (fiziologice si de securitate). Motivarea trebuie
sd Inceapa cu rezolvarea factorilor de insatisfactie, cum sunt: salariul si conditiile de munca.

Teoria stimulentelor are la baza ideea cad procesul de motivare este in buna parte influentat de
evenimente ce au avut loc in trecut. Din aceastd cauza comportamentul omului este orientat, cu precadere,
spre surse de satisfactie, cautand sa se indeparteze de evenimentele de insatisfactie ce au avut loc anterior.
Teoria stimulentelor percepe motivarea ca fiind dependentd de o anumita obignuintd (obisnuinta unui
lucrator, ca la un randament dat in productie, sa primeasca o suma de bani). De aici concluzia ca obignuinta
trebuie Inldturata printr-un stimulent care sa conduca la cresterea randamentului in munca.

Teoria sperantelor se bazeaza pe ideea potrivit careia comportamentul omului este in functie de
relatia ce se stabileste intre conceptele "valentd” si "sperantd”. Prin conceptul de valentd se intelege
intensitatea individului pentru un anumit rezultat, iar prin sperantd convingerea ca o actiune data va fi urmata
de un rezultat specific. Aceasta inseamna ca actionand prin valenta se creeaza o sperantd care motiveaza pe
individ sd depuna efort mai consistent. Speranta trebuie sa fie sustinuta printr-un anumit mod de conditionare
a satisfactiilor si rezultatelor; aceasta se poate realiza prin doud forme de motivare: pozitiva si negativa.
Motivarea pozitiva se bazeaza pe amplificarea satisfactiilor personalului din participarea la procesul muncii.
Motivarea negativa constd in amenintarea personalului cu reducerea satisfactiilor dacd nu realizeaza intocmai
obiectivele si sarcinile repartizate.

Teoria echitatii are in vedere faptul cd oamenii urmaresc sa obtind o compensatie echitabild pentru
efortul pe care il depun in munca. Dacd se va acorda o compensatie mai mare sau mai micd decat aceea pe
care oamenii o agteaptd, acestia isi vor schimba comportamentul. Motivarea, potrivit teoriei echitatii, se
realizeaza cand indivizii observa ci este un echilibru intre contributiile lor si compensatiile primite, pe de o
parte, si acelasi echilibru la alti indivizi cu care se compara, pe de alta parte.

Absenta echitatii constituie o importantd: sursd de tensiune, iar oamenii vor sa realizeze echilibru pe
alte cai.

In ansamblul procesului de management, calitatea functiei de antrenare are un rol deosebit de
important prin aceea cd, intr-o masurd decisiva, influenteazd eficienta functiilor situate in amonte
(previziunea, organizarea si coordonarea), precum si a functiei de control-evaluare.

1.1.2.5. Functia de control — evaluare

Functia de control - evaluare se referd la ansamblul activitdtilor prin care performantele (rezultatele)
intreprinderii si subsistemelor sale sunt masurate si comparate cu obiectivele si standardele stabilite initial, in
vederea indicdrii nivelelor de indeplinire, precum si a identificarii masurilor corective pentru inlaturarea
abaterilor.

Din definitie rezulta ca functia de control - evaluare releva doua laturi nedisociabile: pasiva si activ-
reactivd. Latura pasiva implicd doar operatii de inregistrare si evaluare a performantelor. Latura activa este
strans legatd de actiunile corective care sunt luate inainte de a se face simtite consecintele unor decizii. in
sfarsit, latura reactiva este atunci cand rezultatele sunt cunoscute iar corectiile nu pot influenta decat
operatiile viitoare.



In general, functia de control-evaluare impune parcurgerea urmatoarelor operatii:

e compararea rezultatelor (realizarilor) cu obiectivele (standardele) stabilite initial si evidentierea

abaterilor;

e analiza abaterilor si precizarea cauzelor care le-au generat;

e efectuarea corectiilor;

e actionarea asupra cauzelor care au determinat abaterile.

Pentru compararea rezultatelor, managerii trebuie sa aiba in vedere ca acestea pot avea diferite forme
de exprimare. De exemplu, un rezultat al productiei se poate prezenta sub forma: volumul productiei, durata
de executie, cheltuieli de productie, consumul de resurse etc. Compararea rezultatelor cu standardele stabilite
trebuie sa fie utila, fiabila, actuala si economica.

Analiza abaterilor §i precizarea cauzelor care le-au generat constituie o operatie foarte importanta
deoarece conferda functiei de control o bazd pentru efectuarea corectiilor. Cu ocazia analizei se apreciaza
natura abaterilor (pozitive sau negative) si locul cauzei care a produs abaterea (locul cauzei poate fi una sau
toate functiile din amonte de control-evaluare).

Efectuarea corectiilor implica interventia (reactia) managerilor si trebuie sa se realizeze cu
operativitate, cu rigoare, prin prevenirea fenomenelor de "scurtcircuitare” si sa fie conceputa sub forma
recompenselor, sanctiunilor si a normelor de disciplina.

Ciclul operatiilor de control-evaluare se incheie cu actionarea asupra cauzelor care au determinat
abaterile.

Pentru a fi eficientd, functia de control-evaluare trebuie sd aiba un caracter: continuu, preventiv,
corectiv, si flexibil (adaptiv).

Caracterul continuu al functiei de control-evaluare consta in aceea ca exercitarea functiei de control-
evaluare nu se limiteaza doar la perioadele de incheiere a planului sau programului, ci se realizeaza de-a
lungul perioadelor de indeplinire a obiectivelor planificate sau programate.

Caracterul preventiv constd in capacitatea functiei de control-evaluare de a preintampina
deficientele.

Caracterul corectiv se manifestd in cazul aparitiei abaterilor pozitive si constd in integrarea lor in
procesele de executie si de management, cit si a abaterilor negative prin indicarea masurilor corective
necesare eliminarii deficientelor.

Caracterul flexibil (adaptiv) reflectd supletea operatiilor de control-evaluare de a surprinde
multitudinea problemelor cu care se confruntd intreprinderea si reactia de raspuns la dinamismul mediului
ambiant.

In concluzie, functia de control-evaluare incheie un proces de management si pregiteste inceperea
unui nou proces.

1.2. ORGANIZAREA STRUCTURALA A INTREPRINDERII

In vederea realizarii obiectivelor, orice intreprindere trebuie si elaboreze o structurd organizatorici
proprie. Aceasta presupune abordarea unui proces de divizare a muncii, de precizare a responsabilitatii si a
autoritatii prin care sa se asigure o comunicare, in si Intre grupuri, cat mai eficienta.

Structura organizatorica a unei intreprinderi reprezinta totalitatea posturilor si compartimentelor de
munca, modul de constituire, grupare si subordonare, precum si legiturile ce se stabilesc intre posturi,
compartimente de munca si persoane, in vederea Indeplinirii in cat mai bune conditii a obiectivelor stabilite.

In ansamblul ei, structura organizatorici prezintd doud mari parti: structura de management sau
functionala si structura de productie sau operationala.

Structura de management sau functionald reuneste ansamblul persoanelor, compartimentelor si
relatiilor organizationale astfel constituite si plasate incat sa asigure conditiile economice, tehnice si de
personal necesare desfagurarii proceselor de management si proceselor de executie.

Structura de productie sau operationala este alcatuitd din ansamblul compartimentelor si relatiilor
organizationale constituite in vederea realizarii directe a obiectului de activitate al intreprinderii.

1.2.1. Elementele structurii organizatorice
Modul de concepere a structurii organizatorice depinde de o multitudine de factori i va fi diferitd de la
o Intreprindere la alta, chiar si in cadrul aceleiasi ramuri de activitate. Dar, cu toate deosebirile existente,

unele elemente constitutive ale structurii organizatorice sunt comune, indiferent de particularitatile
intreprinderilor:
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e posturile (locurile) de munca;

o functiile;

o sferele de autoritate;

e compartimentele de munca;

o filierele ierarhice;

e nivelurile ierarhice;

o relatiile dintre compartimentele de munca.

Postul de munca este cea mai simpla subdiviziune organizatorica si cuprinde totalitatea obiectivelor,
sarcinilor, competentelor si responsabilitatilor care revin In mod permanent spre executare unui angajat.

Obiectivul postului constituie o caracteristica sintetica, generald si se refera la utilitatea postului,
ratiunea crearii sale si la criteriile de evaluare a muncii personalului caruia i este atribuit.

Sarcina este un proces de munca simplu sau o componentd de baza a unui proces de muncid complex
ce prezintd o autonomie functionala, fiind efectuata, de reguld, de o persoana.

Competenta sau autoritatea defineste limitele in cadrul cérora titularii de posturi pot actiona pentru
realizarea obiectivelor individuale.

Responsabilitatea reprezintd obligatia ce revine titularului postului pe linia indeplinirii sarcinilor si
obiectivelor individuale.

Pentru fiecare post de munca este necesara intocmirea de catre managerii de compartimente a fisei
postului 1n care se precizeaza: denumirea postului, obiectivele, sarcinile, competentele, responsabilitatile,
relatiile cu alte posturi si conditiile necesare unei persoane pentru a ocupa postul (pregatire, aptitudini,
deprinderi, experienta etc.).

Functia constituie factorul de generalizare al unor posturi de munca aseméanatoare din punctul de
vedere al ariei de cuprindere a competentei (autoritatii) si responsabilitatii. De exemplu, functiei de sef de
serviciu 1i corespunde un numar variabil de posturi de munca, in raport de dimensiunile §i caracteristicile
activitatii. Aceasta inseamna ca functia de sef de serviciu exprima "intinderea” autoritatii si responsabilitatii
unui conducator, iar postul sdu de munca le individualizeaza prin intermediul obiectivelor si sarcinilor.

