Un succes notabil in acest domeniu 1-a reprezentat adoptarea Directivei cu privire la
Raporturile Financiare intre guverne si firmele de stat, fiind clarificate 1n acest fel raporturile
financiare dintre stat si intreprinderile publice.

In acest sector concurenta poate fi denaturata prin urmatoarele modalitati:

- prin privilegiile de care s-ar putea bucura intreprinderile publice producatoare de bunuri
si servicii comerciale, pe calea tratamentelor preferentiale in raport cu alte intreprinderi similare
din sectorul privat;

- prin existenta unor monopoluri nationale cu caracter comercial in domeniul
transporturilor, energiei si telecomunicatiilor, care erau subventionate de stat in tendinta acestora
de a castiga suprematia in economia europeana;

- prin ajutoarele de stat sub forma subventiilor, creditelor cu dobanzi preferentiale,
reducerilor de datorii, reduceri de impozite.

Aceste noi reglementari cu privire la interventia statelor in distorsionarea concurentei
constituie continutul Art.92 din Tratat. Tot acest articol cuprinde si exceptii $i anume: ajutorul cu
caracter social acordat consumatorilor individuali; al subventiilor acordate regiunilor cu nivel de
trai foarte scazut sau cu grave probleme de somaj; al subventiilor destinate promovarii culturii si
conservarii patrimoniului cultural; al subventiilor acordate pentru dezvoltarea unor regiuni sau
desfasurarea unor activitati, al subventiilor ce urmaresc realizarea unui important proiect comun;
remedierea unor perturbdri grave In economia unui stat membru.

MANAGEMENT

Sursa bibligrafica: Constantinescu, D. s.a. - Management. Functii. Structuri. Procese,
Editura Universitaria, Craiova, 2008.

1. Caractersiticile procesului de management

Procesele de management, spre deosebire de procesele de executie, se caracterizeaza
prin aceea ca o parte (dar o minoritate) a elementului uman actioneaza asupra celeilalte parti (a
majoritatii) in vederea realizarii obiectivelor Intreprinderii (Nicolescu, 2001, pg. 9).

In cadrul proceselor de management sunt consemnate mai multe componente denumite
functii sau atribute ale managementului:

e previziunea;

e organizarea;

e coordonarea;

e antrenarea;

e control-evaluarea.

Ansamblul functiilor (atributelor) managementului dau continutul procesului tipic de
management care se exercitd 1n toate sistemele social-economice.

2. Intensitatea functiilor procesului de management in faza previzionala, de
operationalizare si faza finala

Intensitatea functiilor
Previziune
Procesul tipic de management, in raport de modul Organizare
in care sunt concepute si exercitate functiile sale, se Coordonare
realizeaza 1n trei faze: previzionald; de operationalizare; = Antrenare
ontrol-evaluare

de evaluare si interpretare.

Management
anticipativ

Decizii Decizii
strategice tactice
Fig. 1. Intensitatea manifestarii functiilor
managementului in faza previzionala




Faza previzionala (Fig. 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.
Aceastd fazd este axatd pe anticiparea de modalitati, metode, solutii organizatorice,
motivationale si de evaluare conform
evolutiei predeterminate a Intreprinderii respective. Fazei previzionale 1i corespunde
managementul de tip anticipativ concentrat asupra stabilirii de obiective, de decizii strategice si

Intensitatea functiilor Intensitatea functiilor
Previziune Organizare
Organizare Coordonare
Coordonare Antrenare
Antrenare
Control-evaluare ContrOl_evaluare

Management Management
operativ postoperativ

Decizii Decizii
curente curente
Fig. 2. Intensitatea manifestarii functiilor Fig. 3. Intensitatea manifestirii functiilor managementului
managementului in faza de operationalizare in faza de evaluare si interpretare a rezultatelor

tactice.

Faza de operationalizare (Fig. 2.) se caracterizeazd prin preponderenta functiilor de
organizare, coordonare si antrenare a elementului uman la realizarea obiectivelor cuprinse in
planurile si prognozele intreprinderii. Acestei faze 11 corespunde managementul operativ in care
predominad adaptarea si implementarea de decizii curente, referitoare la activitatea de productie.

