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Prefata

Catre student,

Textul acestei lucrdri a fost scris pentru a vd oferi o sursd
educationald §i formativa de inalta calitate.

Studiind temele care sunt tratate in capitolele lucrarii veti face
cunostintd cu terminologia, conceptele, principiile si tehnicile de baza ce
formeazd continutul managementului. Atdt ca activitate practicd, care se
petrece zilnic in mediul in care trditi (familie, scoald, intreprinderi §i
institutii) si in care sunteti implicati direct sau indirect, cdt §i ca ansamblu
de elemente teoretice fundamentale ce permit studiul sistematic al acestei
activitati, managementul are o dubld semnificatie pentru dumneavoastrd.
Intdi, cunogtintele de bazd din acest domeniu vd vor ajuta sd vd proiectasi si
administrati mai bine viata, cariera §i talentele personale. Apoi, ca viitori
manageri sau consultanti ai acestora, trebuie sd invdtati cum sd-i conduceti
pe alti oameni.

Un prim obiectiv al lucrdrii de fatd este acela de a va trezi interesul
si a va solicita atentia asupra conceptelor esentiale care sunt folosite in
practica managementului in general. Studiul conceptelor, principiilor,
tehnicilor si procedurilor, intelegerea complexitdtii activitatii manageriale
intr-un mediu economic si social in care se poate manifesta spiritul
intreprinzdtor si libertatea de initiativd, vd va ajuta sa vd formati o filosofie
§i 0 viziune proprie asupra managementului.

Lucrarea este structuratd in 10 capitole in care veti gdsi termenii de
baza, definitiile acestora, principii si reguli ale activitatii manageriale pe
care practica indelungatd a organizatiilor prospere, eficiente, le-a
confirmat si impus ca valori certe.

In primele trei capitole sunt prezentate categoriile de bazdi ce
definesc managementul, problematica si evolutia sa ca disciplina stiintificd,
modalitatea de lucru fundamentald a managerilor - comunicarea, precum si
orientarea de marketing ca filosofie si practicd a managementului modern.

Din urmdtoarele capitole ale acestei carti veti afla continutul
functiilor managementului-planificare, organizare, asigurarea §i motivarea
personalului precum si controlul.



In  ultimul capitol este sintetizatd tematica de bazd a
managementului intreprinderilor mici, avdnd in vedere dezvoltarea acestui
sector in economia noastrd acum §i in anii care vin.

Nu ne facem iluzia cd in aceastd lucrare veti gdsi raspunsuri la toate
intrebdrile pe care practica profesiunii pentru care vda pregdtiti vi le va
pune cu sigurantd. Oferindu-vd, sperdm, suportul profesional, ea va va
ajuta insd, fdard nici o indoiald, sd le aflati prin efortul propriei cugetdri.
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Managementul:
practica si teorie

N Obiective de studiu
Dupa ce veti studia acest capitol, ar trebui sa fiti capabili:

1. Sa explicati managementul ca activitate umana specifica;
Sa descrieti ce fac (ce functii realizeazd) managerii si sd analizati
managementul ca stiinta.

2. Sa argumentati necesitatea teoriei si tehnicilor managementului.

3. Sa discutati structura echipelor manageriale si rolul nivelurilor
ierarhice intr-o organizatie.

4. Sa recunoasteti misiunea 1n provocarile puse managerilor in
satisfacerea diferitelor interese in sistemul procesului managerial.

5. Sa identificati etapele majore 1n evolutia managementului si
principalele curente de gandire in stiinta managementului.

¥ Concepte cheie

» Manageri » Sistemul managementului
» Nonmanageri » Management empiric

» Organizatie » Management stiintific

» Stiinta managementului » Scoala clasica

» Arta managementului » Scoala relatiilor umane
» Functii ale managementului » Scoala cantitativd

» Piramida managementului » Scoala sistemicd

» Niveluri ale managementului » Management situational



1.1 Ce este managementul si ce fac managerii?

Consideram necesar sid Incepem aceastd lucrare prin explicarea
semnificatiei pe care o are, uzual, termenul management atat in lucrarile de
specialitate cat si in practica si vorbirea curenta.

Managementul are o tripla semnificatie: activitate practica (proces),
factor de decizie (echipd sau individ) si stiintd.

Managementul ca proces este un tip special de munca intelectuala,
prin care cei ce o practica 1i determind pe altii s faca ceva ce trebuie facut.

Prin management se intelege uzual si un grup, o echipd sau o
persoand investiti cu autoritatea, competentele si raspunderile functiei de
conducere intr-o organizatie.

Ca stiintd, managementul are drept scop explicarea naturii si
trasaturilor managementului ca proces, ca activitate practica, cu scopul
conturdrii unui ansamblu struturat de cunostinte privind aceasta activitate, in
vederea formarii managerilor si orientdrii activitatii lor.

Este managementul necesar? De ce? Ce trebuie sa facd un manager?
Care sunt caracteristicile domeniului managementului? Iatd intrebari pe care
studentul Incepator in management si le pune de reguld. Pentru a raspunde la
unele dintre ele, este suficient s@ priviti la dvs. Insiva. Sunteti managerul
timpului, energiei si talentelor dvs. Luati decizii in fiecare zi in aceste trei
domenii, decizii ce au influenta cu bataie lungé asupra carierei dvs., a vietii
dvs. si a vietii altora.

In pozitia de manageri sunt acele persoane care dispun de autoritatea
de a lua decizii prin care sunt angajate (consumate) resurse, in vederea
atingerii unor scopuri (teluri). Luarea deciziilor poate fi intuitivd, chiar
arbitrard sau, dimpotriva, pe bazd de cunostinte, idei, reguli, principii,
respectiv experienta multor altora care au fost sau sunt manageri inaintea
dvs. Cei care ajung in postura de manageri constatd cd nu existd “o singura
si cea mai bund cale de a conduce”. Existd multiple influente in munca
managerilor si cerinte specifice privind abilitatile necesare pentru a realiza
munca lor.

Inainte de a defini managementul si de a discuta ce fac managerii,
este necesar sd examindm mediul in care managerii realizeaza activitatile lor
si indeplinesc rolul care-i separa de nonmanageri.

Managerii lucreazd intr-o organizatie sau companie. Lumea este
plind de organizatii: Universitatea in care studiati, farmacia din colt, Banca
Comerciald Romana, Sindicatul soferilor de taxi sunt organizatii. Acestea
pot varia ca domeniu de activitate, structurd, resurse, personal, obiective.
Toate au Tnsd anumite elemente in comun.



In esentd, o organizafie este un grup de doud sau mai multe
persoane care se unesc §i opereazd pentru a atinge obiective comune clar
statuate. Obiectivele sunt scopuri, teluri, stabilite pentru a fi atinse prin
planuri si actiuni.

Obiectivele unei organizatii se pot realiza cu conditia sa fie produse
sau asigurate din afard, bunurile si serviciile de citre membrii sai. Intr-o
organizatie, este foarte posibil ca fiecare membru sd facd o parte a muncii
care sd prezinte importantd, dar sa nu opereze in aceeasi directie. Pentru a
preveni aceasta §i pentru a asigura coordonarea muncii de indeplinire a
obiectivelor sunt necesari managerii.

Un manager poate fi fondatorul sau proprietarul unei organizatii si,
la fel de bine, un angajat s o dirijeze, sa ia decizii si sa foloseasca resursele
acesteia — personal, materiale, echipament si bani — pentru atingerea
obiectivelor organizatiei.

Managerul este, in esentd, liantul, catalizatorul, forta ce conduce
schimbarea, coordonarea si controlul intr-o organizatie. Sarcina lui este sa
creeze ambianta In care activitatea si fie orientatd astfel Incat membrii sa
contribuie la obiectivele grupului cu cel mai scazut volum al unor resurse
disponibile ca: bani, timp, efort, disconfort si materiale.

Efectiv, ce fac managerii? Sunt activititile manageriale toate la fel?
Daca sunt diferite, care sunt aceste diferente? In cele ce urmeaza, veti
examina raspunsurile la aceste intrebari si veti avea o imagine mai clarad
despre profesia de manager.

Managementul este arta si stiinta de a-i face pe altii sd actioneze in
asa fel incat sa se atingd obiectivele unei organizatii; este procesul de
statuare §i indeplinire a obiectivelor, prin realizarea unor functii de bazd,
specifice, in dirijarea §i utilizarea resurselor umane, materiale §i financiare
ale organizatiei.

Sunt cateva aspecte de retinut in aceastd definitie. Primul,
managementul implicd activitatea oamenilor. Managerii actioneaza pentru
atingerea obiectivelor prin membrii organizatiei. Al doilea, managementul
implica deciziile constiente ale managerilor in ce priveste stabilirea si
realizarea obiectivelor. Luarea deciziilor este o parte criticd a tuturor
activitatilor manageriale. si al treilea, pentru a ajunge la obiectivele stabilite,
managerii trebuie sd indeplineascd cateva functii de bazd si anume:
planificare, organizare, motivare - antrenare, coordonare §i control.
Fiecare functie va fi tratatd pe larg in capitolele acestei carti.



1.2 Este managementul stiinta sau arta?

Iatad o intrebare ce se pune deseori. lar raspunsul celor avizati este
acela cd managementul este deopotriva si stiinta si artd. Managerul trebuie
sd-i Inteleagd pe oameni si diferite situatii, sd reflecteze si sd foloseasca
practic experienta sa, toate acestea fiind caracteristici ale managementului
ca artd. Aplicarea principiilor lui Fayol, folosirea calculatoarelor si a
programarii liniare pentru luarea unei decizii, sunt exemple ale
managementului ca stiinta.

Managementul, ca oricare altd artd (medicina, ingineria, baletul sau
contabilitatea), necesita cunostinte ordonate (stiintifice) pentru a ajunge la
un rezultat concret, dezirabil. Este foarte probabil ca diagnosticarea “ca la
carte” si folosirea Tn conceptii a unor formule §i principii memorate sa-i
situeze pe astfel de manageri in afara realitatilor practice. lar managerii care
incearcd sa conduca fard teorie, fard cunostintele structurate ale acesteia,
trebuie sa fie increzatori In noroc, intuitie sau experienta a ceea ce au facut
in trecut. Avand cunostinte ordonate, vor avea, de departe, oportunitati
sporite sd conceapd solutii sdndtoase si realizabile pentru problemele
manageriale. Totusi, numai cunoasterea principiilor sau conceptelor
teoretice nu va asigura succesul practic, pentru ca trebuie sa stii cum sa le
folosesti. Astfel, stiinta si arta nu sunt mutual exclusive, ci complementare.

Una din erorile obisnuite in utilizarea teoriei si stiintei este ignorarea
compromisului sau combinatiei, in stare sa asigure intregul rezultat dorit.
Abilitatea de a face compromisuri, cu nivele minime ale consecintelor
nedorite, este esenta managementului contextual sau situational.

1.3 Managementul - o stiintd inexacta

Se afirma deseori cd stiintele sociale sunt “inexacte” prin comparatie
cu stiintele fizicii, matematicii, biologiei, considerate “exacte” si ca
managementul este probabil cea mai inexactd dintre stiintele sociale.
Stiintele sociale, in general, si managementul, In particular, se ocupa de
fenomene complexe, despre care se stie inca putin. Structura si
comportamentul atomului, de pildd, sunt evident mult mai putin complexe
decat structura si comportamentul unui grup de oameni.

Cum insd si in cele mai exacte dintre stiinte sunt incd domenii
neacoperite cu cunostinte stiintifice, cei care lucreaza in domeniul stiintelor
sociale nu trebuie sd fie defetisti. Abordarea stiintifica a practicii
manageriale nu trebuie sa astepte pana cand o stiintd exactd a
managementului va fi disponibila. Dacd fizica si biologia ar fi asteptat,
probabil am fi in epoca de piatra.



Cert, managementul este o stiintd inexacta. La fel de sigur este insa
si faptul ca folosirea cunostintelor disponibile ne ajuta sa intelegem mai bine
managementul si sa ameliordm practica actuald a acestuia.

1.4 Necesitatea teoriei si tehnicilor managementului

Necesitatea unui concept clar de management, a unei teorii $i unor
principii structurate a fost recunoscuta cu multi ani fnainte de aparitia unor
lucrari precum cele ale lui H. Fayol si Chester Barnard. O data cu trecerea
timpului, aceastd necesitate a fost progresiv acceptatd de managerii
inteligenti.