Posturile de munca si functiile, in raport de elementele care le definesc, pot fi impartite in doud
categorii:

e posturi de conducere, respectiv functii de conducere, care au o sfera largé de responsabilitate si
autoritate, implicand sarcini de coordonare a altor posturi;

e posturi de executie, respectiv functii de executie, cu responsabilititi §i autoritate limitate,
restanse la executarea unor lucrari sau rezolvarea unor probleme, neimplicand coordonarea altor
posturi.

Sfera de autoritate reprezintd numarul de persoane conduse nemijlocit de catre un manager. Sfera de
autoritate depinde de o multitudine de factori si este variabila atat pe verticala cat si pe orizontald in cadrul
structurii organizatorice. Sfera de autoritate creste pe masurd ce se coboara pe linia ierarhicd, datorita
simplificarii si repetabilititii sarcinilor. In plan orizontal (la acelasi nivel ierarhic), sfera de autoritate este
mai redusa in cadrul compartimentelor care realizeaza activititi de conceptie (tehnice, economice) si mai
mare in compartimentele 1n care lucrarile de rutind au o pondere mare.

Pentru calculul sferei de autoritate se iau in considerare, in general, patru variabile: Incarcarea cu
sarcini, saturarea cu sarcini, complexitatea activitatilor si gradul de delegare a autoritatii.

incircarea cu sarcini se referi la natura sarcinilor: de management si de executie.

Sfera de autoritate a managerului situat pe nivelul ierarhic N (ny), care coordoneaza activitatea altor
manageri este egald cu patru manageri sau, in cazul activitatilor de executie, egala cu 20 executanti. Daca
subordonatii sunt atdt manageri cat si executanti, sfera de autoritate se exprimd in echivalent persoane de
executie si se determind astfel:

ny =5M + Xy,
in care:
M,  reprezintd numarul managerilor subordonati direct managerului situat pe nivelul ierarhic
N;
Xy - numarul executantilor subordonati direct managerului situat pe nivelul
ierarhic N.
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Saturarea cu sarcini se referd la influenta pe care o exercitd subordonatii managerilor situati pe
nivelul ierarhic N + 1, adicd managerii si executantii subordonati indirect, mijlociti. In acest caz, sfera de
autoritate a managerului situat pe nivelul ierarhic N, exprimata in echivalent persoane de executie, este:

ny =5M, + Xy +0,2M,, +0,04X .,

Complexitatea activitiatilor manageriate implica un spor de competente si responsabilitati care pot fi
puse intr-o relatie de dependentd cu salariile managerilor. De aceea, pentru reflectarea complexitatii

activitatilor manageriate in sfera de autoritate se calculeazd numarul managerilor subordonati direct (M, ) si

indirect (M |, ) pe baza unor indici de salarizare, astfel:

M N

M ro_ SiN

N — -

i S
in care:

S, reprezinta salariul de incadrare al managerului i subordonat direct managerului situat pe
nivelul ierarhic N;

S - salariul de incadrare mediu al managerilor subordonati direct si indirect.
M N+1
M ’ _ a SiN +1
N+l -
i1 S
in care:

S,, reprezinta salariul de incadrare al managerului i subordonat indirect managerului situat
pe nivelul ierarhic N+1.

Salariul de incadrare mediu se calculeaza ca o medie aritmeticd simpla a salariilor de incadrare atat ale
managerilor subordonati direct, cat si indirect.

Sfera de autoritate a managerului situat pe nivelul ierarhic N si in functie de complexitatea activitatilor
manageriale este:

Ny =5My + X +02M,, +0,04X ,

Gradul de delegare a autorititii se ia In calculul sferei de autoritate printr-un coeficient al gradului
de delegare a autoritatii (Kdy) stabilit, la randul sau, astfel:

Kd. = RN—I — RN+1
N T ,
Ry
in care:
R,_, reprezintd volumul de activitate, sub forma sarcinilor primite de la managerul situat pe
nivelul ierarhic N-1;

Ry — volumul de activitate, sub forma sarcinilor cedate managerului situat pe
nivelul ierarhic N+1;
Ry - volumul de activitate, sub forma sarcinilor ce 1i revin managerului situat pe

nivelul ierarhic N, conform functiei pe care o indeplineste.
Sfera de autoritate a managerului situat pe nivelul ierarhic N si in functie de gradul de delegare a
autoritatii este:
ny =(BM |, + X, +0,2M/,, +0,04X )1 £Kd,)

Compartimentul de munca reprezintd o grupare de persoane, subordonate unui manager, care
efectueazd cu caracter relativ permanent sarcini omogene sau complementare contribuind la realizarea
acelorasi obiective.

In cadrul structurilor organizatorice ale intreprinderilor din tara noastri, compartimentul de munci
poate fi reprezentat de: atelier, sectie, birou, serviciu, directie etc.

Compartimentele de munca pot fi analizate dupa mai multe criterii, intre care o mai mare frecventa o
au urmatoarele:

e dupa modul de exercitare a autoritatii managerului,
e dupa natura autoritatii exercitate;
e dupa modul de participare la elaborarea deciziilor si punerea lor in actiune.
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Dupa modul de exercitare a autoritatii managerului, distingem: compartimente elementare (simple)
si compartimente de ansamblu (complexe).

Compartimentele elementare (simple) sunt grupdri de persoane in cadrul carora managerii au
autoritate directd asupra persoanelor care executd functii de executie (formatii de lucru, laboratoare, birouri
etc).

Compartimentele de ansamblu (complexe) reprezintd o grupare a cel putin doud compartimente
elementare aflate sub o autoritate unici a managerului de compartiment. In acest caz, autoritatea managerului
de compartiment se exercitd mediat (indirect) asupra subordonatilor, prin managerii compartimentelor
elementare. Managerul compartimentului de ansamblu poate delega o parte din autoritatea sa managerilor
compartimentelor elementare (de exemplu, seful unei sectii de productie poate delega o parte din autoritate
maistrilor care conduc atelierele sectiei de productie).

Dupa natura autorititii exercitate, compartimentele de munca pot fi: ierarhice si functionale.

Compartimentele ierarhice se caracterizeaza prin autoritatea pe care o au managerii lor asupra
managerilor compartimentelor situate pe nivelurile imediat inferioare de pe aceeasi linie sau filiera ierarhica,
de a da dispozitii si de a fi informati asupra felului in care se transpun in practicd dispozitiile. Sectia de
productie este un compartiment ierarhic deoarece seful de sectie are autoritatea de a da dispozitii sefilor de
ateliere din sectie, adica maistrilor.

Compartimentele functionale se caracterizeaza prin autoritatea functionala pe care o au managerii
lor asupra managerilor altor compartimente, situate pe acelasi nivel ierarhic, de a da indrumari pe linia
specialitatii lor. Compartimentul de Programare, lansare si urmarire a productiei (PLUP), in raport cu sectia
de productie este un compartiment functional, deoarece seful compartimentului PLUP, face recomandari
sefului de sectie pe linia programarii, lansarii i urmaririi productiei.

Dupd modul de participare la elaborarea deciziilor si punerea lor in actiune, deosebim:
compartimente de decizie, compartimente de stat-major si compartimente de executie.

Compartimentele de decizie se caracterizeaza prin autoritatea decizionald si dreptul de dispozitie
intr-un anumit domeniu. De exemplu, managementul tehnic al unei intreprinderi este exercitat de directorul
tehnic care poate lua decizii privind activitatile ce se desfasoara in sectiile de productie si dispune realizarea
lor.

Compartimentele de stat-major sunt cele care desfasoara o activitate de pregatire a elementelor
necesare procesului de luare a deciziilor de catre compartimentele de decizie. Compartimentul de marketing
este un compartiment de stat-major pentru cd ofera servicii, sub forma de studii, pentru determinarea
nivelului productiei, asimilarea unei tehnologii etc.

Compartimentele de executie sunt cele care desfiasoard o activitate de aplicare si realizare a
deciziilor elaborate in compartimentele de decizie.

Canalele pe care sunt vehiculate deciziile de la locul de adoptare la cel de implementare, precum si
informatiile de la locul de culegere la organele de decizie, se numesc linii sau filiere ierarhice.

Nivelurile ierarhice exprima ordonarea compartimentelor si functiilor de conducere in raport cu
pozitia lor fata de Consiliul de administratie sau de seful executiv al intreprinderii.

Ansamblul compartimentelor de munca dispuse pe diferite niveluri ierarhice si a legaturilor ierarhice
formeaza piramida ierarhica.

N \I |
g
B Fig.1.5

Dimensiunile unei piramide ierarhice sunt: inaltimea (h) si baza (B). Iniltimea piramidei este direct
proportionald cu numarul nivelurilor ierarhice (N), iar baza cu numarul total de personal din intreprinderea
respectiva.

Structura organizatorica a unei Intreprinderi, in functie de factorii care o determind, poate fi
reprezentatd printr-o piramida inalta, cand cuprinde un numar mare de niveluri ierarhice sau o piramida
aplatisati, cand cuprinde un numar redus de niveluri ierarhice.

Ambele tipuri de piramida prezinta avantaje si si dezavantaje care sunt prezentate in Tabelul 1.1.
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Tabelul 1.1.