Faza de evaluare i interpretare a rezultatelor (Fig. 3) denumitd si faza finala se
caracterizeaza prin preponderenta exercitdrii functiei de control-evaluare asupra obiectivelor si
deciziilor stabilite in faza previzionald, cit mai ales a celor din faza de operationalizare. in
aceastd faza, pe baza unui sir de verificari si evaluari ale deciziilor adoptate, se introduc
corectiile impuse de schimbadrile produse in componentele mediului ambiant.

Fazei finale 1i corespunde managementul postoperativ $i are un puternic caracter
constatativ. Aceastd fazd incheie un proces de management si pregateste conditiile pentru
abordarea unuia nou.

3. Componentele functiunii de previziune
Functia de previziune (planificare) cuprinde un ansamblu de activititi prin care se

asigurd identificarea tendintelor existente, prefigurarea proceselor si fenomenelor viitoare,
stabilirea obiectivelor de indeplinit si a resurselor necesare.

In procesul de

Macromediul manifestare a functiei de
intreprinderii previziune se disting patru
l componente:

Profilul VeV e claborarea prognozei
intre - || Prognoza S Planuri |l FTO8rame, | [Reconsiderare| sau strategiei intreprinderii;
prinderii (strategie) bugete e eclaborarea planurilor
1 t de medie durati;

, ; e claborarea
Micromediul
. o programelor sau bugetelor;
intreprinderii .
. ° reconsiderarea
Fig. 4. Continutul functiei de previziune a managementului . . .
prognozei (strategiei)

intreprinderii.
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Prognoza reprezinta evaluarea probabild efectuata pe baza stiintifica a evolutiei viitoare a
componentelor cantitative si calitative ale unui domeniu de activitate, pentru o perioada
delimitata de orizontul de timp ales (cativa ani).

Prognoza furnizeazd factorilor de decizie solutii alternative (variante) de naturd
strategicd, reprezentind cdi posibile de urmat fird a avea un caracter imperativ. Intrucat
evidentiaza tendintele dezvoltarii si prezintd variante posibile de evolutie, prognoza este un
instrument de investigatie si cunoastere, de prefigurare a viitorului. Esenta prognozei este sa
ofere Intreprinderii o strategie.

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

Pe baza planurilor se face legatura dintre orientdrile generale oferite de strategie si
operatiunile curente. Locul elaborarii planurilor in structurile organizatorice ale intreprinderilor
depinde, de dimensiunea intreprinderii si de stilul de management: centralizat sau descentralizat.

Programarea reprezinta defalcarea obiectivelor continute in planul intreprinderii pe
perioade scurte de timp (lund, decada, sdptdmana, zi) si in spatiu (compartimente de munca,
persoane), precum si coordonarea activitatilor care concura la realizarea obiectivelor. Ca urmare,
inainte de a se trece la actiunea propriu-zisd, se impune stabilirea unor obiective operationale cu
scopul ca fiecare 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) se stabileste o intreaga
retea de subobiective sau altfel spus o retea de obiective principale si secundare. Instrumentele
programarii sunt programele operative si bugetele; aceste instrumente descriu reteaua de
obiective.

Reconsiderarea indeplineste rolul de feed-back al functiei de previziune. O reconsiderare
a programelor, planurilor si prognozelor constituie o operatie absolut necesara, realizata gradual.
Intervalele de reconsiderare se stabilesc de fiecare intreprindere, in functie de particularitati.

Reconsiderarea are la bazd 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 §i evaluarea fiecarei componente a previziunii poate impune unele
corecturi. De aceea, etapa de reconsiderare trebuie apreciata ca un proces iterativ intre mijloace
si scop, precum si intre succese si esecuri.

4. Continutul functiei de organizare a procesului de management

Organizarea este atributul procesului de management care asigurd coerentd actionald,
disciplind, ordine functionala si capacitate de adaptare a intreprinderii la schimbarile generate de
mediul ambiant.

Spre deosebire de previziune, care vizeaza punerea in opera a deciziei adoptate,
organizarea urmadreste sa grupeze salariatii, s angajeze sarcinile si activitatile si sa stabileasca
legaturile necesare in scopul dirijarii tuturor eforturilor in directia realizarii obiectivelor fixate de
manager. Organizarea creeaza cadrul care faciliteaza utilizarea eficientd a resurselor materiale,
financiare §i umane, antreneaza si valorifica experienta si competenta profesionala a managerilor
si salariatilor.