Cu certitudine, cunostintele despre principiile si tehnicile de baza ale
managementului au un impact deosebit asupra practicii lui, In sensul
clarificarii si imbunatatirii sale.

Folosind indicatiile date de teorie, managerul constiincios poate
deveni mai eficace fara sa angajeze cercetari originale laborioase sau riscul
practic al 1Incercdrii §i erorii. Valoarea cunoasterii principiilor
managementului poate fi ilustrata prin diverse exemple. Principiile ne spun,
de exemplu, ca: nici un manager nu poate efectua controlul fard un plan; nici
un manager nu poate elabora un plan coerent fard idei clare privind
scopurile urmarite §i mediul in care se vor desfasura actiunile sale;
managerii trebuie sd aibd autoritate organizationald pentru a obtine
rezultatele asteptate.

Cunoasterea principiilor 1i poate ajuta pe manageri sa evite greselile.
Este evident costisitor pentru fiecare manager sd aiba de invatat aceste
adevaruri din proprie experienta. Lipsa intelegerii conceptelor, principiilor si
tehnicilor face dificila analiza muncii manageriale si pregatirea managerilor.
Principiile si, in general, fundamentele actioneaza ca o listd de control a
intelegerii managementului. Farad aceastd listd, pregatirea managerilor
depinde de incercari intdmplatoare si eroare.

Argumentul cel mai convingator pentru necesitatea si beneficiile
aduse de cunostintele de management, utilizate in afaceri si celelalte
domenii ale vietii sociale, il constituie standardul de viatd material si
cultural in tarile dezvoltate. Natiunile cu un inalt nivel material prezintd un
ridicat nivel al inteligentei si aptitudinilor in managementul afacerilor. Este
adevdrat cd, in cazul Statelor Unite de exemplu, resursele bogate de materii
prime si un cadru politic favorabil explicd nivelul ridicat al productivitatii.



O semnificatie cel putin egala, indeosebi In vremea contemporana, o are
calitatea ridicatd a managementului.

1.5 Nivelurile si piramida managementului

Este managementul la fel in toate organizatiile? Raspunsul corect
este da si nu! Da, pentru cd managerii indeplinesc in esenta aceleasi functii.
Nu, pentru ca ponderea si modul de realizare a activitatilor specifice uneia
sau alteia din functii sunt diferite in raport cu pozitia pe care acestia o ocupa
in cadrul organizatiei (firmei, companiei).

9n cele mai multe organizatii, echipa de manageri este structurata pe
cateva niveluri de conducere, niveluri ce formeaza piramida tipica, asa cum
se prezinta in figura 1.1

Managementul de v»rf

(Pree edinte,
NVinmwmun. adia. N

Managementul de mijloc

Nivelul de baze
/ \ (Supraveghetorii)

Figura 1.1 Piramida managementului unei organizatii

Managementul de vdrf este raspunzator de conducerea de ansamblu
a organizatiei. Acesta stabileste strategia si politicile operationale,
obiectivele generale ale organizatiei si o reprezinta 1n relatiile cu mediul.

Managementul la nivel mijlociu i cuprinde pe toti managerii aflati
intre adjunctii presedintelui si cei de la nivelul de baza, supraveghetorii.
Acesti manageri sunt responsabili pentru implementarea strategiei si
politicilor managementului de varf.

Supraveghetorii se afla pe treapta cea mai de jos, nivelul operational.
Subordonatii lor sunt executanti (nonmanageri) care realizeazd nemijlocit
operatiile de care depinde atingerea obiectivelor planificate.

1.6 Abordarea sistemici a managementului



O organizatie (firma de afaceri) nu exista si nu functioneaza in vid.
Ea este mutual dependentd de mediul sdu exterior §i este o parte a unui
sistem mai mare - o ramuri industriala, economia, societatea. Fiecare firma,
intreprindere primeste anumite intrdri, le transforma si livreazd anumite
iesiri mediului, aga cum se prezinta in schema din figura 1.2
ll Mediul ambiant [

Proces de
transformare

Revitalizarea
sistemului

«_>=>>°>  J

Intrari Tesiri

Figura 1.2 Modelul intrari - iesiri

Detalierea acestui model general al unui sistem deschis se prezinta in
schema din figura 1.3. Elementele prezente in aceastd schema exprimad un
aspect specific, important si interesant pentru procesul managerial privit ca
sistem deschis.

Intre elementele de intrare in sistem, alituri de cele umane,
materiale, financiare si informationale, se afld interesele unor entitati:
persoane fizice, organizatii, institutii, comunitati etc., interese pentru
existenta si activitatea sistemului. Satisfacerea la un nivel minim acceptabil
a tuturor entitatilor interesate mentionate constituie = misiunea
managementului organizatiei (firmei de afaceri). Faptul c@ interesele,
cerintele, nu sunt de cele mai multe ori congruente, face ca procesul
managerial sd fie complex, adesea dificil, dar si incitant. Sa ne referim doar
la raporturile dintre cateva interese. Proprietarii (actionarii) solicita profituri
(dividende) cat mai mari pentru investitiile lor, ceea ce presupune costuri cat
mai reduse; angajatii vor salarii, de asemenea, cit mai mari, ceea ce mareste
costurile; clientii solicitd produse de cat mai buna calitate la preturi cat mai
mici posibil, fapt ce nu conduce la costuri minime si venituri maxime.
Falimentul pe termen mai mult sau mai putin lung in satisfacerea, fie si
numai a unei singure categorii de interese, aduce cu sine, cel mai adesea,
penalizarea (inlocuirea) managerilor sau, in unele cazuri, falimentul
organizatiei insasi.

Asadar, sarcina managementului este sad realizeze integrarea si
armonizarea cerintelor legitime ale tuturor sustindtorilor activitétii
organizatiei si sa produca iesirile ce formeaza obiectivele sale.



Procesul managerial de transformare a elementelor de intrare si
relatiile managementului cu mediul exterior sunt inféptuite prin intermediul
comunicarii.

Un rol esential pentru management il are conexiunea inversa oferita
de iesiri, care asigurd reenergizarea sistemului si furnizeaza informatii ce
orienteazd schimbarile de adaptare la variabilele de mediu, prezentate
generic in schema ca oportunitati si restrictii.

INTRARI
Interese ale: Variabile externe
1. Oameni 1. Proprietari 5. Organizatii financiar- 1. Oportunitati
2. Capital 2. Salariati bancgrg ] 2. Restrictii
3. Materiale 3. Clienti 6. Administratia de stat 3. Alte variabile
4. Informatii 4. Furnizori 7. Comunicatii
- tehnologie 8. Altii
- manageriale
y | | A
— PROCES MANAGERIAL
< DE TRANSFORMARE
= — planificare
N = organizare
T E motivare -
i antrenare
2 coordonare
o | g control
o COMUNICARE <
i} IESIRI
1. Produse 4. Satisfactii
2. Servicii 5. Interese integrate
3. Profituri 6. Alte iesiri

Figura 1.3 Sistemul managementului
1.7 Evolutia conceptului de management

1.7.1 Scurt istoric al managementului



Preocuparile privind conducerea activitatii umane au aparut o data
cu primele forme de organizare sociald si s-au amplificat pe mdsura
progresului material si spiritual al omenirii. Desi elemente si percepte ale
managementului apar incé din antichitate, cristalizarea lor stiintifica este de
datd relativ recentd, dacd privim formarea stiintei managementului din
perspectiva istorica.

Dezvoltarea stiintei si tehnicii a accelerat si imbogétit gindirea
umand in domeniul organizarii si conducerii activititii economice si sociale.
Managementul ca stiintd nu a aparut pe un teren virgin. Pana la conceptele
moderne din zilele noastre, stiinta managementului a parcurs un secol.

In ce priveste managementul stiintific, ca proces a carui evolutie este
o reflectare a preocuparilor de analizd si dezvoltare a teoriei sale, se pot
distinge trei etape principale: managementul empiric, inceputurile
managementului stiintific, managementul stiintific.

Managementul empiric caracterizeazd perioada in care functia
manageriald era indeplinitda de proprietarul intreprinderii si se baza pe
intuitie, experientd practica si bun simt.

inceputurile managementului stiintific sunt marcate de aparitia si
consolidarea unor concepte generale de management. Folosirea in procesele
de productie a unor echipamente de valoare mare si ridicat randament,
introducerea largd a mecanizarii, utilizarea de noi surse energetice,
modificarea structurii fortei de munca au determinat schimbari profunde in
structura internd a proceselor de productie. Aceste schimbari au solicitat
competente cidrora conducerea empirici nu le putea face fatid. 9n acest
context, la inceputul secolului al XX-lea apar lucrdrile lui F. W. Taylor
(“The Principles of Scientific Management”, 1911, S.U.A.) si H. Fayol
(“Administration industrielle et générale”, 1916, Franta), considerati ca
intemeietori ai managementului stiintific.

Managementul stiintific este etapa actuald, contemporana, in care
numeroase rationamente aparute in prima jumatate a secolului al XX-lea s-au
precizat intr-o asemenea masurd, Incat pot fi identificate si integrate Intr-un
concept general asupra unui proces cuprinzitor de management. Progresele
in domeniul stiintei si tehnicii, In general, in tehnologia comunicatiilor, a
informaticii si calculatoarelor si a teoriei sistemelor, in special, favorizeaza
si totodatd impun exercitarea managementului numai pe baze stiintifice.

1.7.2 Scolile de management



Cercetarea sistematica a problemelor fundamentale ale structurii si
teoriei managementului a inceput in secolul al XX-lea. Primele incercari de
analizi a managementului si de dezvoltare a teoriei sale in vederea
aplicatiilor practice apartin unor practicieni ai managementului, cu multi ani
de experienta in domeniu. Ulterior, si mai ales in ultimele 4-5 decenii, a fost
publicat un volum impresionant de lucrari, autorii fiind specialisti in diferite
domenii. Au fost aduse contributii importante la fondul teoretic al
managementului, dar si multd confuzie. In acest sens, o sistematizare a
conceptelor si curentelor de gandire in domeniul managementului, elaborate
pand in prezent, mai larg Impartasitd, cuprinde urmatoarele scoli:

= scoala clasica;

= scoala relatiilor umane (sociologicd);

= scoala cantitativd (matematica );

= scoala sistemici;

= conceptul managementului contextual (situational).

Scoala clasici este cea mai veche, avand doud parti, “managementul
stiintific” §i cel “administrativ’. “Managementul stiintific“ are printre
reprezentanti pe F.W. Taylor, H. Gantt, F. si L. Gilbreth, iar conceptul
“administrativ”’ pe H. Fayol si C. Barnard. Reprezentantii managementului
stiintific au fost preocupati de imbunititirea productiei prin cresterea
eficientei muncii, a productivitatii lucratorilor. F.W. Taylor, numit parintele
managementului stiintific, a formulat, de exemplu, o serie de principii ale
conducerii §i organizdrii muncii, afirmand pentru prima oard ci
managementul Intreprinderii trebuie asezat pe baze stiintifice, necesitand
metode, tehnici si masuri special elaborate si verificate. Principiile
preconizate de Taylor: Inlocuirea regulei folosirii ardtdtorului cu stiinta;
armonie 1n loc de discordie in actiunile grupului; cooperare in loc de
individualism haotic; productivitate maximd in loc de una limitata;
antrenarea muncitorilor pana la nivelul maxim posibil pentru a avea cea mai
inalta prosperitate, atat ei cat si compania. 9n conceptia sa, nu numai tehnica
de productie trebuie proiectatd, normatd si standardizatd, ci si munca,
organizarea si conducerea ei.