Configuratia Avantaje Dezavantaje
priramidelor
ierarhice
Asigurd posibilitatea studierii aprofundate a Conduce la prelungirea circuitelor informationale si
problemelor ce trebuie rezolvate. distorsioneaza informatiile.
s - Deciziile adoptate sunt de calitate superioara. Contribuie la reducerea responsabilitatilor.
[nalta Asigura un grad sporit de delegare a autoritatii. C e
Creeaza compartimente si functii de conducere Determmq incetinirea
L ’ procesului de luare a deciziilor.
spe-cializate. . . i .
Ocazioneaza cheltuieli mari cu aparatul de conducere.
Conduce la cresterea birocratiei.
Asigurd comunicatii Personalul de conducere este incarcat excesiv.
directe si operativitate in informare. Problemele de rezolvat sunt mai greu de cuprins.
Apropie conducerea de executie. Adoptarea deciziilor se bazeaza, intr-o mai mare masura, pe
. _ | Determind operativitate in luarea deciziilor si elemente subiective.

Aplatisatd | faciliteaza controlul aplicarii lor. Determina o centralizare excesiva in procesul de adoptare a
Ocazioneaza cheltuieli reduse cu aparatul de deciziilor.
conducere.
Asigura o crestere motivationala a salariatilor si
promovarea unor stiluri de management
participativ.

Cunoagterea avantajelor si dezavantajelor celor doud tipuri de piramida prezintd utilitate atat in
procesul de concepere cat si in cel de perfectionare a structurii organizatorice.

Relatiile dintre compartimentele de munca sunt legaturile ce se stabilesc Intre compartimentele
situate pe acelasi nivel ierarhic sau pe niveluri ierarhice diferite cu scopul realizarii anumitor obiective.

In cadrul unei intreprinderi se desfasoara o varietate de relatii care pot fi evidentiate si structurate, daca
sunt analizate, dupd urmatoarele criterii:

e din punct de vedere juridic;

e dupad sensul de transmitere a informatiilor;

e dupa continutul informatiilor.

Din punct de vedere juridic, relatiile pot fi: formale (reglementate) si informale.

Relatiile formale (reglementate) sunt acele legaturi stabilite prin prevederile regulamentului de
organizare §i functionare al Intreprinderii sau prin alte acte normative. Aceste relatii constituie coordonata
esentiala pe baza careia isi desfasoara activitatea un compartiment in raport cu celelalte compartimente.

Relatiile informale sunt acele legaturi care apar spontan in cadrul sau intre compartimentele de
munca; astfel de relatii nu sunt prevazute in regulamente sau acte normative.

Dupa sensul de transmitere a informatiilor se disting: relatii unilaterale si relatii bilaterale.

Relatiile unilaterale sunt legaturi care se stabilesc intre doud compartimente si constau in obligatia
unei parti sa transmita informatii celeilalte parti fara ca cea din urma sa fie obligata sa raspunda mesajului.

Relatiile bilaterale sunt legaturile care se realizeaza in ambele sensuri. Fiecare compartiment este pe
rand furnizor si beneficiar de informatii.

Dupa continutul informatiilor se disting: relatii de autoritate si relatii de cooperare.

Relatiile de autoritate se stabilesc intre doud sau mai multe compartimente si provin din autoritatea
pe care una din parti o are fatd de cealaltd parte. Astfel de relatii, Tn raport de felul cum se exercita
autoritatea, sunt:

e relatii de autoritate ierarhica - reprezinta legaturile dintre doud compartimente situate la niveluri
diferite, dar pe aceeasi linie ierarhic. In cadrul relatiilor de autoritate ierarhica se poate manifesta fenomenul
de scurtcircuitare, apreciat, in general, ca un fenomen negativ care afecteazi unitatea de conducere. In
cazuri de urgenta, fenomenul de scurtcircuitare poate fi admis. Un exemplu de manifestare a fenomenului de
scurtircuitare (liniile punctate) este redat in Fig. 1.6.

Sef de sectie

Sef de atelier

Sef formatie
de lucru

Fig.1.6
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e relatii de autoritate functionala - sunt legaturile ce se stabilesc intre doud compartimente situate pe
acelasi nivel ierarhic.In cadrul acestor relatii se poate manifesta fenomenul de pasareld, ciand un
compartiment de nivel functional transmite recomandarile sale direct unui compartiment de nivel ierarhic
inferior, aflat pe o alta linie ierarhicd, si nu prin intermediul compartimentului ierarhic situat pe acelasi nivel,
Fig. 1.7.

Sef i o Sef
P.P.UP. | sectie
Fenomien de

pasareld ..
Sef
atelier

Fig.1.7
Relatiile de cooperare sunt legéturi ce se stabilesc intre compartimente de munca diferite ca profil,
situate de regula la acelasi nivel ierarhic. Aceste legaturi sunt determinate de necesitatea elaborarii in comun
a unor lucrari, prestari de servicii sau consultéri cu privire la modul de rezolvare a unor probleme. Relatiile
de cooperare, in functie de scopul urmarit, pot fi: de colaborare, de tip furnizor-beneficiar, de informare.

1.2.2.Tipuri de structuri organizatorice

Structura ierarhica a fost utilizatd prima data in domeniul militar, constituind forma de organizare a
legiunilor romane. In domeniul industrial, structura ierarhici a fost propusi, experimentati si folositd de
catre F. Taylor. Este o structura simpla, clara, directd cu un numar redus de compartimente, predominante
fiind cele cu caracter operational. Esential pentru acest tip de structura este faptul cé la orice nivel ierarhic un
subordonat primeste dispozitii de la un singur sef in fata caruia raspunde pentru intreaga sa activitate.
Experienta acestui mod de subordonare determinda comunicatii exclusiv verticale, de-a lungul liniilor
ierarhice; comunicatiile se realizeaza prin contacte directe intre conducatori si executanti.

Structura ierarhica prezinta aplicabilitate in conditiile intreprinderilor mici, cu nivel scazut de
complexitate al activitatii. Cea mai simpla structura organizatorica de tip ierarhic este redata de Fig. 1.8.

s T

Executanti

Fig.1.8

Pe masura ce Intreprinderea se dezvolta, intre patron si executanti (subordonati) se interpun mai multe
persoane cu o anumiti delegare de autoritate (sef de echipa, de personal etc.). In aceasta situatie structura
organizatorica de tip ierarhic poate contine, aldturi de compartimentele de muncd operationale, unul sau
cateva compartimente de munca functionale (in Fig.2.10, seful contabil conduce un compartiment de munca
functional).

Patron

Sef de intreprindere)
I

I |

Sef de Sef
echipa contabil
Fig.1.9.

In tara noastrd, in conditiile tranzitiei la economia de piatd, structura ierarhici devine de mare
actualitate. Avantajele si dezavantajele sunt prezentate in Tabelul 1.2.
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Tabelul 1.2.

Avantaje

Dezavantaje

Responsabilititile fiecarui angajat sunt precizate cu

claritate.

Permite comunicatii rapide atat in sens ascendent cat si
des-cendent.

Asigura deplina unitate de conducere.

Confera coerentd toate activitatile

desfasurate.

intreprinderii  in

Necesita cheltuieli de conducere reduse.

Necesita conducatori polivalenti, cu o pregatire profesionala
diversa.

Compartimentele de munca integreaza activitati eterogene.

Comunicatiile intre compartimentele de muncé situate pe acelasi
nivel ierarhic se realizeaza cu dificultate.

Se poate aplica numai in cazul intreprinderilor de dimensiune mica,
cu un grad redus de dotare tehnicd si un nivel scazut de
complexitate.

Structura functionala a fost conceputa de H.Fayol pentru a elimina dezavantajele structurii ierarhice,
in contextul in care Intreprinderile devin tot mai mari §i cu un grad ridicat de complexitate. Este un tip de
structura relativ complicatd si confuza, alcatuitd din compartimente operationale si functionale. Esential
pentru acest tip de structura este cad la fiecare nivel ierarhic sarcinile sunt divizate intre compartimente
specializate, acestea avand in domeniul lor autoritate deplind asupra nivelurilor ierarhice inferioare.
Executantii primesc dispozitii atat de la sefii ierarhici, cat si de la sefii compartimentelor functionale, in fata
carora raspund deopotriva. In aceste conditii se dilueaza considerabil responsabilitatile si apar frecvent
conflicte de competentd intre conducatorii specializati. Un asemenea tip de structurd organizatorica este
redata in Fig.1.10, iar avantajele si dezavantajele sale sunt prezentate in Tabelul 2.3.

Structura functionala constituie un tip istoric si prezinta interes exclusiv teoretic, neavand demonstratii

convingatoare in practica.

Director
v v v v
Sef departament Manager Sef departament Sef departament
Resurse umane si de Depozite-Aprovizionare- Financiar-Contabil
Salarizare productie Transport

v

Sefi - sectii

Sefi - ateliere

Sefi -
formatii de
lucru

SE&ETY

Executanti

Fig.1.10
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Tabelul 1.3.

Avantaje Dezavantaje
Asigurd o conducere mult mai calificatd prin existenta | Determind o dubld sau chiar multipla subordonare, atat a
comparti-mentelor  specializate functional care acordd | compartimentelor cét si a personalului.
consultanta de specialitate managerilor.

Pune probleme de coordonare functionala si creeaza
Simplifica procesul de recrutare a personalului cu functii de | conflicte si rivalitati intre functii.
conducere, acesta necesitdind o pregatire de mai strictd

specialitate. Poate provoca superspecializarea si managementul limitat,

ingust.

Deciziile adoptate se fundamenteaza pe elemente stiintifice. 0 . e
P P st Contribuie la slabirea unitatii de

Executantii si sefii lor nemijlociti sunt degrevati de sarcinile | conducere prin existenta multor compartimente specializate
administrative, putdndu-se ocupa, in exclusivitate, de sarcinile | functional.

osturilor respective. o - C e
P P Determina o retea densa de comunicatii oblice.