Organizarea, ca functie manageriald, stabileste parametrii constructivi si functionali ai
structurii manageriale, precum si modalitatile de realizare a proceselor manageriale. Prin
organizare managerul contureaza structura productiei, analizeaza domeniul inzestrarii tehnice si
al proceselor tehnologice. Prin organizare se urmareste formarea sistemului conducéator, capabil
sd influenteze in mod corespunzitor sistemul condus in vederea realizdrii obiectivelor si
sarcinilor stabilite de catre manager cu ajutorul unor metode si mijloace eficace. Abordarea
organizarii ca functie manageriald permite sa se constate ca, in cadrul organizarii, locul central il
ocupa factorul uman.
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Cele mai raspandite forme de organizare sunt: organizarea pe produs, organizarea pe
procese, organizarea dupa clienti, organizarea geografica si organizarea dupa criteriul timp.

Dupa continut sdu, organizarea intreprinderii poate fi organizare procesuala si structurala.

Organizarea procesuald constda in descompunerea proceselor de muncd fizica si
intelectuald in elementele lor componente, adicd in timpi, operatii, migcari, insotite de analiza
acestora 1n scopul regruparilor in functie de nivelul obiectivelor la realizarea carora participa.
Prin intermediul organizarii procesuale se contureaza, ordoneazd si antreneazd ansamblul
proceselor de munca fizica si intelectuald ce se desfasoara in cadrul intreprinderii. Rezultatele
organizarii procesuale se concretizeaza in delimitarea si definirea functiunilor intreprinderii.

Organizarea structurald se concretizeaza in gruparea functiunilor, activitdtilor si
sarcinilor 1n raport de anumite criterii i repartizarea acestora pe grupuri de munca si salariati, in
vederea asigurarii conditiilor care sa permitd indeplinirea obiectivelor intreprinderii. Rezultatul
organizarii structurale 1l reprezintd sectiile, atelierele, serviciile, birourile (structura
organizatoricd).

5. Functiile de coordonare si de antrenare

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 subunititi sau parti componente ale Intreprinderii sa
asigure orientarea eforturilor fiecaruia spre un scop general comun, in aceeasi directie de actiune.
Functia de coordonare poate fi realizata in doud modalitati: planificare si organizare. Planul este
unul din cele mai importante mijloace de coordonare, cuprinzdnd orientdri precise cu privire la
obiective, politica, programe etc. pe care managerii trebuie sa le aplice. Organizarea, prin
continut, reprezintd un instrument dinamic de coordonare. Coordonarea prin organizare se
realizeaza pe baza procesului de analizd si rationalizare a sarcinilor i operatiilor, utilizand
metode si tehnici manageriale.

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

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

Functia de coordonare, dupd specificul procesului de comunicare, imbraca doua forme:
coordonarea bilaterala si coordonarea multilaterald. Coordonarea bilaterala este un proces de
comunicare intre doud persoane (de reguld intre manager si subordonat) prin care se asigura
preintampinarea filtrajului, distorsiunii §i obtinerea operativd a feed-back-ului. Coordonarea
multilaterald reprezinta un proces de comunicare intre un manager si mai multi subordonati. In
conditiile Intreprinderii moderne, ponderea coordonarii multilaterale creste ca urmare a extinderii
sistemelor de management de tip participativ.

Functia de antrenare este strans legatd de relatiile interpersonale ale managerului si
constd in stimularea personalului intreprinderii, in organizarea participarii sale eficiente la
actiuni orientate spre atingerea obiectivelor fixate, ludnd in considerare factorii care ii motiveaza
pe oameni.

Indeplinirea corespunzitoare a functiei de antrenare presupune intelegerea de citre
manager a rolului si particularititilor factorului uman in cadrul intreprinderii, a motivatiilor
oamenilor, practicarea unui stil corespunzitor 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? Analiza intrebarii
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conduce la concluzia ca fundamentul antrenarii il reprezintd motivarea. Motivarea asigurad
corelarea satisfacerii necesitdtilor si intereselor personalului cu indeplinirea obiectivelor si
sarcinilor.

6. Caracteristicile postului 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 caracteristicile sintetice ale utilitatilor postului, ratiunile
crearii sale si criteriile de evaluare a muncii personalului caruia i este atribuit.