H. Fayol, périnte al teoriei moderne a managementului operational, a
largit continutul conceptului de management, tratdnd problemele acestuia la
nivelul Intreprinderii, considerata ca un organism de sine statitor in legatura
cu alte organisme asemanatoare. A sintetizat o serie de principii, $i anume:
diviziunea muncii, autoritatea, responsabilitatea, disciplina, unitatea de
conducere, subordonarea intereselor particulare interesului general,



remunerarea personalului, centralizarea, ierarhia, ordinea, echitatea,
stabilitatea personalului, initiativa, unitatea personalului. A fost primul care
a stabilit si definit functiunile intreprinderii si ale managementului. 9ntre
functiunile Intreprinderii, considera functiunea administrativa - functiunea
de management, ca fiind centrald, esentiald pentru viata intreprinderii.
Aceastd functiune include functiile managementului. “4 conduce”, aratd
Fayol, “inseamnd a prevedea, a organiza, a comanda, a coordona si a
controla”, adica ceea ce este acceptat si astizi, atat in teoria
managementului, cat si in practica sa.

e coala relatiilor umane (sociologica) are printre reprezentantii de
seamd pe M.P. Foolet, E. Mayo, D.Mc. Gregor. Conceptiile relationiste,
aparute ca o critica adusa scolii clasice si mai ales lui F.W.Taylor, au fost
determinate de conditiile sociale si istorice. Astfel, cresterea rolului
sindicatelor, efectele dezastruoase ale crizei din 1929-1933, au cerut, au
impus o reconsiderare a factorului uman in managementul intreprinderilor.
Reprezentantii scolii “relatiilor umane* acordd cea mai mare importantd
individului uman, grupurilor de oameni, comportirii lor. in cadrul
intreprinderii in care activeazd o colectivitate, se formeaza un intreg
complex de relatii interumane, ce da nastere unui anumit comportament care
reflectd, de fapt, climatul organizational, caracterizat prin:

 atitudinea fatd de munca si fatd de management;

* motivatia in munca;

» satisfactia profesionala;

» atitudinea fatd de grupul de munci;

* integrarea In grup etc.

In fundamentarea conceptiei lor, relationistii se sprijind pe ideea ci
oamenii ar putea fi determinati si munceascd mai productiv, daca li se
satisfac anumite necesitéti psihologice si sociale. 9n acest sens, principala
sarcind a managementului, coordonarea eforturilor umane, trebuie realizata
in conditiile studierii, cunoasterii si, desigur, satisfacerii acestor necesitati.
Orice manager poate §i trebuie sa atingd obiectivele intreprinderii prin
colaborarea cu oamenii. Pe scurt, oamenii trebuie sa fie studiati si tratati ca
oameni. Un personal “umanizat”, capabil de disciplind liber consimtita, de
autocontrol, constituie adevaratul factor de succes 1In activitatea
intreprinderii.

Scoala cantitativiA (matematica), numitd si Management science,
pune accentul pe abordarea cantitativi sau matematicd a problemelor
managementului. Ea isi are rddacinile in cercetarile operationale din timpul
celui de-al doilea razboi mondial, efectuate de echipe constituite cu scopul



de a solutiona probleme complexe si de inaltd tehnologie si care, apoi, au
intrat in practica managementului unor mari intreprinderi. Folosirea analizei
statistice, a programarii liniare pentru alocarea resurselor, a tehnicilor de
programare a productiei, sunt cateva exemple ale introducerii
managementului  cantitativ. = Problemele  personalului  (motivatie,
comportament etc.) nu fac obiectul preocuparilor acestei scoli.

Scoala sistemelor sociale are la baza premisa ca managerul unei
organizatii trebuie sd ia In considerare ansamblul variatelor sisteme care
alcatuiesc intreaga operatie ce face obiectul managementului. Un sistem
este, in esentd, un set sau un ansamblu de elemente interconectate sau
interdependente (care pot fi fizice sau teoretice) ce formeazd o unitate
complexd. Folosirea indelungata a teoriei si analizei sistemelor in stiintele
fizicii si biologiei au dus la acumularea unui volum considerabil de
cunostinte despre sisteme. Teoria sistemelor este aplicabild si stiintei
managementului. O organizatie este alcdtuitd din subsisteme, numeroase
subdiviziuni, care indeplinesc sarcini §i functiuni interdependente, necesare
supravietuirii sale. Pentru a intelege modul In care activeazd un sistem,
trebuie cunoscuta fiecare subdiviziune §i contributia pe care o are la
functionarea ansamblului. Viziunea sistemicd asupra organizatiilor
(Intreprinderilor) solicitda managerilor Iintelegerea modului in care
schimbarile n subsistemul fiecaruia vor afecta toate celelalte subsisteme si
organizatia in ansamblu. Nu existd manager, respectiv compartiment
functional sau operational intr-o Intreprindere, care sa fie total independent
in raport cu ceilalti (celelalte). Aceastd viziune asupra ansamblului
operational si a partilor sale are scopul de a preveni o schimbare, pozitiva
intr-un domeniu, dar care va avea consecinte negative in celelalte.

Teoria managementului contextual sau situational se
concentreaza asupra faptului ca activitatile practice ale managerilor depind
de un ansamblu de circumstante date, deci de context, de situatie. Teoria
managementului situational tine seama nu numai de contextul dat, de
variantele sale, ci si de influentele solutiilor anterioare date problemelor sau
de comportamentul uzual al organizatiei. Abordarea contextuald incepe cu o
analizi a problemei, inventarierea circumstantelor dominante in timp,
evaluarea cursului posibil al actiunilor disponibile si a consecintelor fiecérei
actiuni.

Nu existd doua situatii perfect identice si, prin urmare, nici o singura
solutie pentru amandoud. Se cautd cea mai bund cale de solutionare a
fiecdrei situatii sau probleme. Prin natura sa, practica manageriala cere ca



managerii sa aiba in vedere realitatile situatiei date atunci cand aplica teoria,
principiile si tehnicile manageriale.

Nu este sarcina stiintei sa prescrie ceea ce trebuie facut intr-o situatie
data. In acest sens, teoria managementului nu trebuie s fie avocatul unei
“singure si celei mai bune cdi” de urmat in fiecare situatie, asa cum, de
exemplu, mecanica nu-i spune inginerului cum si conceapd un singur
instrument perfect, bun la toate utilizarile.

Adeviarata abordare contextuald este una integratoare. Teoreticienii
contextualului folosesc principiile scolii clasice, conceptele cantitative si
viziunea sistemica, valorile psihosocialului pentru analiza si solutionarea
problemelor.

2* intrebiri si discutii

1. Formulati o definitie proprie managementului. Plecind de la propriile
dvs. observatii, identificati trei pozitii manageriale si dati exemple
concrete privind modul in care sunt realizate de catre fiecare post, cele
cinci functii ale managementului.

2. Sunteti seful unui birou de contabilitate cu cinci salariati. Descrieti o zi
tipica de munca pentru dumneavoastra. Cum petreceti cea mai mare parte
a zilei? Cu cine? Ce schimbari anticipati In munca dumneavoastrd in
urmdtorii 10 ani?

3. De ce analiza si practica managementului necesitd o abordare sistemica?
Considerand elementele cheie ale sistemelor si abordarea sistemica - cum
se aplicd acestea managementului? Opereazd managerii Intr-un sistem
inchis sau deschis? In ce fel?

4. Sa presupunem ca sunteti Managerul General al unei firme constructoare
de masini (una dintre cele circa 500), cu salariati organizati In doua
sindicate (unul al muncitorilor, celdlalt al functionarilor). Cum veti
proceda pentru a satisface, pe termen mediu, interesele clientilor si
furnizorilor firmei, precum si pe cele ale comunitdtii locale?

5. In ce consta abordarea contextuald sau situationald a managementului?
Exemplificati si explicati.
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Comunicarea

N Obiective de studiu
Dupa ce veti studia acest capitol, ar trebui sa fiti capabili:

Sa explicati procesul de comunicare si sa relevati importanta,
functiile si scopurile comunicéarii In management.

Sa descrieti categorii si forme ale comunicdrii in mediul
organizational.

Sa descrieti si sd explicati caracteristicile comunicarii orale, in scris
si nonverbale, avantajele si limitele utilizdrii acestora 1In
management.

Sa accentuati semnificatia i modalitatile de primire §i transmitere a
feedback-ului in management.

Sa identificati tipurile de retele de comunicare in grupurile mici,
respectiv stilul de leadership ce le genereaza.

Sa identificati principalele bariere in comunicare §i sa puteti sugera
solutii de depasire a lor.

Y Concepte cheie

Proces de comunicare » Comunicare interpersonald
Emitent » Comunicare orald

Mesaj » Comunicare in scris
Primitor » Comunicare nonverbald
Feedback » Retele de comunicare
Comunicare operationald » Bariere in comunicare



2.1 Ce este comunicarea si ce importanti are in management

Comunicarea este prezenta in tot ce facem in viata si este esentiald
pentru a putea munci si trai. Comunicarea se defineste ca fiind un transfer
de informatii de la un emitent (expeditor) la un primitor (destinatar), in
conditiile realizarii aceleiasi semnificatii a continutului mesajului la cei doi
subiecti. Daca este prezentd intelegerea comund a mesajului, comunicarea
este efectiva.

Comunicarea este mijlocul, modalitatea concretd de lucru a unui
manager, prin care acesta infaptuieste coordonarea unui grup uman intr-o
organizatie. Succesul Tn management depinde decisiv de abilitatea de
comunicare a managerului. Programele, scolile, facultitile, in general
sistemele de formare, pregétire si perfectionare a managerilor profesionali,
pun un accent deosebit pe dezvoltarea si slefuirea abilitatilor, dexteritatilor
de comunicare ale studentilor ce vor sd practice managementul. “Cel mai
important lucru pe care l-am invdtat in scoald a fost cum sa comunic”, a
afirmat Lee lacocca, unul dintre cei mai faimosi manageri americani ai
ultimelor decenii.

Importanta dexteritatilor In comunicare, in general §i pentru un
manager, in special, este evidentiatd de ponderea acesteia, precum si de
caracteristicile si consecintele comunicérii pentru performantele organi-
zatiei. Studii empirice ne ofera urmatoarele date in acest sens:

= 75% dintr-o zi de munca vorbim si ascultim;

= 75% din ceea ce auzim, auzim imprecis;

= 75% din ce auzim cu acuratete, uitdm in urmatoarele trei
saptamani.

In medie, 70% din timpul de lucru al unui manager se consumi

pentru comunicare, avand aproximativ urmatoarea structura:

* 9% citeste;

¢ 16% scrie;

¢ 30% vorbeste;

* 45% asculta.

Rezultd clar ca succesul in pozitia de manager este larg conditionat
de abilitatea de a transmite si primi mesaje convingatoare si eficace. Practica
a relevat cd una dintre cele mai dificile si importante sarcini ale unui
supraveghetor este comunicarea. De asemenea, cd avansarea din pozitiile
manageriale de mijloc are drept prim criteriu abilitatea de a comunica cu
superiorii. Dexteritatea in comunicare poate crea sau intrerupe o cariera.



Majoritatea problemelor in activitatea unei organizatii §i a
managementului ei are drept cauza slaba comunicare, 70% din Intreaga
comunicare 1n afaceri esueaza in atingerea scopurilor propuse.

Importanta comunicarii in cadrul unui efort organizat a fost
recunoscutd de numerosi autori apartinand diferitelor curente si scoli de
management, Indeosebi de relationisti si sistemisti. Relationistii, de
exemplu, accentueaza problemele umane ce apar in procesul comunicirii,
concentrandu-se asupra identificarii barierelor in calea unei bune
comunicari, cu deosebire a celor in relatiile interpersonale.

2.2 Functiile si scopurile comunicarii

Comunicarea este modalitatea prin care oamenii sunt uniti intr-o
organizatie pentru a atinge un tel comun. Asadar, functia comunicarii este
aceea de a unifica activitatile organizatiei.

In vederea realizarii functiei sale, comunicarea isi propune si
influenteze, sd informeze i sd permitd exprimarea simtamintelor de citre
oameni, acestea fiind scopurile sale.

Influentand actiunile oamenilor, comunicarea contribuie la realizarea
de schimbdri ce asigurd prosperitate organizatiei, precum si membrilor sii.
Comunicarea este vitald pentru functionarea internd a organizatiei (firmei de
afaceri), prin aceea cé ea integreaza functiile manageriale. Se recunoaste, in
general, ci managerii determind climatul organizational si influenteaza
atitudinile membrilor organizatiei. Ei realizeazd aceasta mai ales prin
comunicarea initiati de managementul de varf. In acest sens, managerii, ca
de altfel fiecare persoand din organizatie, au o responsabilitate majora
pentru o comunicare efectivd. Superiorii trebuie sd comunice cu
subordonatii si invers. Comunicarea este un proces in dublu sens, In care
fiecare este, pe rand, emitent si primitor de mesaje.