Permite dezvoltarea functionala pe competente distincte. . n n
Nu se poate aplica cu bune rezultate decat in cazul

Asigura centralizarea controlului strategic al rezultatelor. intreprinderilor care realizeazd o singura afacere (strict
specializate).

Necesita cheltuieli de conducere mari

Structura ierarhic-functionald (mixtd) a aparut dupa anul 1920 pentru a face fatd nevoilor marii
intreprinderi §i reprezintd o simbioza a structurilor ierarhica si functionald, continand corective destinate sa
asigure cresterea functionalitatii cadrului organizatoric rezultat. Este o structurd specificd majoritatii
covarsitoare a intreprinderilor existente astazi in lume.

Structura ierarhic-functionald prezintd un continut complex, ceea ce o recomandd pentru
intreprinderile care desfasoara activitati numeroase si strans corelate.

Esential pentru acest tip de structura este faptul cd prevede existenta atat a unor compartimente
ierarhice, caracterizate prin posibilitatea de a da ordine si dispozitii denumite line, cat si compartimente
functionale, denumite state majore sau staff, care ajutd liniile ierarhice sub diferite forme, neavand
autoritatea de a emite ordine si dispozitii.

Un exemplu de structura organizatorica ierarhic-functionala poate fi pus In evidentd in Fig.1.11.

Directia
. . . generala . .
Compartimente ierarhice Compartimente functionale
)
v v \ A v v v
Divizia Divizia .| Directia Directia
produs B produs A marketing personal
7T ; ;
v v v
Serviciul Sectie de Sectie de
tehnic productie productie
Fig.1.11

Impartirea compartimentelor intreprinderii 1in ierarhice si functionale se face in raport cu natura
activitdtilor continute. Astfel, pentru realizarea activitdtilor de baza ale intreprinderii, determinate de profilul
acesteia, se constituie compartimente ierarhice, in timp ce pentru efectuarea activitatilor auxiliare sunt create
compartimente functionale. Aceste compartimente au, in cadrul lor, o organizare ierarhica, iar rolul lor
functional se manifesta 1n realatiile cu celelalte compartimente si, in primul rand, cu cele ierarhice.

Existenta compartimentelor functionale genereaza aparitia unor relatii speciale ca forma particulard a
relatiilor functionale. In cadrul structurii organizatorice se creeazi o linie de consultantii sau de staff care
face propuneri, sugestii, fard a decide. Acest rol poate fi indeplinit de o persoand (consilier/asistent) sau de
un compartiment functional care pregateste deciziile unui conducétor ierarhic furnizandu-i, la cerere sau din
proprie initiativa, toate informatiile necesare fundamentarii deciziilor. De reguld, stafful se ataseaza
nivelurilor ierarhice superioare din intreprindere.

Compartimentele ierarhice, depozitare de autorititi si cu putere de decizie, formeaza in cadrul
structurii organizatorice o linie de decizie, respectiv line.
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Cu toate avantajele pe care le detine, structura organizatorica de tip ierarhic-functional este criticata,
cele mai evidente critici referindu-se la numeroasele rivalitati dintre "functionarii de birou” si "operationalii
de teren”, respectiv, intre staff si line.

1.3. PROCESUL DECIZIONAL iN INTREPRINDERE

Luarea unei decizii, ca actiune in sine, nu este un proces atat de dificil pe cat de dificila este pregétirea
deciziei. Realizarea unei organigrame, cercetarea consumatorului, Intocmirea unui bilant contabil etc. sunt
actiuni premergatoare ludrii deciziei. Ele sunt actiuni extrem de complexe si se realizeazda cu multd
dificultate, necesitind un personal cu finaltd calificare. Nivelul la care sunt utilizate aceste actiuni
premergatoare, informatiile pe care le ofera decidentului conditioneaza, in cele din urma, calitatea deciziei in
sine. La nivelul managementului unei intreprinderi, necesitatea unei decizii apare atunci cand in subsistemul
condus se identificd o problema care asteapta o solutie. Daca a fost prevazut fenomenul, variantele de solutii
sunt pregatite; daca nu a fost prevazut, solutiile trebuie gasite si aplicate In timp util.

1.3.1. Decizia si elementele sale

Decizia reprezinta cel mai important moment al procesului de management si presupune alegerea unei
cai de actiune in vederea realizarii unor obiective, prin a carei aplicare este influentata activitatea a cel putin
unei alte persoane decat decidentul.

In sinteza, pentru a putea lua o decizie este necesar si se indeplineasca cel putin urmitoarele conditii:

e si se aleagd una din cel putin doua alternative de actionare;

e si existe una sau mai multe persoane care sé fie antrenate in procesul de luare a deciziei,

e si fie luatd de acel organ sau acea persoana care are dreptul legal si imputernicirea abordarii
deciziei si asumarii corespunzatoare a responsabilitatii;

e si se determine factorii care influenteaza alegerea unei anumite solutii;

e sa existe unul sau mai multe obiective de atins.

Daca nu ar fi respectatd una din conditiile prezentate, procesul respectiv nu ar avea caracter decizional.

Decizia manageriald trebuie sa indeplineasca o serie de cerinte de rationalitate, intre care sa fie:

e fundamentata stiintific, adicd sd fie luatd in conformitate cu realitatile din intreprindere, pe baza
unui instrumentar stiintific adecvat care sa Inlature practicismul, improvizatia, rutina.

e imputerniciti, adica sa fie adoptata de cel 1n ale cérui sarcini este inscrisd in mod expres, iar acesta
s dispuna de cunostintele, calitatile si aptitudinile necesare fundamentarii respectivei decizii;

o clari, concisa si necontradictorie, ceea ce inseamna ca prin formularea deciziei sa se precizeze,
fard o altd interpretare, continutul situatiei decizionale (variante, criterii, obiective, consecinte), astfel incat
toate persoanele participante la fundamentarea deciziei sa inteleagé intocmai respectiva sitiuatie;

e oportuna, adica s se Incadreze 1n perioada optima de elaborare §i operationalizare; aceasta cerinta
se impune tot mai mult, pe masura accelerarii schimbarilor si a cresterii complexitatii situatiilor decizionale
din intreprinderi;

o eficienta, sd permitd obtinerea unui efect sporit cu un efort redus (eficienta reprezintad criteriul de
evaluare al activitatii de management, iar decizia sa fie apreciatd prin prisma efectelor obtinute in urma
implementarii ei);

e completa, adica sa cuprinda toate elementele necesare Intelegerii corecte si mai ales implementarii.

Analiza deciziei, ca moment esential al procesului de management, presupune o interpretare a situatiei
elementelor componente:

e decidentul (factorul de decizie);

e mediul ambiant;

e relatia (legatura) dintre decident si mediu.

Decidentul este reprezentat de individul sau gruparea (colectivitatea) care urmeaza sa aleagd varianta
cea mai avantajoasd din mai multe posibile. Calitatea deciziei depinde de calitatile, cunostintele si
aptitudinile decidentului.

Pentru a lua decizii, decidentul trebuie sa indeplineacsd doud conditii de baza: sa fie investit cu
autoritatea necesarda In domeniul respectiv si sd cunoascd bine domeniul in care ia decizii, deci sa fie
competent. Din aceste considerente, pe de o parte, se impune o pregitire de specialitate a decidentului in
domeniul managementului, iar pe de alta parte, este necesara atragerea unui numar tot mai mare de persoane
la procesul decizional.
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Mediul ambiant este format din totalitatea conditiilor interne si externe intreprinderii care
influenteaza si, la randul lor, sunt influentate direct sau indirect de decizia respectiva.

In mediul ambiant se pot manifesta, pentru o anumita situatie decizionald, mai multe stiri ale
conditiilor obiective. In tirile cu economie de piatd, mediul ambiant este caracterizat de schimbari frecvente
si rapide care induc in sistemul conducitor si chiar in cel condus factori perturbatori ai activitatii
intreprinderilor. Conditiile interne §i externe, caracteristice intreprinderii, genereaza cadrul in limitele caruia
actioneaza decidentul prin informatiile de care dispune.

Influenta mediului ambiant din interiorul intreprinderii se manifesta asupra deciziei prin urmatorii
factori:

competenta managerilor aflati pe diferite niveluri ierarhice;
metodele si tehnicile de lucru utilizate;
sistemul informational folosit in cadrul intreprinderii;
gradul de inzestrare tehnica;
nivelul tehnologiilor aplicate.

Mediul ambiant extern influenteaza decizia prin cele doud componente ale sale: mediul extern
national si mediul extern international.

Principalele categorii de factori ai mediului extern national, sunt: furnizorii de marfuri, furnizorii de
personal, prestatorii de servicii, intermediarii, clientii, concurentii §i organismele publice.

Mediul extern international isi exercita influenta asupra intreprinderilor prin intermediul raporturilor
dintre state, de acordare sau neacordare de facilititi in schimburile reciproce (economice, comerciale,
juridice etc.).

Evolutia mediului ambiant se manifestd uneori contradictoriu in ceea ce priveste influenta asupra
procesului de elaborare a deciziilor in cadrul intreprinderii. Astfel, cresterea complexitatii activitatii
intreprinderii influenteazd in mod nefavorabil fundamentarea deciziilor, in timp ce ridicarea nivelului de
pregitire de specialitate si Tn domeniul managementului are efecte favorabile asupra ludrii deciziilor.