Sarcina este un proces de muncad simplu sau o componenta de bazd a unui proces de
muncd complex ce prezintd o autonomie functionald, fiind efectuata, de regula, de o persoana.
Sarcina reprezintd instrumentul de rezolvare a obiectivelor. Caracteristicile sarcinilor de munca
pot fi descrise prin: varietatea indemanarilor, identitatea si semnificatia sarcinii, autonomia si
feedback-ul.

Competenta sau autoritatea, cea de-a treia caracteristica a postului de munca, defineste
limitele 1n cadrul cérora titularii de posturi pot actiona pentru realizarea obiectivelor individuale.

Responsabilitatea reprezintd obligatia ce revine titularului postului de munca pe linia
efectudrii sarcinilor aferente obiectivelor individuale.

Pentru fiecare post de munca managerii compartimentelor intocmesc fisa postului, in care
se precizeaza: denumirea postului, obiectivele, sarcinile, competentele, responsabilitatile,
relatiile cu alte posturi si conditiile necesare unei persoane pentru a ocupa postul.

7. Tipuri de compartimente de munca

Compartimentul de munca reprezintd un grup de persoane, subordonate unui manager,
care efectueazd permanent sarcini omogene sau complementare in vederea realizdrii acelorasi
obiective.

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

Compartimentele de munca pot fi analizate dupa mai multe criterii.

m Dupa modul de exercitare a autoritdtii managerului, distingem: compartimente
elementare (simple) si compartimente de ansamblu (complexe).

Compartimentele elementare (simple) sunt grupari 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 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 autoritatea maistrilor care conduc atelierele sectiei de
productie).

m Dupd natura autoritdtii 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 filierd ierarhica, de a da dispozitii si de a fi informati asupra felului in care se transpun in
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practica 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 functionald pe care o au
managerii lor asupra managerilor altor compartimente, situate pe acelasi nivel ierarhic, de a da
indrumari pe linia specialitatii lor (compartimentul P.L.U.P., in raport cu sectia de productie este
un compartiment functional, deoarece seful compartimentului P.L.U.P., face recomandari sefului
de sectie pe linia programarii, lansarii i urmaririi productiei).

m Dupa modul de participare la elaborarea deciziilor §i punerea lor in actiune, deosebim:
compartimente de decizie (de management), compartimente de stat—-major si compartimente de
executie.

Compartimentele de decizie (de management) se caracterizeazd prin autoritatea
decizionala si dreptul de dispozitie intr-un anumit domeniu.

Compartimentele de stat-major sunt cele care desfiasoara o activitate de pregitire a
elementelor necesare procesului de luare a deciziilor de catre compartimentele de decizie.
Compartimentul de marketing este un compartiment de stat-major.

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

8. Tipuri de relatii dintre compartimentele de munca si personae

In cadrul unei intreprinderi se desfasoara o varietate de relatii care pot fi evidentiate si
structurate dacd sunt analizate dupa urmatoarele criterii: din punct de vedere juridic; dupa sensul
de transmitere a informatiilor; si dupa continutul informatiilor.

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

Relatiile formale (reglementate) sunt acele legdturi stabilite prin prevederile
regulamentului de organizare si functionare a intreprinderii sau prin alte acte normative. Aceste
relatii constituie coordonata esentiald pe baza careia 1si 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.

e 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 transmitd 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 cand furnizor cand 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, in raport de felul
cum se exercita autoritatea, sunt relatii de autoritate ierarhica si relatii de autoritate functionala.

Relatiile de autoritate ierarhica reprezinta legaturile dintre doua compartimente situate la
niveluri diferite, dar pe aceeasi linie ierarhica. In cadrul relatiilor de autoritate ierarhica se poate
manifesta fenomenul de scurtcircuitare, apreciat, in general, ca un fenomen negativ care
afecteaza unitatea de management. In cazuri de urgenta, fenomenul de scurtcircuitare poate fi
admis.

Relatiile de autoritate functionala sunt legaturile ce se stabilesc intre doua compartimente
situate pe acelasi nivel ierarhic. In cadrul acestor relatii se poate manifesta fenomenul de
pasareld, cand un compartiment 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.
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Relatiile de cooperare sunt legaturi ce se stabilesc intre compartimente de munca diferite
ca profil, situate de reguld la acelasi nivel ierarhic. Aceste legituri sunt determinate de
necesitatea elabordrii Tn comun a unor lucrdri, prestarii de servicii sau consultarii 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.