Comunicarea este si procesul prin care fiecare membru al
organizatiei primeste informatiile necesare activitatii sale. Afacerile, de
exemplu, solicitd informatii privind preturile, concurenta, tehnologia si
finantele, precum si despre legislatie si hotararile guvernului. Aceste
informatii sunt esentiale pentru deciziile managementului privind felul
produselor ce se vor fabrica, loturile de fabricatie si livrare, calitatea
produselor, strategia de marketing, organizarea productiei si circuitul
informatiilor interne.

Cooperarea oamenilor intr-o organizatie nu ar fi posibila fara ca ei sa
comunice unii altora si nevoile §i sentimentele lor. Comunicarea



incorporeaza procese psihologice precum perceptia, invatarea si motivatia.
Comunicarea, mai cu seamd cea informald, contribuie la satisfactiile si
stabilitatea grupurilor de munca, fiind o supapa de siguranta pentru emotiile
si frustrérile oamenilor.

2.3 Procesul de comunicare

Procesul de comunicare este metoda prin care un emitent (expeditor)
contacteazd un primitor (destinatar) cu un mesaj. 9n figura 2.1 este
reprezentata schema procesului de comunicare in mediul organizational.
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Figura 2.1 Modelul procesului de comunicare

In schema procesului de comunicare se pot vedea factorii si pasii
comunicdrii. Sursa (emitentul), avand conturatd ideea, rezultat al gandirii,
prin care urmareste o actiune, o schimbare la destinatar (primitor), o
codificad iIntr-o forma accesibild intelegerii acestuia. Codificarea inseamna
uzual literele si cuvintele limbii folosite de cei doi (emitent si primitor), dar
poate fi si in simbolurile limbajului calculatoarelor, de exemplu. Mesajul
poate fi exprimat oral, in scris sau nonverbal.

Canalul sau media prin care se transmite mesajul si care leaga cei doi
subiecti, atunci cand comunicarea nu este directd, poate fi o scrisoare, un
computer, telefon, fax, TV etc. Uneori se folosesc doud sau mai multe
canale pentru acelagi mesaj. Douda persoane pot stabili prin telefon o
intelegere, confirmatd ulterior printr-o scrisoare. Selectia canalului potrivit
este esentiald pentru o comunicare efectiva.

Primitorul trebuie sa fie pregitit s primeascd mesajul, adicd sa-1
poata decodifica si intelege. Intelegerea poate apirea numai in mintea
primitorului. Acesta singur alege daci si inteleagd sau nu. in afard de
cunostintele necesare, perceptia si capacitatea de ascultare sunt prezente in



aceasta faza a procesului de comunicare. Multi manageri sau proprietari trec
cu vederea acest aspect atunci cand dau instructiuni sau ofera explicatii.

Perturbatiile (zgomotele) sunt acele elemente sau factori ce
stingheresc comunicarea si care se manifestd in toate componentele acestui
proces. Astfel, zgomotele sau un spatiu prea restrans pot deranja elaborarea
unei idei clare; se pot face codificari gresite folosind simboluri ambigue;
transmiterea poate fi intrerupta de paraziti sau slaba fiabilitate a canalului de
comunicare (telefon, radio etc.); receptia poate fi eronata datorita incorectei
intelegeri a cuvintelor sau a altor simboluri etc. Vom reveni asupra acestora
in paragraful ce trateaza barierele in comunicare.

Pentru controlul eficacitatii comunicarii, reactia inversa (feedback-
ul) este esentiald. Emitentul trebuie sd aiba confirmarea cd mesajul sdu a
fost receptionat si inteles corect. Astfel, prin feedback comunicarea este un
proces in ambele sensuri.

In sintezi, se poate retine caracterul dinamic, interactiv al
comunicdrii. Ca proces, comunicarea este o secventd de evenimente, mereu
in schimbare, ce se desfasoard continuu. Nu exista practic un inceput si un
sfargit, comunicarea nefiind ceva static, ci in miscare. lar componentele
acestui proces sunt interactive, fiecare afectandu-le pe toate celelalte.

2.4 Categorii si forme de comunicare in organizatii

In vederea asiguririi unui proces eficace si eficient de comunicare,
studiul si analiza diferitelor categorii si forme de comunicare sunt
importante. In continuare, vom prezenta si caracteriza succint citeva grupari
ale comunicarii in mediul organizational.

2.4.1 Comunicarea operationald: internd, externd. Comunicarea
interpersonald

Folosind drept prim criteriu scopurile servite de comunicare n
mediul oganizational, comunicarea poate fi grupatd in urmatoarele categorii:

* operationald interna;

* operationald externa;

* interpersonala.

Comunicarea operationald internd include iIntreg ansamblul de
mesaje ce-i leagd pe angajatii organizatiei In actiunile de infaptuire a
planului ei operational, respectiv totalitatea procedurilor concepute pentru
realizarea obiectului specific de activitate. Comunicarea operationald interna
cuprinde: ordine si instructiuni date de supraveghetori lucratorilor; dialogul



oral intre lucratori pe probleme de munca; situatii Intocmite de personalul
operativ in diferite domenii - productie, vanzari, finante, stocuri, Intretinere
etc, prin care se raporteaza indeplinirea sarcinilor de munca.

Comunicarea operationald externd face legitura organizatiei cu
oameni $i grupuri din afara ei, dar legat de misiunea si obiectul activitatii
sale, respectiv cu furnizori, clienti, prestatori de diverse servicii, cu publicul.
Procedurile de comunicare 1n tranzactiile directe de vanzare sau cumpérare,
diferitele materiale scrise de prezentare a produselor si serviciilor,
raspunsurile la solicitdrile telefonice, publicitatea si reclama prin toate
mediile, utilizate potrivit specificului activititii, sunt exemple ale
comunicdrii operationale externe.

In aceastd categorie se includ si actiunile pe care organizatia le
intreprinde pentru a imbundtiti relatiile sale publice, imaginea unui
comportament plin de solicitudine fatd de clienti, responsabilitatea civicd a
managementului.

Cu certitudine, succesul oricdrei organizatii, firma de afaceri, este
dependent de oamenii si grupurile din afara ei. Satisfacerea nevoilor
clientilor trece obligatoriu prin abilitatea de a comunica efectiv cu ei. Ca si
comunicarea operationala interna, cea externa este vitala pentru organizatie.

Comunicarea interpersonald este schimbul de informatii si
simtdminte pe care oamenii le angajeazad oriunde si oricAnd sunt impreuna,
fard ca acestea sd aiba neaparat scopuri sau obiective precum cele ale
organizatiei. Tendinta de comunicare, determinata de natura sociala a fiintei
umane, se manifestd chiar si atunci cand oamenii sunt complet strdini unul
altuia, dar se afla temporar impreund (in tren, avion, la o coadd). De
asemenea, nevoia de comunicare 1i face pe oameni sa comunice §i in situatii
in care au putin sau nimic de spus. Cheltuim adesea mult timp comunicand
cu prieteni sau cunoscuti. Cu toate ca aceastd categorie de comunicare nu
face parte din planurile operationale ale organizatiei, ea are influentd asupra
atitudinilor lucratorilor si, prin urmare, un semnificativ efect asupra
succesului acestor planuri.



2.4.2  Comunicarea  formald: ascendentd, descendentd,
orizontald/oblica

In raport cu sensul circulatiei mesajelor si pozitia emitentului fati
de primitor, tipurile de comunicare formala in organizatii sunt: descendente,
ascendente si orizontale/oblice.

In comunicarea descendentd, informatiile circuld pe canale ierarhice,
de la nivelele superioare ale managementului spre cele inferioare, de la sefi
la  subordonati, sub forma ordinelor, dispozitiilor, directivelor,
instructiunilor. Aceste informatii sunt esentiale pentru planificarea si
organizarea activitatii §i pentru antrenarea la actiune a personalului
organizatiei.

9n comunicarea ascendentd, sensul circulatiei mesajelor este de la
subordonati la sefi. Informatia reprezintd fie reactia (feedback-ul) la
mesajele primite, fie rapoarte ale actiunilor realizate. Acest tip de
comunicare este esential pentru controlul activitatii.

Comunicarea orizontald/oblicd are loc intre persoane situate la
acelasi nivel ierarhic sau la nivele diferite, dar pe linii ierarhice distincte.
Are rolul de a nlesni schimbul operativ de informatii indispensabile unui
management eficient.

2.4.3 Comunicarea orald, comunicarea in Sscris, comunicarea
nonverbald

O altda grupare, al cérei criteriu este media de transmitere a
mesajelor, distinge: comunicarea orald, in scris §i nonverbala. Analiza
caracteristicilor, avantajelor si limitelor utilizarii acestor forme, in diferite si
variate situatii din activitatea organizatiilor, oferda multiple si valoroase
elemente de perfectionare, selectie, combinare, elemente ce pot contribui
substantial la eficacitatea comunicérii, a managementului In ansamblul sau.

Comunicarea orald este principala formd de comunicare, ca
pondere, intr-o organizatie. Circa 3/4 din schimbul total de informatii al
managerilor se realizeazi oral. Desigur, multe din ele sunt informale, de la
individ la individ. La acestea se adaugé variate tipuri formale de comunicare
orald. Oamenii de afaceri au de facut, din cand in cand, prezentari formale -
cuvantdri, rapoarte orale, conferinte. Participd si conduc sedinte ale
diferitelor comitete, conferinte si discutii de grup. Uneori i intervieveaza pe
candidati la angajare, pe cei care pardsesc organizatia sau pe lucratorii aflati
in evaluare. Chiar si o scrisoare sau un raport incep adesea prin dictare
orala.



Formele obisnuit utilizate in comunicarea orald interpersonald
includ: individ - individ (fatd in fatd), telefonul, sedinta si prezentarea
(expunerea).

Comunicarea individ - individ, directd, fatd in fata, pentru un
manager, este potrivita in cazurile: delegarea sarcinilor, instruire (pregatire),
disciplinare, informare, dare de instructiuni, raspunsuri la intrebari, controlul
progreselor in realizarea obiectivelor, dezvoltarea si mentinerea relatiilor
umane.

Telefonul, ca medie de comunicare, este folosit in proportii foarte
diferite de la un tip de munca la altul, facand posibil un rapid schimb de
informatii prin economisirea timpului necesar deplasarii. Comunicarea prin
telefon (primirea unui apel, a unui mesaj, apelarea cuiva), in interiorul
organizatiei si 1n afara ei, necesitid respectarea unor reguli si proceduri,
importante atat pentru eficacitatea comunicérii, cat si pentru imaginea
perceputd de interlocutor. De exemplu, la primirea unui apel, ridicarea
receptorului la nu mai mult de trei semnale si exprimarea formulei: “Aici
este compartimentul ... (organizatia, daca apelul vine din afard), cu ce va
putem fi de folos?”, este o procedurd folositd de cei instruiti, formati sa
comunice intr-o maniera profesionala.

Sedintele sunt forme de comunicare directd in cadrul organizatiilor,
de o mare varietate. Tipice pentru manageri sunt sedintele scurte, informale,
cu doi sau mai multi salariati. Coordonarea activitatii lor, delegarea de
sarcini unui grup, solutionarea conflictelor dintre ei, schimbul de informatii,
coordonarea resurselor, dezvoltarea intelegerii reciproce si a relatiilor
umane sunt obiectivele obisnuite ale acestei forme de comunicare.

Prezentarile pe care managerii trebuie sa le facd din cand 1n cand
sunt, de reguld, formale, spre deosebire de formele mai sus analizate care,
obignuit, sunt informale.

Fara indoiald, multi dintre noi avem o anumitd experientd in
comunicarea informald, unii faicand-o destul de bine. Nu acelasi lucru putem
spune despre comunicarea formala. Cei mai multi dintre noi nu ne simtim
prea confortabil atunci cand trebuie sd vorbim in fata grupurilor si oferim
adesea prestatii modeste. De aceea, in continuare vom prezenta, pe scurt,
cateva elemente referitoare la vorbirea in public §i prezentarea orala,
elemente ce ne pot ajuta in efortul de imbunététire a comunicarii noastre.

e ansele de a avea o expunere, cuvantare, care sd mareasca audienta
si interesul publicului sau grupului caruia va adresati, vor spori cu siguranta,
daca veti pregiti cu atentie confinutul mesajului, in toate cele trei clasice
parti ale sale: introducere, cuprins, incheiere. Pregitirea incepe cu colectarea
informatiilor de care aveti nevoie pentru Intreaga expunere.