Relatia dintre decident si mediu se exprima prin natura legaturilor dintre decizie i implicatiile ei
economice, stiintifice, sociale, politice, culturale, umane etc.

In legitura cu aceasta relatie decident-mediu, existd, in principal, trei situatii de luare a deciziilor: in
conditii de certitudine, de risc (incertitudine cuantificatd) si de incertitudine.

1.3.2. Tipologia deciziilor

Importanta practica si teoretico-metodologica a clasificarii deciziilor microeconomice decurge din
ncesitatea formularii unei optiuni corecte privind alegerea metodelor, tehnicilor si instrumentelor specifice
elaborarii, fundamentarii si adoptarii variantei decizionale optime.

Dupa gradul de cunoastere a mediului ambiant de citre decident si in functie de natura
variabilelor care influenteaza rezultatele potentiale, distingem:

e decizii in conditii de certitudine, caracterizate prin aceea cd se manifestd o singurd stare a
conditiilor obiective a cérei probabilitate de aparitie este egald cu unitatea; variabilele cu care se opereaza
sunt controlabile, iar gradul de certitudine privind obtinerea rezultatelor potentiale este mare;

e decizii in conditii de risc, cand nivelul consecintelor ce caracterizeaza variantele decizionale este
influentat de doud sau mai multe stari ale conditiilor obiective; manifestarea starilor conditiilor obiective se
cunoaste cu o anumita probabilitate;

e decizii in conditii de incertitudine, caracterizate prin manifestarea a doua sau mai multe stari ale
conditiilor obiective, fird a cunoaste nici macar probabilitatea de aparitie; In schimb influenteaza nivelul
consecintelor specifice variantelor decizionale. Variabilele cu care se opereaza sunt necontrolabile, iar gradul
de certitudine in obtinerea rezultatelor potentiale este practic nul.

Dupa orizontul de timp pentru care se adopta:

o decizii strategice (neprogramate) sunt acelea care se referda la probleme majore, de ansamblu si
pentru a ciror rezolvare sunt necesare, cel putin cu caracter partial, unele solutii originale. In aceasti
categorie de decizii intervin elemente de cercetare si de fundamentare a solutiilor pe baza utilizarii
informatiilor aflate la dispozitie si a interpretarii tuturor influentelor de corelatie. Deciziile strategice se
adoptd de reguld la nivelul grupurilor decizionale, comportd cele mai mari riscuri datoritd elementelor
aleatorii cu care se opereaza si vizeaza orizonturi mari de timp (mai mult de un an);

o decizii tactice (programate) se referd la domenii importante ale intreprinderii si sunt adoptate
pentru o perioada relativ scurtd de timp (aproximativ un an). Acestea se iau pentru actiuni concrete, imediate
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si au un caracter oarecum de repetativitate. Informatiile care conditioneaza alegerea unor astfel de decizii
sunt in cea mai mare parte cunoscute. Deciziile tactice se fundamenteaza pentru realizarea unor obiective
derivate din obiectivele strategice;

e decizii curente (semiprogramate) sunt cele luate pe baza unor elemente programate. Se adopta cu o
frecventd mare, pe un interval redus de timp si a céror aplicare afecteaza un sector restrans al activitatii
intreprinderii. Astfel de decizii se iau la toate nivelurile ierarhice.

Dupéa numirul de persoane care participa la procesul de elaborare si fundamentare, deosebim:

e decizii unipersonale, care sunt elaborate si fundamentate de o singurd persoand si se referd la
problemele curente ale intreprinderii;

o decizii de grup sunt elaborate si fundamentate prin participarea mai multor persoane. Numarul
acestor decizii este mare, indeosebi in cazul intreprinderilor de dimensiune mijlocie si mare.

Dupa frecventa cu care sunt luate, deciziile se grupeaza in:

e decizii unice, care se elaboreaza in cadrul intreprinderii o singura data sau de un numar redus de ori
dar la intervale mari de timp. Aceste decizii se refera la situatii ce nu au mai avut loc in trecut, solicitind
creativitate din partea celor care le iau;

e decizii repetitive, care se elaboreazi de mai multe ori intr-o intreprindere. In acest caz, se pot stabili
in prealabil proceduri, modele de elaborare si realizare deoarece astfel de decizii fac referire la situatii
intalnite anterior.

La randul lor, deciziile repetitive pot fi: periodice (cele elaborate la anumite intervale de timp
determinate) si aleatorii (care se repetd in mod neregulat, necesitatea fundamentarii lor fiind determinata de
factori necontrolabili).

Dupa posibilitatea de prevedere, deciziile pot fi:

o decizii anticipate, sunt adoptate n conditii de certitudine si pot fi astfel pregatite din timp;

o decizii imprevizibile, sunt luate pe neasteptate, atunci cind Imprejurarile o impun.

Pe masura cresterii investigatiilor previzionale de cunoastere a viitorului se reduce ponderea deciziilor
imprevizibile in favoarea celor anticipate.

Dupa fazele procesului de management, deciziile se pot grupa in urmétoarele categorii:

o decizii adoptate in faza previzionala, sunt decizii preponderent strategice si se iau la cel mai Tnalt
nivel ierarhic (consiliu de administratie);

o decizii adoptate in faza operativd, sunt deciziile preponderent tactice §i privesc realizarea
obiectivelor asumate in conditiile prestabilite (se iau de catre managerii diferitelor activitdti in cadrul
intreprinderilor);

o decizii adoptate in faza postoperativa, care se referd la modalitatea desfasurarii actiunilor in trecut
si orientarea acestora spre viitorul evolutiei Intreprinderii (in intreprinderi aceste decizii sunt luate de
managerii situati pe niveluri ierarhice inferioare si chiar de catre Adunarea Generald a Actionarilor).

Clasificarea si caracterizarea deciziilor a permis sa se constate existenta mai multor tipuri de decizii,
natura diferitd a deciziilor, complexitatea si importanta lor, nivelurile ierarhice la care se elaboreaza si
fundamenteaza, precum si problemele specifice pe care le incumba fiecare tip de decizie.

1.3.3. Metode de optimizare a deciziilor

1.3.3.1. Abordarea unipersonala a deciziilor

Deciziile luate in conditii de certitudine pot fi evaluate in functie de un sungur criteriu sau de mai
multe criterii de apreciere. In primul caz, procesul decizional este unicriterial, iar in cel de-al doilea
multilateral.

Fundamentarea complexa a deciziei in conditii de certitudine impune folosirea mai multor criterii de
apreciere. O astfel de abordare poate fi realizata, intre altele, pe baza metodei utilitatii globale.

Metoda utilitatii globale a fost elaboratd de cercetatorii I.Von Neuman si O. Morgenstein, In anul
1947. Conceptul de utilitate masoard importanta pe care o are pentru decident o anumita varianta decizionala
care apartine unei multimi de variante.. In sensul dat de Neuman-Morgenstein, utilitatea, potrivit unui anumit
criteriu de apreciere, ia valori 1n intervalul [0,1], astfel:

uv,) =1, dacad varianta decizionald i este cea mai avantajoasd pentru decident;
Uy =0, daca varianta decizionald j este cea mai dezavantajoasa pentru decident.

De asemenea, pot exista si situatiile:

U(V,)>U(V;), cand varianta decizionala i este preferata variantei decizionale j;
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U(V;)=U(V;), cand cele doud variante decizionale sunt echivalente.

Rezulta ca, daca sunt cunoscute utilititile a doud consecinte economice, este posibild determinarea

utilitatilor celorlalte consecinte economice prin interpolare liniara, conform relatiei:
0

1 0°’

aj —a;

U.. =

1

in care:
U I reprezintd utilitatea variantei decizionale i dupa criteriul de apreciere j;

a; - consecinta economica a variantei decizionale i dupa criteriul de apreciere j;
al - consecinta economica cea mai favorabild dupa criteriul de apreciere j;

j
a’ - consecinta economica cea mai nefavorabild dupa criteriul de apreciere j.

Metoda utilitatii globale utilizeaza un algoritm de calcul contindnd patru pasi.

Pasul 1. Matricea consecintelor economice se transforma, in matricea utilitatilor.

Pasul 2. Stabilirea importantei relative a criteriilor de apreciere. Pentru aceasta pot fi utilizate diferite
modalitati care constau fie in estimarea directd a coeficientilor pe baza unei evaludri subiective, fie in
calcularea acestora printr-un sistem de comparare.

In situatia evaludrii coeficientilor, prin compararea criteriilor de apreciere, se poate utiliza modelul de
ierarhizare a criteriilor de apreciere, caz in care intereseaza datele referitoare la nivelul total de importanta al
fiecarui criteriu de apreciere. In acest scop, se poate utiliza "matricea de selectie” a criteriilor de apreciere.

Dacé evaluarea coeficientilor se realizeaza prin compararea criteriilor de apreciere de catre un singur
decident, relatia de calcul a coeficientului relativ de importanta a criteriului de apreciere (k;) este urmatoarea:

k. = i

] m
21

=1

in care:
L reprezintd nivelul de importanta al criteriului de apreciere j;

m - numarul criteriilor de apreciere.
Dacé evaluarea coeficientilor se realizeaza prin compararea criteriilor de apreciere de catre mai multe
persoane, poate fi utilizata relatia:

_ el
kj T m n ?
Z L,
=1 p=l
in care:

L, reprezintd nivelul de importanta al criteriului de apreciere j stabilit de persoana p;
n - numarul persoanelor.
Coeficientii relativi de importanta stabiliti cu cele doua relatii au urmatoarele proprietati:

0<kj<1,

k;=1

M

Il
« =

J
Pasul 3. Se calculeaza utilitatea globald a fiecarei variante decizionale f(V;), conform relatiei:

m
f(V) =D Uy -k,
j=1
Pasul 4. Utilitatile globale ale variantelor decizionale sunt supuse analizei si se adoptd varianta
decizionald optima f(Vy) pentru care se inregistreaza conditia:
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£(V,) =max{f(V,)}

In economia de piatd o multitudine de factori, care determini eficienta intreprinderilor (pretul de
vanzare al produselor, oferta, nivelul cererii, strategia concurentilor etc), nu se afld sub controlul deplin al
decidentilor, ceea ce conduce la cresterea ponderii deciziilor luate 1n conditii de risc §i incertitudine.