9. Elementele deciziei

Decizia reprezinta cel mai important moment din activitatea de management si presupune
alegerea unei cdi de actiune in vederea realizarii unor obiective, prin a carei aplicare se
influenteaza activitatea a cel putin unei alte persoane decat decidentul.

Analiza deciziei ca moment esential al procesului de management presupune o
interpretare a situatiei elementelor componente care sunt: decidentul (factorul de decizie), mediul
ambiant si relatia (legdtura) 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 (Nicolescu, 1982).

Mediul ambiant este format din totalitatea conditiilor interne si externe intreprinderii care
influenteaza si sunt influentate, direct sau indirect de decizia respectiva. In mediul ambiant se pot
manifesta pentru o anumita situatie decizionala, mai multe stari ale conditiilor obiective.

In tarile cu economie de piatd, mediul ambiant este caracterizat de schimbri frecvente si
rapide care induc 1n sistemul de management si chiar in cel condus factori perturbatori ai
activitatii.

Conditiile interne si externe caracteristice intreprinderii genereazd cadrul in limitele
caruia actioneazd decidentul prin informatiile de care dispune. Mediul ambiant extern
influenteazad decizia ce se manifesta in cadrul Intreprinderii prin cele doud componente ale sale:
mediul extern national si mediul extern international. Mediul extern international isi exercita
influenta asupra intreprinderilor prin intermediul raporturilor dintre state, de acordare sau
neacordare de facilitati Tn 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 influenteaza in mod nefavorabil fundamentarea deciziilor, in timp ce
ridicarea nivelului de pregétire de specialitate si in domeniul managementului are efecte
favorabile asupra ludrii deciziilor.

Relatia dintre decident si mediu se exprimd prin natura legaturilor dintre decizie si
implicatiile ei economice, stiintifice, sociale, politice, culturale, umane etc. In legitura cu aceasti
relatie decident - mediu, existd in principal trei situatii de luare a deciziilor: in conditii de
certitudine (sigurantd), de risc (incertitudine cuantificatd) si de incertitudine (nesigurantd).

10. Structura procesului decizional — modelul normativ

Orice proces decizional abordat secvential specifica un model normativ care furnizeaza
un model logic de luare a deciziilor Modelul normativ este o ,,propunere” de model ideal de
abordare a deciziilor. Capacitatea procesului decizional de a furniza cele mai bune decizii
depinde de felul si calitatea deciziilor care compun procesul si de ordinea in care sunt realizate.

Modelul normativ de luare a deciziilor are ca punct de plecare specificul activitatii
intreprinderii, care, la randul sau, genereaza scopuri si obiective specifice.

23



Structura generald a modelului

Scopurile si obiectivele

normativ al procesului decizional este intreprinderii
redatd schematic in figura 5. In aceasta v
reprezentare pot fi urmadrite cu usurinta Criterii de performanti |
etapele ,clasice” ale procesului decizional: 1
identificarea problemei, generarea solutiilor Probleme identificate
de rezolvare (liniile de actiune alternativa
sau variantele decizionale), evaluarea si ]
alegerea unei solutii §i implementarea si v v
I . . Prob. 1 Prob2 | Prob. n
monitorizarea solutiei alese. FEtapa se
descompune in faze, iar faza in activitati. !
In  modelul normativ, etapele Identificarea
. .. .. problemei de rezolvat
procesului decizional sunt: pregatirea i
luarii deciziei si luarea propriu-zisa a .
e e O e ... enerarea
deciziei. Etapa de pregatire a ludrii deciziei altemativelor
include fazele: identificarea problemei de '
rezolvat si generarea alternativelor. Etapa ' v ' Feed-back si corectie
. . v e o e A Alt. 1 Alt. 2 Alt.n
de luare propriu-zisa a deciziei incepe cu | ~ || 7 | oo
faza de evaluarea wunor alternative si !
alegere a deciziei. Finalul acestei faze este Evaluarca si alegerea
. .. unei alternative
reprezentat prin decizie. Pentru ca procesul I
decizional sa reprezinte un succes este :
. .. o Implementarea si
nevoie ca managerii sda acorde o monitorizarea
. 1w . . o .. . alternativei alese
considerabilda atentie implementarii §i
monitorizarii solutiei alese, a deciziei. Fig. 5. Structura modelului normativ al