Introducerea are drept scop pregitirea auditoriului pentru primirea
mesajului. Totodatd, introducerea vizeaza si cresterea interesului. Un interes
scizut la inceputul prezentdrii maireste sensibil probabilitatea ratarii
comunicarii efective a mesajului. Este suficient si va ganditi de cate ori, ca
parte din audientd, mintea dumneavoastra a fost altundeva, in timp ce
vorbitorul 1si incepuse expunerea. Cum putem trezi interesul inca din faza
de inceput a prezentdrii? Tehnicile de sporire a interesului initial sunt
limitate doar de imaginatia noastrd. O scurtd poveste interesantd, un caz, o
gluma, o snoavi, un proverb, o declaratie de inceput (o cifra, o situatie) sunt
doar cateva modalitdti de a incepe prezentarea.

e Pentru ilustrare, iatd un exemplu. Subiectul expunerii: Competitia
in afaceri. 9nceputul ar putea fi: Un prieten african mi-a povestit urméitoarea
fabula: “Undeva in savand dimineata in zori, leul se trezeste, se intinde
cdascand si-si spune: mi-e foame, dar trebuie sd incep alergarea! Dacd nici
azi nu prind gazela, este putin probabil cd o voi mai putea prinde vreodatd!
In acelasi timp, in alt loc al savanei, se trezeste si gazela, se scuturd,
ciuleste urechile adulmecand aerul si gandeste: inainte de orice, alergarea!
Trebuie sa fiu in formd, altfel leul s-ar putea sa md prinda!” Morala: toatd
lumea din savand trebuie sd facd jogging de dimineatd!

Urmdrind captarea atentiei incad de la inceputul expunerii, este
potrivit si fie supusd audientei tema. In cazul in care audienta este deja
interesatd de ceea ce veti spune, se poate intra direct In subiect, sarind peste
procedura de captare a atentiei.

Continutul sau corpul prezentarii va fi organizat, ca si mesajele
(rapoartele) scrise, in parti comparabile. Nivelul diviziunii va servi nevoii
practice de sistematizare a informatiilor si de comunicare coerentd si va
depinde de timpul disponibil, locul expunerii si numarul de probleme pe
care tema le ridica.

9ncheierea trebuie sa reafirme, in final, scopul comunicérii si va
include obisnuit trei elemente: 1- reamintirea temei (subiectului); 2 - o
sinteza a punctelor cheie ale expunerii si 3- concluzia, principalul mesaj al
expunerii.

Ca si Inceputului comunicérii, Incheierii i se cere sa retind atentia
auditoriului, scop care va fi servit de cuvinte pline de forta, ce pot ramane in
memoria participantilor.

Odatd expunerea pregititd, vorbitorul trebuie si opteze pentru
metoda de prezentare, care poate fi: libera (aparent improvizata), memorata
si citita.



Prezentarea liberd este, de departe, metoda cea mai populard si mai
eficace. Cu expunerea bine pregititd, in maniera descrisd mai sus, vorbitorul
va folosi anumite insemnari in timpul comunicarii cu auditoriul. Intregul
mesaj trebuie sd fie clar in mintea vorbitorului, fard a fi insd& memorat.
Aceastd metoda creeaza impresia de naturalete, de spontaneitate chiar atunci
cand expunerea incorporeaza reactiile ascultitorilor, desi este sau ar trebui
sd fie cu atentie planificatd si prezentata.

Memorarea este pentru multi oameni dificild. De cele mai multe ori
sunt memorate secvente de cuvinte si nu idei. “e ansa” de a uita cuvinte
poate induce confuzie in intelegerea ideilor, daca nu a Intregului mesaj. Cei
care folosesc aceastd metodd In comunicarea cu grupul, fie cd nu au
incredere 1n capacitatea de a conserva ideile mesajului folosind propriile
cuvinte, fie, lipsiti de experientd, se striduiesc prin memorare si fie “la
inaltimea” asteptarilor auditorului. Este probabil ca nu putini din cei care
apeleazd la aceastd metodda memoreaza nu intregul text, ci numai parti,
ajutandu-se de note in expunerea lor, rezultdnd astfel o combinatie cu
metoda expunerii libere.

Citirea este metoda utilizata, cand vorbitorul doreste s comunice
intocmai un mesaj, atat in continutul cat si in forma sa. Uneori nu a pregatit
comunicarea In masura In care sd poatd face o prezentare liberd sau
memoratd. Riscul monotoniei, in cazul unor lectori mai putin inzestrati sau
antrenati sd citeascd Intr-o manierd profesionald, conduce la pierderea
interesului si scaderea eficacititii comunicdrii. Chiar si atunci cand
vorbitorul alege sd citeascd expunerea, este necesar sd se pregateasca.
Ascultarea propriei Inregistrari este folositoare pentru perfectionarea
procesului de comunicare.

In pregitirea prezentirii, vorbitorul trebuie sa aiba in vedere si alte
aspecte importante pentru succesul comunicérii §i anume: caracteristicile
auditoriului, prezenta si imaginea personald, mediul fizic in care are loc
expunerea.

Analiza auditoriului, in vederea adecvarii discursului la
caracteristicile acestuia, se face atat Inaintea prezentdrii, cat si in timpul
acesteia.

Inainte de a incepe sedinta de comunicare, mirimea auditoriului,
structura sa, sunt informatii de mare utilitate vorbitorului. De exemplu, in
cazul in care grupul este mic, expunerea va fi mai degraba informala, spre
deosebire de adresarea formald in situatia unei audiente largi. Varsta, sexul,
educatia, experienta, cunostintele Tn domeniu, sunt importante pentru
selectia cuvintelor, a ilustratiilor si a gradului de detaliere in prezentarea
subiectului.



In timpul prezentarii, atentia, expresiile faciale si alte elemente
vizibile la auditoriu, formeaza feedback-ul ce aduce informatii definitorii
pentru comunicare, respectiv daca discursul prezintd interes sau nu, daci
sunt intelese sau nu ideile, dacd este acceptat sau nu mesajul. Se poate
invata mult de la auditoriu, in beneficiul unei mai bune comunicari.

In ceea ce priveste prezenta si imaginea personald, vorbitorul nu
poate ignora faptul cd, in comunicarea orala, ele fac parte din mesa;.
Oamenii 1i aud vorbele, privesc si recepteazd imagini ale aspectului sdu
fizic, gesturilor si miscarii sale, cat si ale mediului fizic proxim in care se
afla. Ne vom referi ceva mai 1n detaliu la aceste aspecte cand vom analiza
comunicarea nonverbala.

Sintetizand, putem retine cd pe cale orald se realizeazd contactul
direct intre subiectii comunicdrii, comunicarea in aceastd formd avand
urmatoarele avantaje:

 rapiditate si reactie (feedback) imediata;

* posibilitatea de a pune intrebari si clarifica problemele;

* poate fi observat efectul produs de mesaj;

e sentimentul importantei sau consideratiei acordate interlocuto-

rului(ilor) aflat(ti) pe o treapta inferioara in scara ierarhica.

Totodatd, comunicarea orald are dezavantajul cd deseori duce la
risipa de timp si, desigur, de bani, iar acuratetea mesajelor nu poate fi clar si
precis (re)stabilita mai tarziu.

Comunicarea in scris este potrivitd pentru transmiterea informatiilor
de interes general; a mesajelor care solicitd actiuni viitoare; a mesajelor
oficiale, formale sau pe termen lung; precum si a mesajelor ce vizeaza un
numar de oameni a céror activitate este interdependenta.

Ideile agezate pe hartie par a avea o mai mare evidenta si 1i ajutd pe
oameni si devind mai sistematici in gandire. In termenii managementului,
mesajele scrise pot asigura comunicarea pe termen lung chiar si in absenta
managerului.

Cu toate cd nu sunt prea multi cei care scriu, primesc si citesc cu
mare placere mesaje, comunicarea in scris ocupd inevitabil o parte din
timpul tuturor managerilor. i este foarte probabil cd nimic nu scoate mai
clar in evidentd punctele slabe ale cuiva, decdt carentele evidente ale
comunicdrii sale in scris. Abilitatea de a exprima cu claritate si corect
gandurile intr-un mesaj scris este evaluata si judecatd de oameni.

Referate, scrisori, rapoarte, memorii, buletine de informare,
circulare, postere si, tot mai mult in vremea din urma, ecrane legate de
computer, sunt cateva dintre cele mai utilizate forme de comunicare in scris



in organizatii. Mesajele scrise care se transmit in afara organizatiei (scrisori,
rapoarte) sunt redactate mai formal, in timp ce In cadrul organizatiei
alcatuirea informala este preponderenta.

Separat de unele aspecte de formd precum: antetul (denumirea,
adresa sediului social, telefoane si fax, coduri E-mail, Internet), destinatarul,
emitentul, subiectul sau tema comunicarii, data etc., in practica
managementului, in conceperea si redactarea mesajelor scrise nu trebuie
pierdut din vedere scopul schimbului de informatii. Nu uitati ca mesajul este
scris pentru a comunica si nu pentru a impresiona! In aceastd privinta,
cateva recomandari pot ajuta la cresterea eficacitatii activitatii manageriale
pe seama calitétii comunicarii in scris.

* Ca si in cazul comunicarii orale, mesajul scris trebuie si fie
adecvat, adaptat la caracteristicile cititorilor. Atunci cand codificim ideile,
este necesar sid ‘“‘vizualizdm“ cititorul, imagindnd ceea ce acesta stie,
gandeste, simte. Daca ne adresam unui grup eterogen din punctul de vedere
al nivelului de educatie si pregitire in domeniu si dorim sa comunicim cu
toti membrii acestuia, vom scrie la nivelul celui mai modest membru.
Scriind la cel mai inalt nivel, 1i vom “pierde” pe cei mai modesti. Nu putem
ignora 1nsa si posibila “ofensa“ adusa celor inalt pregatiti, printr-un mesaj la
nivelul celor mai de jos. In asemenea situatii, cei bine pregatiti vor fi
menajati prin formulari de genul: “Asa cum unii deja stiu ...”

* Selectarea cuvintelor potrivite este componenta majora a adaptarii
mesajului la caracteristicile cititorului. Potrivite sunt cuvintele ce comunica
cel mai bine si care au o semnificatie corectd si clard Tn mintea cititorului.

In categoria celor mai potrivite cuvinte ce servesc comunicarea sunt
cuvintele familiare. Adica cele folosite in conversatiile cotidiene, lipsite de
ambiguitate, cuvinte ce comunicd rapid si precis. Desigur, nu sugeram
eliminarea tuturor cuvintelor dificile (care pot fi astfel cotate pentru unii,
fiind obisnuite pentru altii) ci, mai curand, evitarea excesului. Un cuvant
dificil va fi desigur folosit, dacd el este necesar atingerii scopului
comunicdrii §i nu altereaza intelegerea mesajului.

[lustram, prin trei exemple, folosirea cuvintelor nefamiliare in
contrast cu cele familiare, in redactarea mesajelor. Puteti aprecia
dumneavoastra efectul asupra comunicarii.

CUVINTE NEFAMILIARE CUVINTE FAMILIARE

Idiosincrasiile doamnei Popescu au Nonconformismul doamnei Popescu
alimentat adecvat justificarea incheierii justifica concedierea ei.
statutului sdu de angajat.



Activitatile firmei, aferente exercitiului Firma a pierdut multi bani anul
financiar anterior, s-au incheiat cu un trecut.
substantial deficit.

Intemperanta 1n satisfacerea solicitdi- Usurinta cu care s-au platit in avans
rilor intempestive de resurse financiare, furnizorii, a redus capacitatea de
formulate de furnizori, a condus la difi- plata a firmei.

cultditi in asigurarea solvabilitatii

firmei.

Exemplele servesc destul de bine si recomandarea de a folosi cuvinte
scurte in formularea ideilor. Potrivit rezultatelor unor studii asupra
lizibilitatii, cuvintele scurte comunica mai bine decit cele lungi. Aceasta
pentru cd, In general, cuvintele scurte tind sd devind familiare; totodatd,
greutatea in folosirea cuvintelor lungi lasa impresia ca aceasta stinghereste
comunicarea.

O altd recomandare referitoare la selectia cuvintelor este aceea ca
folosirea expresiilor tehnice sa se faca cu precautie. Fiecare domeniu al
afacerilor - ingineria, contabilitatea, informatica etc., isi are limbajul sau
specific. Practicand curent acest limbaj In activitatea profesionald, in
schimbul de informatii cu colegii de “breasla“, avem tendinta de a-1 folosi si
in comunicarea cu cei din afara domeniului specializarii noastre. Rezultatul
este lipsa comunicarii. De aceea, in mesajele adresate “nespecialistilor” se
va evita pe cat este posibil limbajul tehnicizat, care este greu, daca nu chiar
deloc inteles.