Pentru abordarea deciziilor in conditii de risc poate fi utilizatd metoda sperantei matematice.
Aceastd metoda se utilizeaza in doua situatii decizionale, in functie de numarul criteriilor de apreciere a starii
conditiilor obiective, si anume:

e cand, corespunzitor fiecdrei stari a conditiilor obiective, decizia se evalueaza luand in considerare
un singur criteriu de apreciere;

e cand, corespunzitor fiecarei stari a conditiilor obiective, decizia se evalueaza luand in considerare
mai multe criterii de apreciere.

Punctul de plecare in abordarea metodei sperantei matematice, indiferent de numarul starilor
conditiilor obiective si criteriilor de apreciere utilizate, care pot fi identice sau specifice fiecarei stari a
conditiilor obiective, il constituie matricea consecintelor economice. In cadrul matricei, fiecirei variante
decizionale, stare a conditiilor obiective si criteriu de apreciere ii corespunde un nivel al consecintei
economice.

Pasul 1. Pe baza datelor din matricea consecintelor se elaboreaza matricea utilitatilor, astfel:

e cand starile conditiilor obiective sunt caracterizate printr-un singur criteriu de apreciere, utilitatea
variantei decizionale i in cazul starii conditiilor obiective k (Uj) se stabileste conform relatiei:

0
U _ Qe Ta
k=1 _0,
ap —a

in care:
a;  reprezintd consecinta economica a variantei decizionale i in cazul starii conditiilor
obiective k;

aj - consecinta economicd a celei mai avantajoase variante decizionale in cazul
starii conditiilor obiective k;
al - consecinta economicd a celei mai dezavantajoase variante decizionale in cazul

starii conditiilor obiective k;
e cand starile conditiilor obiective sunt caracterizate prin mai multe criterii de apreciere j in cazul
starii conditiilor obiective k (Uj) se stabileste conform relatiei:

0
U A4 T a5
k=™ 1 0,

in care:
ay  reprezintd consecinta economica a variantei decizionale i dupa criteriul de apreciere j in
cazul starii conditiilor obiective k;

a}k - consecinta economicd a celei mai avantajoase variante decizionale dupa
criteriul de apreciere j in cazul stérii conditiilor obiective k;
aj?k - consecinta economicd a celei mai dezavantajoase variante decizionale dupa

criteriul de apreciere j in cazul stirii conditiilor obiective k.
Pasul 2. Pentru fiecare stare a conditiilor obiective si variantd decizionala se calculeaza utilitatea de

sinteza (U?k ), astfel:

e cand starile conditiilor obiective sunt caracterizate printr-un singur criteriu de apreciere, utilitatea de

sinteza a variantei decizionale i In cazul starii conditiilor obiective k este:
%

Uy =Uy

i
e cand starile conditiilor obiective sunt caracterizate prin mai multe criterii de apreciere, utilitatea de
sinteza (U:() a variantei decizionale i in cazul starii conditiilor obiective este:

" m
Um:zﬁ%k
j=1

Pasul 3. Se stabileste nivelul de importanta al fiecarei variante decizionale f(V;), conform relatiei:
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f(V) = ZU; Py,
k=1

in care:
Pk reprezintd  probabilitatea de manifestare a stérii conditiilor obiective k;
k=1s - numarul starilor conditiilor obiective.

Pasul 4. Se compard nivelurile de importantd ale variantelor decizionale si se alege varianta
decizionald optima f(Vy):

f(V,)=mx {f(V,)}

Intr-o serie de cazuri, decidentul, in dorinta de a lua decizii, constati ci nu dispune de informatii sau
informatiile disponibile sunt imprecise. Astfel de situatii sunt caracteristice abordarii deciziilor in conditii
de incertitudine si, fundamentarea lor, se poate baza pe urmatoarele reguli: pesimistd, optimista,
optimalitatii, proportionalitatii i minimizarii regretelor.

Regula pesimista a fost dezvoltata de statisticianul Abraham Wald. Aceasta reguld presupune ca
varianta decizionald optima este aceea pentru care se obtin cele mai mari avantaje in cazul de manifestare a
celei mai nefavorabile stari a conditiilor obiective. Matematic, varianta decizionald optima (V) se stabileste
conform relatiei:

V, = max (mikn R . )

in care:
i=1,n reprezintd numarul variantelor decizionale;

k=1s - numarul starilor conditiilor obiective;
R, - rezultatul variantei decizionale i In cazul starii conditiilor obiective k.

Regula optimisti este utilizatd de persoanele capabile si-si asume orice risc. In acest caz, varianta
decizionald optima este aceea pentru care se obtin cele mai mare avantaje n cazul de manifestare a celei mai
favorabile stiri a conditiilor obiective. Regula optimistd constd 1n aplicarea principiului "maximax” in
evaluarea variantelor decizionale. Relatia de calcul a variantei decizionale optime este:

V, = max (mi{(l R &«

Regula optimalitatii a fost formulata de Leonid Hurwics. Potrivit acestei reguli se apreciaza ca, in
timp ce regula pesimista indeamna la prudenta, regula optimista devine prea riscanta. De aceea, mai bine este
ca decidentul sa fie un pesimist sau optimist ponderat.

In cazul aplicarii regulei optimalititii, mai intdi se stabileste nivelul de importantd al variantei
decizionale, conform relatiei:

f (\/I ) =R}, "‘(l _O‘)Ri?(,

in care:
o reprezintd  coeficientul ce caracterizeaza pesimismul sau optimismul decidentului;
coeficientul o ia valori mai mari de zero si mai mici de unu;

R‘lk — rezultatul maxim al variantei decizionale i, in cazul starii conditiilor obiective
1
k;
R - rezultatul minim al variantei decizionale i, In cazul stérii conditiilor obiective
1
k.

Varianta decizionald optimd V, este aceea pentru care inregistreaza cel mai mare nivel de importanta:
V, = max {f(Vi)}

Regula proportionalitatii a fost elaboratd de Bayes-Laplace si constd in aprecierea ca varianta
decizionald optima este aceea pentru care media rezultatelor este cea mai mare. Conform acestei reguli,
nivelul de importanta al unei variante decizionale se calculeaza cu relatia:

z R

f(Vi):k:lT,

iar
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V, = max {f(V,)}

Regula minimizirii regretelor se adoptd avand la baza rezultatul maxim ce s-ar putea obtine prin
manifestarea unei anumite stari a naturii si rezultatele corespunzatoare celorlalte variante decizionale in cazul
manifestarii aceleiasi stiri a naturii. Statisticianul L. J. Savage numeste aceste diferente "regrete” si propune
evaluarea variantelor decizionale prin aplicarea criteriului "minimax” la matricea regretelor.

Regretul exprima diferenta (pierderea) unei variante decizionale oarecare fatd de varianta decizionala
optima, in cadrul fiecdrei stari a conditiilor obiective si se stabileste astfel:

1
r, =R =Ry,
in care:
™ reprezintd regretul de a fi ales varianta decizionald i in cazul stérii conditiilor obiective
k;
R} - rezultatul maxim in cazul stérii conditiilor
obiectiv k.

Dupa stabilirea celor mai mari regrete, care redau nivelurile de importanta ale variantelor decizionale,
varianta optima este aceea pentru care se inregistreaza cel mai mic regret, adica:

V, = miin imilx (r, )}

0

1.3.3.2. Abordarea deciziilor in grup

Responsabilitatea adoptarii deciziilor revine, In mod exclusiv, managerilor care pot lua decizii in mod
individual sau in cadrul grupurilor formale (Consiliu de administratie, Comitet de directie etc.) sau
informale. In conditiile cresterii continue a complexitatii problemelor decizionale cu care sunt confruntati
managerii, un loc important il ocupa deciziile de grup. Extinderea managementului participativ permite
utilizarea cunostintelor §i experientei mai multor specialisti, contribuind la conturarea unei decizii din mai
multe puncte de vedere.

Abordarea deciziilor in grup este impusa de cel putin cinci cerinte.

Legitimitatea. Daca un manager ia o decizie se poate aprecia ca actioneaza autocratic, cd nu tine
seama de interesele si de parerile celorlalti §i cd pune in aplicare decizia mai mult prin constrangere decat
prin consens. In acest caz se pune problema legitimitatii deciziei. Evident, daca decizia este luata si acceptati
de grup se considera ca are o legitimitate generald, chiar si in cazul cand cineva nu este de acord. Important
este ¢a persoanei i s-a cerut parerea si a fost implicata direct in procesul de adoptare a deciziei. In general, o
decizie luata In grup se va bucura de un sprijin mai larg decat o decizie unipersonala.

Calitatea deciziei. Abordarea deciziei in grup permite sa se apeleze la mai multe experiente, aptitudini
de cat ar putea avea un singur manager. De asemenea, grupul va elabora mai multe alternative si va propune
mai multe modalititi de adoptare in practicd. Toti acesti factori reprezinta premise in favoarea alegerii unor
decizii de o mai buna calitate.