procesului decizional

11. Componentele metodei managementului prin obiective

Managementul prin obiective este definit ca o metodda de management bazatd pe
determinarea riguroasd a obiectivelor pana la nivelul executantilor (care participa nemijlocit la
stabilirea lor) si pe corelarea strAnsd a recompenselor si, respectiv, a sarcinilor cu nivelul
realizarii obiectivelor prestabilite. Managementul prin obiective are o structura complexa,
alcatuitd din sase componente: sistemul de obiective; programele de actiuni; calendarele de
termene; bugetele de venituri si cheltuieli; repertoarele de metode §i tehnici; instructiunile.

Sistemul de obiective cuprinde obiectivele fundamentale, derivate, specifice si
individuale.

Obiectivele fundamentale (mai pot fi denumite obiective generale, strategice) sunt
stabilite de top-managerii intreprinderii, pe o perioada mai lunga de timp. In fixarea si
esalonarea acestor obiective isi gdseste expresie atributul de previziune al managementului.
Obiectivele derivate sunt parti ale obiectivului fundamental astfel esalonate in timp incat prin
realizarea lor sa se atingd obiectivul fundamental. Obiectivele specifice sunt fixate unei
anumite activitati, sunt obiective care se stabilesc pentru o subdiviziune organizatorica a
intreprinderii. Obiectivele individuale sunt direct legate de sarcinile de munca si se stabilesc
pentru fiecare persoana ce ocupd un post de munca.

Programele de actiuni se intocmesc pentru fiecare subdiviziune organizatoricd a
intreprinderii care, In conceptia managementului prin obiective, poartd numele de "centru de
cheltuieli si venituri”. Calendarele de termene servesc pentru sincronizarea calendaristica (in
timp) a elementelor cuprinse 1in programele de actiuni. Bugetele de venituri si cheltuieli
reprezintd fundamentul economic si motivational pentru fiecare subdiviziune organizatoricd si
pentru intreprindere in ansamblul sdu. Pe baza bugetelor se asigurd o determinare precisa a
resurselor cheltuite de subdiviziunile Intreprinderii §i a rezultatelor efectiv obtinute.
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Repertoarele de metode §i tehnici reprezintd suportul logistic al managementului prin
obiective atat iIn munca manageriald, cat si in cea de executie. Instructiunile exprima conceptia
manageriala a intreprinderii asupra modului cum trebuie utilizate repertoarele de metode si
tehnici.

12. Sisteme de caracterizare a stilurilor de management

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

Stilurile de management pot fi caracterizate pe baza unor sisteme (criterii)
unidimensionale si multidimensionale. Criteriile care servesc la caracterizarea unidimensionala
a stilurilor de management sunt: atitudinea fatd de responsabilitate si autoritatea managerilor.

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

Stilul repulsiv corespunde persoanelor care refuza promovarea in functii de management,
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.

Stilul dominant caracterizeaza acele persoane care manifesta un comportament orientat
spre ocuparea unor posturi cat mai inalte in ierarhia intreprinderii. Persoanele cu acest stil au in
general pareri foarte bune despre ei Insisi, o incredere deosebitd si convingerea ca numai ei sunt
apti si dotati sd ocupe posturile superioare de management. Managerii cu stil dominant sunt
dinamici, activi, plaseaza responsabilitatea in sarcina subordonatilor dar genereaza in jurul lor un
climat caruia i sunt specifice tensiunile si conflictele.

Stilul indiferent desemneazd managerii care nu manifestd, in mod direct, un interes
deosebit fata de evolutia lor 1n ierarhia Intreprinderii. Persoanele cu acest stil nu sunt preocupate
de ocuparea unor functii de management, dar odatd promovate au sanse mari sa fie eficiente
datoritd orientdrii lor spre ponderatie si straduintd in indeplinirea atributiilor.

In functie de modul de manifestare a autorititii 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 declanseaza
rezistenta neexprimatd a subalternilor, formeaza tendintele de exagerare a atitudinii critice de
sus 1n jos, determinad aparitia apatiei si limiteaza interesul profesional al subordonatilor.

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

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

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

ECONOMIA INTREPRINDERII
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