In sfarsit, selectia cuvintelor va avea in vedere semnificatia precisd
pe care acestea trebuie sd le aducd intregului mesaj al comunicérii. Din
nefericire, nu putini sunt aceia care trateaza limba rutinier. Folosim deseori
primele cuvinte ce ne vin in minte. Folosim cuvinte de care nu suntem
siguri. Nu ne gandim totdeauna la semnificatiile pe care acestea le poarta. Se
intelege ca rezultatul va fi un text vag, daca nu confuz.

Studierea atentd a semnificatiei precise a cuvintelor, a nuantelor ce
diferentiaza semnificatia este, de asemenea, o conditie a calitdtii mesajelor.
Pot fi gasite numeroase grupuri de cuvinte ce sunt folosite ca similare de
catre unii $i care au semnificatii sau, cel putin, nuante diferite pentru altii.
Iata cateva exemple de astfel de grupuri:

- tolerantd, clementd, indulgenta, intelegere, generozitate;

- infatuat, vanitos, orgolios, arogant, increzut, trufas;

- post, slujba, functie, serviciu, ocupatie, meserie.



Credem cd urmatorul exemplu legat de semnificatia precisd a
cuvintelor, prezent intr-o anecdotd, nu-1 va amuza doar pe cititorul acestei
lucrari. S-a intamplat, spune anecdota, ca sotia marelui lexicograf Noah
Webster sa-1 prinda pe acesta in flagrant sarutandu-si camerista. “Noah,” a
exclamat ea, “sunt surprinsd!”. Webster, privind-o bland, a replicat: “Nu,
draga mea. Tu esti uimita. Noi suntem cei surprinsi”'.

Desigur, 1n cazul in care cuvantul nu are un inteles cert, contextul va
fi cel care 1i da semnificatia. Cuvintele, luate individual, au atit de multe
intelesuri, incat pot crea confuzie pana nu sunt puse intr-un context. In
consecintd, cei care comunica eficient se concentreazd mai degraba pe idee
decat pe cuvinte.

Sintetizdnd recomandarile pentru alcatuirea mesajelor in scris, ce pot
ajuta la cresterea eficacitatii comunicarii utilizatd in activitatea manageriala,
consideram util urmatorul ghid, sugerat de specialistul american Keith
Davis®:

1 - Folositi cuvinte si fraze simple;

2 - Folositi cuvinte scurte si familiare;

3 - Alcatuiti fraze si paragrafe scurte;

4 - Utilizati pronumele personal, ori de cdte ori este posibil, la

persoana a doua;

5 - Folositi ilustratiile, graficele, exemplele;

6 - Apelati la verbe active, precum ‘“‘Managerul propune...”’;

7 - Economisiti adjectivele,

8 - Eliminati cuvintele ce nu sunt necesare;

9 - Exprimati ideile logic si direct.

in management, comunicarea in scris are cateva avantaje relative,
comparativ cu comunicarea orala.

Cel mai important este acela cd mesajele scrise pot fi pdstrate. Acest
fapt sustine preocuparea pentru respectarea legalitatii. Atunci cand deciziile,
ordinele, instructiunile, rapoartele etc., sunt transmise in scris, sentimentul
raspunderii in ce priveste corectitudinea lor este mai pregnant pentru
emitenti.

!'Lesikar, R. V. - Business Communication, Irwin, Homewood, 1. L. Boston, 1991

2 Davis, K. Human - Behaviour at Work
Newstrom, J. W. Human - Organizational behaviour, McGraw-Hill Book Co., New York,
1985, pag. 436



Mesajele scrise promoveaza uniformitatea in politici si proceduri
pentru un mare numir de oameni si in timp. Invitarea si respectarea
procedurilor de actiune la parametri precizati, in exercitarea sarcinilor
posturilor identice sau similare, intr-o organizatie, ar fi greu de imaginat fara
existenta unui suport scris.

In unele cazuri, comunicarea scrisd economiseste timp si reduce
costul comunicarii.

Totodata, comunicarea in scris prezintd limite care, in managementul
unei organizatii, nu pot fi ignorate.

Mesajul scris implicd inevitabil existenta unui suport, cel mai
obignuit fiind hartia. Logistica purtatorilor materiali de mesaje se realizeaza
adesea cu costuri ridicate.

Apelul la comunicarea in scris In exercitarea managementului, mai
ales cand depaseste anumite limite, este perceput ca expresie a unui stil
birocratic.

In cazul unor emitenti netalentati, inabili, mesajele sunt inexpresive
si putin convingatoare. Reactia destinatarului nefiind imediata, comunicarea
fie se va realiza cu Intarziere, fie incomplet sau deloc.

Comunicarea nonverbald este a treia forma prin care sunt transmise
mesaje. Eficacitatea sa implicd faptul cd a comunica Inseamnid ceva
complex, cu mult mai mult decét a selecta cuvintele potrivite. In sens larg,
comunicarea nonverbald este generatd de orice transmite un mesaj. Din
ratiuni practice, vom analiza manifestarea acestei forme de comunicare
avand drept surse corpul uman, mediul i actiunile.

De fiecare datd, in comunicarea orald, directd, fatd in fatd, oamenii
transmit mesaje prin intermediul expresiilor faciale, modulatiilor vocii,
gesturilor si pozitiei (posturii), care generic mai sunt numite “limbajul
corpului”.

Expresiile faciale. Sunt comune aprecierile potrivit carora o
persoand care zambeste este bine dispusd si prietenoasd, in timp ce una
incruntatd este indispusd si nemultumitd. Sprancenele ridicate sunt
interpretate a fi semn de neincredere sau uimire. Buzele strinse sugereaza
manie. Contacul direct al ochilor aratd interes, evitarea lui, dezinteres. o 1
atunci cand oamenii sunt nesinceri, de reguld, evitd sa priveascad direct in
ochi. Cand cineva isi musca buza este un semn de nervozitate.



Uneori oamenii comunica exclusiv prin expresii faciale. De cate ori,
cand ati facut ceva “rdu”, parintii, profesorii sau sefii dvs. v-au dezaprobat
doar cu o privire semnificativa?

Vocea. Sunt voci exceptionale (har divin), altele placute, “normale”,
dar si voci pitigdiate, suierate, mormadite, nechezate. Calititile vocii dau
distinctie unei persoane si-i ajutd pe altii sd-i recunoascd vocea. Ca si
expresiile fetei, timbrul, tonul, volumul si ritmul vorbirii transmit prin voce
atitudini - caldura, prietenie, supdrare, manie etc. Modulatiile si calitatea
vocii joacd un rol semnificativ iIn comunicare. Modificarile in toate aceste
componente produc schimbari in calitatea vocii si, implicit, in eficacitatea
comunicarii. Fara schimbari in voce discursul devine monoton.

Un aspect al comunicérii nonverbale, pe parcursul exprimadrii orale,
il constituie pauzele de “daa ...” sau “ii ...”. De asemenea, repetitia excesiva
a unor cuvinte sau formule cum ar fi: “deci”, “eu personal”, “vreau sa va
spun”, “dacd vreti”’, “nu-i asa” si alte asemenea, devin suparitoare si
plictisitoare pentru ascultitor. O inregistrare pe casetd sau banda, ori un
dialog cu altii pe aceastd tema, pot ajuta la corectarea acestor deficiente.

Gesturile si pozitia corpului: Pozitiile si miscarile mainilor si
corpului, calificate intr-un ansamblu de coduri, numite generic gesturi,
exprimad o varietate de stari psihice sau atitudini ce sunt percepute in
comunicarea nonverbala. Cateva dintre cele mai obisnuite semnificatii ale
unor gesturi sunt descrise n tabelul 2.1.

O persoana poate folosi simultan o parte sau toate aceste forme ale
comunicdrii nonverbale. Nu intotdeauna se intampld sa existe o
“coordonare” in acelasi sens si, astfel, mesajul sa fie diferit. De exemplu, o
persoand poate sd zambeasca (semn ca este deschisd comunicdrii), In timp
ce tine mainile sau picioarele incrucisate (semn cid este inchisd pentru
comunicare).

Tabelul 2.1

Pozitia méainilor / corpului Mesajul transmis

* O manad pe gurd * Obiectie, plictiseala




* Mainile 1n cap * Uimire, disperare

* Maini in solduri * Manie, defensiva

. R . * Neincredere, Incurcatura
* Maini ridicate Tnafard > ’

incertitudine
* Maini incrucisate * 9nchis comunicarii
* Aratator intins * Autoritate, neplacere, lectura

* Pozitia in scaun (drept, toldnit, | * 9nchis comunicarii, plictiseala
agitat)

* Umeri ridicati * Indiferenta, necunoastere

Adesea nu suntem constienti de gesturile noastre si de efectele pe
care acestea le produc. Excesul 1n gesturi distrage sau devine plicticos. E
folositor sa-i intrebi pe altii, prieteni de obicei, dacad anumite gesturi sunt
suparatoare.

Mediul si comunicarea nonverbald. O mare parte din ceea ce
auditoriul vede sunt elementele fizice care il inconjoard pe vorbitor:
podiumul, lumina, decoratiunile de pe pereti etc. Un rol tot mai mare il au
instrumentele si echipamentele audio-video folosite. Tabla alba pe care se
poate scrie cu creioane marker de diferite culori, retroproiectoare de mare
rezolutie, videocasete cu proiectie telecomandata, dau o notd suplimentara
de profesionalism. Toate acestea contribuie la formarea impresiei generale.

Un aspect important, mai ales in comunicarea interpersonald, consta
in modul in care este aranjat biroul managerului (sefului). Dispunerea
mobilierului, a plantelor decorative, a scaunului destinat vizitatorului,
numadrul, felul si locul unde sunt puse simbolurile de statut, creeaza o
ambiantd In care vizitatorul poate sa se simtd confortabil, bine venit sau sa
perceapd “distanta” ce-1 separa de primitor.

Actiunile. Deseori oamenii uitd cd faptele lor au semnificatie in
comunicare §i ca acestea sunt interpretate de altii. O strangere de mana sau
un zambet sunt mesaje. Dar si o crestere de salariu sau o intarziere la o
intalnire au semnificatii, de asemenea.

Atat actiunile Infaptuite, cét si cele nerealizate constituie o impor-
tantd cale de a comunica. Managerul care uitd sd multumeascd unui sub-
ordonat al sdu sau sd actioneze cum i-a promis, comunica prin aceasta cu el.

Pe termen lung, faptele spun mai mult decat vorbele. Oamenii cred
mai mult in fapte decat in cuvinte. Cei ce spun una si fac alta afla rapid ca
oamenii “ascultd” mai mult faptele lor. Comunicand si prin actiune si prin



nonactiune, comunicam de fapt permanent n activitatea noastra, fie ca avem
sau nu intentia sa o facem.

Diferenta intre ceea ce spune si ceea ce face cineva defineste fisura
credibilitatii sale in comunicare. Cand aceastd fisura este mare,
probabilitatea aparitiei unor dificultdti, precum pierderea credibilitatii, este
si ea mare.

In incheiere la prezentarea celor trei forme majore de comunicare,
orala, 1n scris si nonverbald, trebuie spus ca acestea se folosesc combinat.
Cum s-a ardtat mai inainte, comunicarea nonverbala este intotdeauna
combinatd cu cea orald. Comunicarea orald mai poate fi combinata si cu cea
in scris. Este obisnuit ca un manager si trasmitd un mesaj oral, urmat de
unul 1n scris, care il intdreste pe cel oral.

2.5 Feedback-ul in comunicare

Feedback-ul este procesul de verificare a mesajelor, a intelegerii
corecte a semnificatiei lor. Cum s-a precizat, pentru a avea loc efectiv
comunicarea, este nevoie de Intelegerea mutuald a mesajului. O cale
potrivita de obtinere a feedback-ului de la primitorul mesajului, In cazul
comunicdrii orale, este chestionarea si parafraza.