Noutatea deciziei. In situatiile cand se cer idei noi, solutii originale, grupurile sunt considerate
superioare persoanelor individuale. Confruntate cu nevoia de a elabora noi idei, grupurile apar ca o sursa mai
prolifica.

Capacitatea de informare. Cand existd o lipsa de informatii sau o urgenta de documentare, grupul va
putea aduce mai multe informatii si intr-un timp scurt decat o persoana. Utilizarea grupului faciliteaza si
accesul la cele mai complete si potrivite informatii.

Problema moralului. Luarea deciziei in grup are valente pozitive sub aspectul satisfactiei personale,
dar poate constitui un fenomen negativ din punctul de vedere al stresului. In cadrul grupului oamenii au
satisfactii pentru cd schimba opinii, comunica mai mult §i, in plus, cand emit idei bune au sansa sa-si ridice
statutul, Increderea in fortele proprii.

Abordarea deciziilor in grup reprezintd un proces complex si dificil. Deciziile in grup nu pot fi luate
imediat, la inceputul convocarii grupului. Va fi nevoie ca grupul si parcurgd mai multe etape. in acest
context, se apreciaza ca procesul decizional contine patru etape: formarea, furtuna, normarea si performanta.

Formarea este etapa in care grupul nu se poate concentra asupra deciziei, dimpotrivd manifesta
dependentd de lider si o puternica stare de anxietate. Membrii grupului Incearca sa stabileasca natura situatiei
si care comportament este este acceptabil. Rezultatul etapei este: membrii grupului afla care este obiectivul,
ce se urmareste.

Furtuna este etapa in care se manifestad tendinta de "spargere” a grupului in subgrupuri (opiniile sunt
polarizate) si atitudine impotriva liderului, mai ales rezistenta fatd de control. Rezultatul etapei va fi o
rezistentd emotionala la obiectivul propus.
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Normarea este etapa cand se aplaneazad conflictele, se dezvoltd unitatea si coeziunea de grup, se
manifestd adeziune la normele lucrului in grup, apar manifestari de sprijin reciproc si se dobandeste
sentimentul identitatii de grup. Rezultatul etapei este: schimburi deschise de opinii si dezvoltarea colaborarii.

Performanta este etapa cind problemele personale sau de subgrup au fost rezolvate, structura
interpersonald devine modalitatea in care trebuie rezolvate problemele, rolurile sunt flexibile si functionale.
Rezultatul etapei este: se dezvolta atitudini constructive de realizare a sarcinilor, apar solutiile la problema,
energiile sunt puse in serviciul indeplinirii obiectivului, se ia decizia.

Pentru rationalizarea deciziilor de grup se poate folosi metoda calculului majoritatii ca o0 compunere
de utilitati individuale, care constd in alegerea unei variante decizionale prin adoptarea regulei simplei
majorititi calculati ca o compunere de utilititi. In acest caz, decidentii stabilesc utilititile globale ale
variantelor decizionale conform relatiei recomandate de metoda utilitatii globale, adica:

m
Uy =2 Uy -k,

j=1

in care:
U, reprezintd  utilitatea globala a variantei decizionale i dupa decidentul y;
Uj - utilitatea variantei decizionale i in cazul criteriului de apreciere j;
k;, - coeficientul relativ de importantd acordat criteriului de apreciere j de
decidentul y;
m - numarul criteriilor de apreciere.

Cum intre decidenti vor fi diferentieri in ceea ce priveste importanta criteriilor de apreciere, si
utilitatile globale ale variantelor vor fi diferite. Prin insumarea utilitatilor globale, exprimate din punctul de
vedere al fiecarui decident, rezulta o utilitate globald a variantei decizionale care indica nivelul de importanta
f(Vi):

fV)=3 U, .

in care:
d reprezintd numarul decidentilor.

Varianta decizionald cu cel mai mare nivel de importantd reprezintd, la nivelul grupului, alternativa
optima f(V,), adica:

f(Vy)=max {f(V;)}

1.4. STILURI DE MANAGEMENT

1.4.1. Stilul de management - continut, factori de influenti

Stilul de management exprimd modalitatile prin care managerii isi exercitd atributiile ce le revin 1n
realizarea functiilor procesului de management, precum si atitudinea pe care o au fatd de subordonati. Stilul
de management reflectd modul in care un manager gandeste si actioneaza.

Stilul de management, determinat considerabil de tipul uman caruia ii apartine managerul, reflectd in
mod sintetic influentele socio-culturale externe intreprinderii, particularitatile acesteia si ale grupurilor
umane.

Profilul stilului de management este determinat de actiunea unor factori caractersitici, cum sunt:
calitatile, caracterisrticile si structura psihicd a managerilor; pozitia ierarhica si modul de exercitare a puterii;
motivatia; autonomia; relatia dintre manager §i membrii grupului.

Acesti factori, la randul lor, se gésesc Intr-o relatie de interconditionare formand un sistem 1n care
modificarea unui element afecteaza celelalte elemente iar stilul de management apare ca rezultanta.

Calititile, caractersiticile si structura psihica a managerilor reprezinta unul din cei mai importanti
factori ai stilului de management. Un bun manager trebuie sa fie eficient, adica sd posede aptitudini
specifice, sa se orienteze asupra domeniilor esentiale sesizand rapid abaterile de la mersul normal al
activitatii si sa ia decizii optime. Personalitatea, gradul de pregatire, experienta, vointa $i motivatia proprie
sunt elemente cu un rol esential iIn comportamentul managerilor. Astfel in multe intreprinderi straine (nord-
americane §i vest-europene) sunt preferati, in general, managerii tineri (30-35 de ani), deoarece la aceasta
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varsta realizeaza o Tmbinare optima intre nivelul de cunostinte, experientd si maturitate, pe de o parte, si
dinamism, interes si receptivitate pentru nou, pe de alta parte.

Pozitia ierarhica si modul de exercitare a puterii influenteaza stilul de management in sensul ca
este mai usor de condus un grup atunci cind managerul se afla pe un nivel ierarhic mai Inalt si puterea
pozitiei lui este mai mare. Aceastd caracteristica este atdt de pregnanta si usor perceptibild incat a condus
uneori la confuzia cu Insusi stilul de management.

In sistemele autoritare, instrumentele de exercitare a puterii managerilor sunt directivarea si controlul,
iar motivatia subalternilor se realizeaz prin constrangere. In sistemele democratice, puterea managerilor se
afla intr-o corelatie directd cu capacitatea lor de antrenare a personalului la realizarea obiectivelor
organizationale, prin diferite forme de motivare.

Motivatia reflecta dorinta si disponibilitatea unei persoane de a-si cheltui efortul in scopul obtinerii
unor rezultate concomitent cu indeplinirea unor obiective. Motivatia este influentatd atat de calitatile si
caracteristicile managerilor cat si de mediul socio-economic si politic. In functie de metodele si
instrumentele folosite de manageri pentru a obtine acceptarea sau supunerea subordonatilor avem:

e motivatie prin constringere, cdnd managerul impune acceptarea obiectivelor sale de catre
subordonati, refuzul antrendnd amenintarea cu sanctionarea;

e motivatie prin cumparare, cand acceptarea scopului comun se realizeaza prin stimulente materiale;

e motivatie prin adoptare, cand individul, aderd la obiectivele intreprinderii, cu speranta ca isi va
realiza §i scopurile;

e motivatie prin identificare, atunci cand obiectivele intreprinderii sunt considerate de cétre individ
mai presus de cat cele personale.

Autonomia defineste perioada de timp in care un manager 1si poate exprima atributiile si
responsabilitatile proprii fara sa apeleze la seful ierarhic. Autonomia vizeaza atit domeniul conceptual cat si
cel al actiunii, depinzand de structura psihica a managerului (autonomie psihologicd) si de pozitia ierarhica a
acestuia (autonomie functionald). Pozitia unui manager in ierarhia Intreprinderii modificd raportul intre
autonomia conceptuald si cea de actiune. Astfel, in cazul unei organizari centralizate, delegarea unei actiuni
strategice va determina cresterea interferentelor, datorita faptului cd autonomia in domeniul conceptual este
mult mai redusa decat autonomia de actiune.

Relatia dintre manager si membrii grupului poate influenta adoptarea unui stil de management
participativ, (de stimulare a creativitdtii) sau a unui stil autoritar, rigid care provoaca tensiuni interpersonale
si insatisfactii. Relatia dintre manager si membrii grupului influenteaza comportamentul si structura socio-
afectiva a grupului.

Cunoscand cat mai bine specificul activitatilor si caracteristicile grupurilor de oameni pe care le
conduce, managerul isi poate perfectiona comportametnul, adoptand stilul cel mai potrivit. Datorita acestui
fapt, fiecare manager are un stil propriu, original, neexistand un tip unic de manager ideal.

1.4.2. Sisteme de caracterizare a stilurilor de management

Stilurile de management pot fi caracterizate pe baza unor sisteme (criterii) unidimensionale si
multidimensionale.

Criteriile care servesc la caracterizarea unidimensionala a stilurilor de management pot fi: atitudinea
fata de responsabilitate, autoritatea manageriala etc.

Atitudinea fata de responsabilitate evidentiaza existenta a trei stiluri de management: stilul repulsiv,
stilul dominant si stilul indiferent.