Calea cea mai uzitatd de a avea confirmarea cd mesajul transmis a
fost Inteles corect constd 1n a Intreba: sunt intrebari? De reguld nu sunt. De
ce? Oamenii au, In general, tendinta de a nu pune intrebari datoritd
urmatoarelor trei motive:

1 - Se simt ignoranti. Fie nu au fost suficient de atenti, fie nu sunt
destul de capabili s inteleaga deplin subiectul;

2 - Sunt ignoranti. Cunosc prea putin sau nimic despre subiect si nu
pot aprecia daca mesajul este incorect, incomplet sau interpretabil. Totul
pare corect pentru ca subiectul le este strain si nu stiu ce sa Intrebe.

3 - Au rezerve 1n a evidentia ignoranta vorbitorului, mai ales daca
interesele lor viitoare depind de pozitia vorbitorului (sef, persoana
influentd).

Absenta intrebarilor, dupa ce mesajul a fost transmis si invitatia de a
se pune intrebari a fost fiacutd, conduce adesea la prezumtia eronatd ca
mesajul a fost inteles si comunicarea a avut loc. De aceea, vorbitorul,
emitentul mesajului, trebuie sa Incerce macar sa obtina feedback-ul. Cum ar
putea sa faca acest lucru?

Intai, printr-o atitudine deschisd pentru feedback. Raspunsurile date
cu rabdare la intrebari si explicarea lucrurilor il fac pe interlocutor sa se



simta confortabil psihic si emotional. S nu uitdm cd nu existd intrebari
idioate, ci raspunsuri de acest gen!

Apoi, si fim constienti de influenta comunicdrii nonverbale. Prin
toate formele comunicarii nonverbale, vorbitorul trebuie sad incurajeze
feedback-ul si nu sa-1 inhibe. Un manager care afirma, de pilda, ca este
deschis intrebarilor, dar cand acestea sunt puse, arunca o privire ce lasa sa se
inteleagd cd ele vin de la oameni nu prea “inteligenti”, va tdia elanul de a
mai intreba.

O alta cale de a obtine feedback este aceea ca vorbitorul sa pund
intrebdri dupi ce a transmis mesajul. Intrebari precise, ce vizeaza o anumita
informatie sau intrebari indirecte, de genul “daca ati fi in locul meu cum ati
explica ...?” Réspunsurile primite vor atesta dacad audientii au ascultat si
inteles destul de bine ceea ce li s-a comunicat. In cazul unor raspunsuri
inadecvate, desigur, vorbitorul va repeta anumite parti sau intregul mesaj, va
da mai multe exemple sau va aprofunda unele aspecte.

In sfarsit, modalitatea cea mai potrivitd de a verifica daca mesajul a
fost receptionat si inteles corect este parafraza. Adica, a solicita
primitorului sa reformuleze mesajul cu propriile sale cuvinte. Modalitatea in
care va fi formulata intrebarea va determina atitudinea interlocutorului fata
de mesaj si emitentul sdu. Spre exemplu, Intrebarea “Vreti sa-mi spuneti ce
urmeaza sa faceti pentru a fi sigur cd am fost clar si explicit?”” va conduce,
foarte probabil, la o atitudine pozitiva.

Oferirea feedback-ului. Salariatii vor sa stie daca lucreaza bine sau
nu, dacd munca sau performantele lor sunt apreciate. De aceea, ei asteapta
sd primeasca reactia managerului, reactie ce joacd, cum vom vedea intr-un
capitol viitor, un rol esential in motivatie. Aici ne vom opri doar la cateva
recomanddri de care un manager se poate folosi, in stradania de a spori
calitatea comunicarii.

Fiind unul din elementele cheie ale performantelor inalte, feedback-ul
trebuie sa fie:

- imediat, cat mai apropiat de momentul realizdrii performantei.
Impactul asupra comportamentului se reduce pe masura trecerii timpului.
Recompensa oferitd la sfarsit de an, pentru o realizare a salariatului la
inceputul anului, va avea un efect cu mult mai firav decat dacad ar fi fost
acordatd imediat.

- concret §i precis. Generalitdtile nu sunt de mare folos pentru
salariati. De exemplu, 1n loc de formularea: “Iintotdeauna dvs. faceti erori”, o
mai mare utilitate ar avea: “faceti de obicei doud erori si anume...”
Feedback-ul vag, general, cu deosebire cand este negativ, poate crea
probleme managerului in relatiile cu subordonatii.



- centrat pe performantd. Feedback-ul trebuie sd se concentreze pe
sarcind si nu pe persoand. Se va face distinctie intre salariat si performanta
sa. De exemplu, adresarea: *“ Sunteti lenes(a)”, care este un atac la persoana,
poate fi inlocuita cu: “Performanta dvs. In muncé este cu 20% sub norma“
care, sa recunoastem, suna altfel pentru salariat.

- pozitiv. Un feedback pozitiv produce efecte superioare fatd de cel
negativ. De aceea, se recomanda ca feedback-ul pozitiv sd detind ponderea
(cca 80%). Recompensarea salariatilor pentru lucrurile bine facute,
conforme cu ceea ce managerul le cere, 1i incurajeazd sa repete
comportamentul performant.

2.6 Retele de comunicare in cadrul grupurilor mici

O retea de comunicare reprezintd un grup de salariati ce au contacte
stabile, prin care genereaza si transmit informatii. In organizatii se formeaza
si sunt active doud categorii principale de retele de comunicare: la nivelul
organizatiei, Intre compartimente si in interiorul compartimentelor, al
grupurilor mici. In acest capitol ne referim la cea de-a doua categorie.
Retelele de comunicare la nivelul Intreprinderii vor fi tratate intr-un capitol
viitor, in care ne ocupam de organizare ca functie a managementului.

La nivelul compartimentelor si al grupurilor mici, retelele de
comunicare pot fi dezvoltate intr-o varietate de structuri.

Sa ludm ca exemplu un grup format din cinci persoane ce lucreaza in
acelasi compartiment sau la acelasi proiect. Simbolul A apartine persoanei
centrale (managerul sau seful de proiect), prin care trece cea mai mare parte
a informatiilor. Intre membrii grupului se pot structura urmatoarele tipuri de
retele: roatd, Y, lant, cerc si stea.

@ Fiecare membru al
\ / ree elei comunice numai cu

persoana din centru. Acest tip de

@ ree ea caracterizeaze un sistem

/ \ supercentralizat e i un  stil
@ @ managerial autocratic.
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Un membru al ree elei, E,
nu comunice direct cu e eful
(A), ci prin intermediul altui
salariat (D). De remarcat primul
pas al descentralize rii mn ce
privee te comunicarea. in
ansamblu, sistemul centralizat e 1
stilul predominant autocratic se

Persoanele de la nivelul 3
(D e i E) comunice cu
persoana de la nivelul 1 (A) prin
intermediul persoanelor de la
nivelul 2 (B o i C). Sistemul
crecaze  liniile e i treptele
ierarhice.
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(multicanal)

Figura 2.4 Ree ea

Fiecare persoane , mem-
bru al ree elei multicanal, poate
comunica liber o i deschis cu
oricare alte persoane din grup.
Acestui gen de ree ea mi este
specific stilul participativ sau
permisiv de management, cu un
nivel ridicat al descentralize rii.

Trebuie facutd mentiunea cd tipurile de retele prezentate sunt folosite

2.7 Bariere in comunicare

in activitatea grupurilor mici, nu numai §i nu atit ca o concretizare a
filosofiei manageriale a liderilor acestor grupuri, ci pentru ca se potrivesc
diferitelor categorii de activititi. Pentru sarcini simple, de rutina, retelele
roata, Y si lant asigura rapiditate si acuratete. Pentru activititi complexe, ce
implicd initiativa si creativitate, libera circulatie a informatiei descrisd de
retelele circulara si stea este cea mai bund, chiar daca nu este atat de rapida.



Tot ceea ce stinghereste, limiteaza sau blocheaza transferul de
informatii constituie barierda in comunicare. Barierele apar in toate
componentele procesului de comunicare si includ: perceptia, emotiile,
increderea si  credibilitatea, dificultitile de ascultare, filtrajul,
supraincarcarea cu informatii, locul si timpul, zgomotele si media selectata.

Perceptia este o barierd de naturd semanticd ce apare datoritd
limitelor in interpretarea codurilor prin care se comunica. Imperfectiunile
sistemului nostru senzorial §i optiunea pentru o semnificatie inadecvata,
datd unui simbol intr-o situatie datd, conduc la intelegerea gresita sau pur si
simplu la neintelegerea mesajului. Interesele, cunostintele, experientele si
valorile proprii oamenilor afecteazd interpretarea mesajului. De obicei,
oamenii au tendinta sd perceapd mesajele din punctul lor de vedere. De
exemplu, schimbarea unei proceduri este vdzutd de manager ca un fapt
pozitiv, o cale de crestere a productivitatii, in timp ce lucratorul poate si o
perceapa negativ, ca efort suplimentar ce nu va fi compensat.

Pentru a depisi aceasta barierd, este necesar ca emitentul sd codifice
si sd transmitd mesajul In maniera cea mai favorabila perceptiei
primitorului. Controlul intelegerii prin feedback poate ajuta la eliminarea
problemelor create de perceptie.

Emotiile oamenilor actioneaza ca filtru aproape in intreaga lor
comunicare. Vedem si auzim ceea ce suntem pregatiti sd vedem si auzim!
Prin urmare, comunicarea nu poate fi separatd de personalitatea oamenilor.
Fiecare traim stiri ca: manie, jignire, teama, tristete, bucurie etc. Stapanit de
astfel de emotii, este dificil sa fii obiectiv si capabil sa asculti.

Céand comunicdm, trebuie sa ramanem calmi si atenti pentru a nu
transmite interlocutorului(lor) stiri emotionale prin comportamentul nostru.
Daca, inevitabil, subiectii comunicarii ajung la stari emotionale, este mai
productiv ca discutia sd fie amanata pana ce le revine calmul.

Increderea si credibiliatea. intelesul si valoarea mesajului sunt
influentate de increderea in emitent si de credibilitatea lui. Increderea fata de
un lider sau un sef este determinata de integritatea lor. Primitorii vor accepta
sau respinge mesajul, dupa cum au sau nu incredere in emitentul sau. Lipsa
de 1incredere nu-ti face mesajul plauzibil, mai mult, acesta poate fi
interpretat drept demagogie.

Credibilitatea priveste cunostintele, expertiza in domeniu ale celui ce
oferd mesajul. Un expert recunoscut are mai mari sanse si fie ascultat si
crezut decat un novice neexperimentat.

Ridicarea nivelului de Incredere necesitd un comportament deschis si
onest in comunicarea cu oamenii. Odata dovedit nesincer, este putin



probabil cid oamenii iti vor mai acorda incredere. lar castigarea credibilititii
necesitd fapte ce probeaza profesionalismul si abilitati intr-un domeniu.

Ascultarea. O bariera importantd in comunicarea orald este
incapacitatea de a asculta, asociatdi deseori cu evaluarea prematurd a
mesajului si emitentului. Sunt multi cei ce vorbesc si putini cei ce ascultd. A
asculta cere atentie totald si autodisciplind. A asculta nu inseamna numai a
auzi. Pentru a auzi sunt suficiente urechile sanatoase, dar pentru a asculta
este necesard mintea. Ascultarea este un act constient, pozitiv, care cere
vointa si nu o simpla si pasiva descifrare de sunete. Ascultarea este esentiala
pentru intelegere, deci pentru comunicare. Consideram utild prezentarea
unui ghid, in zece puncte, pentru o ascultare efectiva’:

1. Incetati sd vorbiti! Nu puteti asculta daca vorbiti.

2. Puneti interlocutorul in situatie usoard. Ajutati o persoand si se
simtd liberd sa vorbeasca.

3. Spuneti interlocutorului cd vreti sd ascultati. Aratati interes. Nu
cititi, de pilda, corespondenta in timp ce altul va vorbeste.

4. Indepdrtati perturbatiile. Nu foiti hartii; nu faceti zgomote cu alte
obiecte.

5. Fiti constructiv. 9ncercati sda Intelegeti punctul de vedere al
interlocutorului, chiar daca initial aveti o alta parere.

6. Fiti rabdator. Ascultati intregul timp, nu-l intrerupeti pe vorbitor.

7. Pdstrati-va calmul. O persoand supératd ia sensul negativ al
cuvintelor.

8. Fiti circumspect cu critica si argumentdrile. Acestea pun
interlocutorul in defensiva. Chiar daci ati iesit invingétor, n planul
comunicarii ati pierdut.