Stilul repulsiv corespunde persoanelor care refuzd promovarea in functii de conducere, manifestand in
schimb un respect exagerat fata de independenta celorlalti. In general, acest tip de manager are complexe de
inferioritate si incredere redusa in fortele proprii. Refuzul de a ocupa posturi de conducere si tendinta de
adoptare a deciziilor In graba explica dorinta de evitare a responsabilitatilor. Prin adoptarea rapida a
deciziilor, chiar in detrimentul gradului de fundamnentare al acestora, managerul cu stil repulsiv reduce
tensiunea produsa de starea de nesiguranta care este proprie oricérei situatii antidecizionale.

Stilul dominant este propriu persoanelor care manifesta un comportament vadit orientat spre ocuparea
unor posturi cat mai inalte 1n ierarhia intreprinderii. Persoanele cu acest stil au in general pareri foarte bune
despre ei insisi, o incredere deosebita si convingerea ferma ca numai ei sunt apti si dotati sa ocupe posturile
superioare de conducere, indeplinind In mod exemplar aceste responsabilitati. Managerii cu stil dominant
sunt dinamici, activi, dar genereaza in jurul lor un climat caruia ii sunt specifice tensiunile si conflictele. Alte
caracteristici ale managerilor cu stil dominant sunt: plaseaza responsabilitatea in sarcina subordonatilor, nu
acceptd ideea ca pot gresi, nu sunt preocupati de identificarea efectelor negative din propriul stil si uita
recunoagterea responsabilitatii in situatii de esec.
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Stilul indiferent desemneaza managerii care nu manifestd, in mod direct, un interes deosebit fatd de
evolutia lor in ierarhia intreprinderii. Persoanele cu acest stil nu sunt preocupate de ocuparea unor functii de
conducere, dar odatd promovate au sanse mari sa fie eficiente datoritd orientarii lor spre ponderatie si
straduinta in indeplinirea atributiilor.

In functie de modul de manifestare a autoritatii manageriale, R. Lippit si R.K. White, apreciaza ca sunt
trei stiluri de management: autoritar, democrat si permisiv.

Stilul autoritar corespunde acelor manageri care refuza orice sugestie din partea subordonatilor fiind
preocupati de realizarea atributiilor si de controlul modului in care sunt executate sarcinile repartizate. Sub
aspectul consecintelor produse, un astfel de stil declansaza rezistenta neexprimata a subalternilor, formeaza
tendintele de exagerare a atitudinii critice de sus in jos, determind aparitia apatiei §i limiteaza interesul
profesional al subordonatilor. Managerii cu stil autoritar acordd o incredere nelimitatd masurilor
organizatorice in directia Indeplinirii obiectivelor fixate; acestea sunt considerate elemente determinante in
cresterea randamentului grupurilor.

Stilul democrat este propriu managerilor care asigurda participarea subordonatilor atat la stabilirea
obiectivelor cat si la repartizarea sarcinilor. Stilul democrat determind reducerea tensiunilor interpersonale,
stimuleaza participarea activa si cu interes sporit a subalternilor la indeplinirea sarcinilor. In prezenta sau
absenta managerului, randamentul grupului nu prezinta oscilatii semnificative.

Stilul permisiv se caracterizeazd prin evitarea oricaror interventii in organizarea si conducerea
grupului. Managerii cu acest stil pun accent pe organizarea si conducerea spontana.

Pornind de la autoritatea manageriald, N. Mayer - spre deosebire de R. Lippit si R.K. White -, a
impartit stilurile de management in trei tipuri de baza si trei tipuri intermediare (Fig.2.13), apreciind ca
efectele cele mai nefavorabile asupra grupului sunt datorate managerilor paternalisti.

Autoritar
Paternalist Majoritar
Permisiv | Democrat
Permisiv
cu discutii
Fig. 1.12

Sistemele multidimensionale permit gruparea stilurilor de management in functie de: aria deciziilor si
volumul informatiilor; interesul pentru rezulatate, oameni si eficientd; valoarea profesionald si modul de
manifestare in relatiile interumane; comportamentul si atitudinea.

Aria deciziilor si volumul informatiilor permit identificarea urmatoarelor stiluri de management:
echilibrat, dispus la risc, speculativ, Increzut (nechibzuit), ezitant, sovaielnic si fricos. Dependenta stilurilor
de management de aria deciziilor i volumul informatiilor este redata in reprezentarea grafica din Fig. 2.14.

A
Aria

deciziilor Increzut

speculativ

dispus la risc

echilibrat

ezitant o
sovdielnic )
fricos

Volumul informat,iilor
Fig. 1.13

Atat increzutul (nechibzuitul) cét si speculativul (care mai stie cite ceva) sunt incompetenti si adopta
decizii cu efecte dintre cele mai defavorabile pentru intreprindere. La polul opus se situeazad fricosul si
sovaielnicul care, de teama de a nu gresi, intdrzie adoptarea unor decizii. Rezistenta la schimbare a
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managerilor fricosi si sovdielnici antreneaza lipsa initiativei si creativitatii colaboratorilor, rezultatele
intrepridnerii fiind submediocre.

W.J. Reddin considera ca valoarea unui manager trebuie apreciatd in raport de interesul siu pentru
rezultate, oameni si eficientd. Aceastd raportare tridimensionald a conducerii ne prezintd opt stiluri de
management: altruist, autocrat, ezitant, promotor, birocrat, autocrat consecvent, delasator si realizator.

Altruistul prezinta interes redus fatd de rezultate. Este preocupat de crearea unei atmosfere cordiale si
placute, rezolva partial problemele si cu eficientd minima.

Autocratul acordd mare importantd indeplinirii sarcinilor. Nu are incredere in oameni considerand ca
acestia manifesta dezinteres pentru munca. Desi promoveaza o conducere greoaie, autocratul este interesat de
un randament superior.

Ezitantul este nehotarat in aplicarea ideilor si luarea deciziilor dar recunoaste necesitatea de a se
preocupa pentru indeplinirea sarcinilor. Creazad un climat de incertitudine si da satisfactie celor care i pot
influenta cariera. Nu Intreprinde nimic viabil pentru a obtine eficienta.

Promotorul lucreaza intens, crede in forta exemplului personal si invitd pe ceilalti la lucru. Are
incredere maxima in oameni, stimuleazd si dezvolta relatiile interumane. Manifestd preocupari pentru
realizarea unui randament sporit.

Birocratul respectd intocmai ordinele, regulamentele si normele pe care le considerda dogme.
Manifesta lipsa de interes fatd de rezultate. Cunoaste bine rezultatele anterioare ale intrepridnerii. Nu
influenteaza suficiant maniera de aplicare a deciziilor si nu urmareste dezvoltarea relatiilor umane. Desi
activ, emite putine idei, se autoapreciaza productiv.

Autocratul consecvent este preocupat de indeplinirea sarcinilor si cunoaste problemele intreprinderii.
li face pe oameni si respecte normele insi nu stie si obtina maximul posibil de la subordonati. Are ambitie,
dispune de informatii si este eficace.

Delasitorul sau evazivul considerd indeplinirea sarcinilor un mijloc de a evita complicatiile i nu un
scop. Nu manifesta interes pentru rezultate. Refuza sa dea indrumari subalternilor si prezintd o evidenta lipsa
de interes pentru problemele lor. Are un randament redus. Deviza deldsatorului este “daca nu reusesti dintr-o
datd abandoneaza”.

Realizatorul are ca obiectiv prioritar organizarea eforturilor subalternilor pentru a obtine rezultate
imediate si de perspectiva. Realizeaza un climat favorabil in cadrul grupului si este receptiv la opinii. Imbina
interesele individuale cu cele ale grupului, stabilieste standarde ridicate si pretinde un randament maxim.

Valoarea profesionald si modul de manifestare in relatiile interumane. Luand in considerare
aceste doud criterii, pot fi identificate doud modalitati de clasificare complementare: dupa valoarea
profesionald si modul de manifestare fatd de subordonati; dupd valoarea profesionala si modul de
manifestare fatd de sefii ierarhici.

Dupa valoarea profesionald si modul de manifestare fatid de subordonati, Traian Herseni
evidentiaza patru tipuri de manageri:

e manageri valorosi, care stiu sd se poarte cu subordonatii;

e manageri valorosi, dar influentabili §i nestapaniti;

e manageri mediocri sau chiar incapabili, dar care stiu sa se

poarte cu subordonatii;

e manageri mediocri sau incapabili, care nu stiu sd se poarte

cu subordonatii.

Dupa valoarea profesionali si modul de manifestare fata de sefii ierarhici deosebim:

e manageri competenti, independenti fatd de sefii ierarhici;

e manageri competenti, dependenti de sefii ierarhici;

e manageri incompetenti sau mediocri sau independenti fata

de sefi;

e manageri mediocri sau incompetenti aserviti sefilor

ierarhici.

Dacd managerii independenti fatd de sefii ierarhici actioneazd dupa propriile rationamente, cei
dependenti vor adopta acele hotarari care sa nu 1i deranjeze pe sefi, de care depind Intr-o anumita masura.

Comportamentul si atitudinea. Conform acestor criterii, stilul de management este o variabila
rezultativa complexd, determinata de o serie de factori care definesc doud tendinte dominante: o tendinta de
comportament §i o tendinta de atitudine.

Tendinta de comportament, determinatd de orientarea spre stilul democrat sau autoritar, a permis
identificarea a cinci nuante de comportament: consecvent democratic, democratic, fara predominanta,
autoritar i consecvent autoritar.
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Tendinta de atitudine este determinata de predominanta acceptarii uneia dintre teoriile X sau Y
formulate de D. McGregor. Din acest punct de vedere se pot defini nuantele: predominanta tendintei de
acceptare a teorie X, predominanta tendintei de acceptare a teorie Y, lipsa unei note de predominantd in
acceptarea teoriilor X sau Y.
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