9. Puneti intrebdri. Aceasta Incurajeaza pe vorbitor si aratd cd dvs.
ascultati.

10. Incetati si vorbiti! Este prima si ultima cerintd, pentru ci toate
celelalte depind de ea. Nu puteti efectiv asculta in timp ce vorbiti.

Filtrajul este procesul de alterare sau distorsiune a informatiei, cu
scopul proiectdrii unei imagini mai favorabile. Mai concret, accentuarea
aspectelor pozitive si subaprecierea, chiar trecerea sub ticere, a partilor
negative ale unei situatii. Salariatii filtreaza adesea informatiile, incercand
astfel sa tainuiasca problemele unui sef, care criticd aspru aspectele negative
din activitatea lor.

3 Devis, K., Newstrom, J. W. — lucrare citata, pag. 438



Distorsiunea prin filtraj sau erori datorate altor cauze este cu atat mai
mare cu cat informatia traverseazd mai multe niveluri ierarhice. Se
apreciazd, pe baza cercetérilor empirice, ca se pierde aproximativ 10% din
volumul informatiilor la transmiterea de la un nivel ierarhic la altul. 9ntr-o
structurd cu sase niveluri ierarhice, de exemplu, 41% din volumul initial al
informatiei se va pierde. [lustram acest exemplu in graficul din figura 2.7.

1 100% 4 59%
2 90%
3 81%

73%

A \
5 66%
6 / \ 59% 100%

Figura 2.7 Pierderea de informatie prin distorsiune
intr-o structurd ierarhica

In general, greselile, erorile sunt descoperite si este mai bine ca acest
lucru sa se intample cdt mai devreme. Pentru aceasta, oamenii trebuie
eliberati de teama de a releva in comunicarea cu sefii lor si aspectele si
rezultatele mai putin reusite din activitatea lor.

Managerul 1i poate incuraja in aceastd directie pe salariatii sai,
tratand erorile ca experiente din care se poate invata, decit ca ocazii de
blamare si critica la adresa lor. Politica usilor deschise si educarea
capacitatii de a primi si trata cu calm vestile negative contribuie la
dezvoltarea comunicarii in ambele sensuri.

Supraincdrcarea informationald. Toti oamenii au o capacitate
limitatd de a receptiona, decodifica si intelege un volum de informatii, Intr-un
timp dat. Managerii opereaza uneori cu filosofia ca “mai multd comunicare
inseamna o comunicare mai buna“. Ei ofera salariatilor un volum enorm de
informatii, pand ce acestia gédsesc cd sunt coplesiti de date, fard ca
intelegerea si se imbunititeascd. Cheia unei comunicdri mai bune este
calitatea, nu cantitatea.

Minimizarea supraincarcdrii informationale este posibila prin
transmiterea mesajelor in cantititi ce pot fi decodificate de primitor.



Verificarea din cand in cand, in cazul unui mesaj lung, a decodificarii de
catre primitor, prin intrebari si parafraze, serveste la evitarea supraincarcarii
si, prin aceasta, la cresterea eficacitétii comunicarii.

Media de comunicare. Dintotdeauna, managerii au fost preocupati
de eficacitatea comparata a diferitelor medii de comunicare. Folosirea unei
medii inadecvate poate duce la nerealizarea comunicérii. 9ntr-un paragraf
anterior, au fost prezentate cateva din avantajele si limitele mediilor
principale folosite in comunicarea, orald si in scris. Aici vom sintetiza, asa
cum se poate vedea In tabelul 2.2, mediile potrivite diferitelor obiective si
conditiile in care are loc comunicarea.

MEDII SI OBIECTIVE IN COMUNICARE

Tabelul 2.2
Tipul mediei Eficienti pentru Exemple
. . . . rapoarte, diagrame
. transmiterea unui material lung si poarte, grame,
1. Scrisa . buletine, publicatii
detaliat X !
interne
comunicare ce necesitd tra-ducere si  dialog fatd-n fata,
« elaborare, pentru a fi inteleasd de convorbire telefoni-
2. Orala e I L o
audienti cu orientdri diferite si cd, conferintd, lec-
vorbitori de limbi diferite turd
armonizarea  dezacordurilor  in scris/oral,
. . muncd, comunicarea schim-barilor scris/vizual
3. Multimedia . N e . . .
majore 1In politici, remedierea oral/vizual,
deficientelor in munca scris/oral/vizual

> Intrebiri si discutii

1. Care sunt avantajele si dezavantajele comunicarii scrise si ale celei
orale? Pe care o preferati? In ce circumstante?

2. De ce creste proportia timpului dedicat comunicarii pe mésura ce urcam
pe scara ierarhicd a unei organizatii?

3. Cat de bine ascultati? Cum puteti sd va Tmbunatatiti dexteritdtile de
ascultare?

4. Putem admite ca fiind corectd egalitatea: Mai multd comunicare =Comu-
nicare mai bund? De ce da? De ce nu? Dati un exemplu pentru a sustine
raspunsul dvs.



5. Perceptia selectiva este o barierd obisnuitd in comunicare. Mai mult, este
adesea evident cd oamenii vad ceea ce au fost formati sd vada si ca
diferite perspective influenteaza puternic identificarea problemelor. In ce
masurd instruirea profesionald influenteazd perceptia individului cand
apare o problema? De exemplu, cum ar aborda situatia scéderii
profiturilor un contabil, un manager de vanzari si un inginer? Ce
dificultédti ar putea aparea daca cei trei ar avea de solutionat impreuna
aceasta situatie?

6. Discutati un caz in care ati auzif un anumit mesaj comunicat oral, dar ati
vazut acelasi mesaj un altul comunicat nonverbal. Caruia i-ati dat
crezare?
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Orientarea de marketing
in managementul afacerilor

N Obiective de studiu
Dupa ce veti studia acest capitol, ar trebui sa fiti capabili:

Sa demonstrati necesitatea vitald a orientarii de marketing in
managementul afacerilor, intr-o economie competitiva.

Sa identificati si explicati bazele conceptului modern de marketing.

Sa explicati si nuantati conceptul de “orientare a clientului” in
filozofia si practica managementului.

Sa discutati organizarea eficienta a activitatilor de marketing intr-o
firma de afaceri.

Sa relevati forta profitului in asimilarea marketingului modern in
practica managementului.

Sa discutati alternativele la conceptul de marketing.

Sa identificati tipurile de produse, ciclul lor de viata si
caracteristicile ce le definesc marcile comerciale si sa explicati
principalele bariere de intrare si iesire de pe piata.

¥ Concepte cheie

Orientarea datd de client Clasificare a produselor

Organizare a marketingului Marci comerciale
Forta profitului Ciclu de viata (al produselor)

Mix-marketing Intrare pe piata

VV V VYV

Abordare tehnologica lesire de pe piata






Servirea consumatorilor (clientilor) este ratiunea de bazd a unei
firme. Aceasta pentru ca firma va continua si existe, sd facd afaceri, numai
daca 1i satisface continuu pe clientii sai. Satisfacerea clientilor este ceea ce
marketingul reprezinta in totalitatea sa. Marketingul este “intreaga viziune a
afacerii din punctul de vedere al rezultatului ei final, adicd din punctul de
vedere al clientului”, afirma cunoscutul specialist american Peter Drucker.
La oricare noud afacere (intreprindere), intreprinzitorii nu pot Incepe
pregatirea si initierea ei fard a analiza si raspunde la intrebari precum: Ce
oferim? Cine sunt clientii si ce functionalitate a produselor (serviciilor) 1i
intereseazd? Care sunt concurentii §i ce ofera acestia?

Pe baza acestor informatii, si desigur a multor altora, se poate
contura o strategie de marketing si orienta managementul firmei.

3.1 Conceptul modern de marketing

Introducerea conceptului de marketing a marcat o schimbare de
esentd 1n lumea businessului. Acest concept a semnalat constient ca firmele
de afaceri au fost nevoite sd pund cel mai mare accent pe necesitatile
clientului. De asemenea, a impus crearea in structura managemetului firmei
a unui nou compartiment, a carui responsabilitate era sa ajute toate celelalte
compartimente sa se raporteze mult mai responsabil la nevoile clientului.
Probabil cea mai cunoscutd declaratie privind implicarea unei firme in
satisfacerea dorintelor si nevoilor clientului este cea aparutd in raportul
anual 1952 al firmei americane General Electric Company.

“... marketingul ... mai degraba va deschide ciclul de productie decéat
il va incheia si se va integra in fiecare fazd a afacerii. Marketingul va avea
autoritate 1n planificarea produsului ... la fel ca si In vanzarea, distributia si
service-ul acestuia”.

Asadar, ce Tnseamnd conceptul de marketing pentru firmele de
afaceri? Existd trei stilpi importanti care sustin si subliniazd rolul
marketingului in afaceri: orientarea clientului, organizarea eficace a
activitatilor de marketing si forta profitului (vezi figura 3.1)

CONCEPTUL DE MARKETING

Orientare Organizarea Forta
dati de client marketingului profitului

Figura 3.1 Stalpii de sustinere ai marketingului
Sa analizdm, in continuare, acesti stalpi ai marketingului modern.



3.1.1 Orientarea datd de client

Primul si cel mai important principiu al marketingului este “sa dai
clientului ceea ce el vrea”, adicad firma sd aibd orientarea clientului. Se
intelege, firmele de orice fel 1i satisfac pe clienti de sute de ani, inaintea ideii
de marketing. Cum ar putea o firmd sd rdamand in afaceri dacd nu fisi
satisface clientii? Ce este remarcabil intr-o idee simpla ca aceasta? In tarile
dezvoltate, multe firme de afaceri, i-au satisficut bine de-a lungul anilor pe
clienti, cateva chiar foarte bine. Dar cu mult mai multe nu au facut la fel. In
SUA, se estimeazi ca peste 90% din noile afaceri, de toate tipurile, dau
faliment dupa numai un an sau doi. Se pare ca satisfacerea clientilor nu este
atdt de simpld. Ceea ce duce la faliment este faptul ca existd o mare
diferenta Intre vechea conceptie “sd ai grija clientilor” si ideea moderna a
existentei reale a “orientarii clientului”. Toate firmele satisfac intr-un fel sau
altul nevoile clientului, dar nu toate sunt orientate de client si pun clientul pe
primul loc, atunci cand concep produsul si cand planificd fabricatia si
vanzarea lui.

Pentru a pune mai bine 1n evidentd diferenta intre a produce si a
vinde “satisfacand” astfel nevoile clientilor si a fi orientat de client, s
analizim in continuare diferentele intre cele doud viziuni, pe baza
caracteristicilor specificate in tabelul 3.1.

Tabelul 3.1

Productie (“grija fata Marketing (orientarea

Caracteristica de client®) data de client)

1 2 3

Atitudinea fatd de | ,,Clientii ar trebui sd fie | Nevoile clientului de-

clienti bucurosi cd existim, ca | termina planurile firmei
reducem costurile si ca le
oferim produse mai bune*

Oferta de produse | Firma vinde ceea ce poate | Firma produce ceea ce

produce

poate vinde

Rolul cercetarilor
de marketing

Sa stabileasca reactia cli-
entilor

Sad determine nevoile
clientilor si In ce ma-
sura firma le satisface

Interes 1n inovare

Concentrare pe tehnologie si
reducere de cost

Concentrarea pe loca-
lizarea de noi oportu-
nitati




Importanta
profitului

Profitul este valoare rezi-
duald, ceea ce ramane dupia
acoperirea tuturor cheltu-
ielilor

Profitul este un obiectiv
critic (major)

Rolul ambalajului

Viazut doar ca protector al
produsului

Conceput pentru con-
fortul clientului si ca
instrument de vinzare

Transportul Viazut ca o continuare a | Vazut ca serviciu facut
productiei si activitatii de | clientului
depozitare, cu focalizare pe
minimalizarea costurilor

Reclama Se concentreazd pe carac- | Se concentreazd pe

teristicile si pe calitatea
produsului, si poate si pe
modul in care este realizat
produsul

beneficiile si satisfac-
tiile pe care produsul le
aduce clientului

Rolul vanzatorilor

Sa vanda produsul fara a fi
preocupat de coordonarea cu
restul activitatilor si efor-
turilor firmei

Il ajuta pe client sa
cumpere, daca produsul
se potriveste nevoilor
sale, coordonandu-se pe

aceasta baza cu produc-
tia, reclama etc.

Firmele orientate tehnologic (productie) se concentreaza asupra
conceperii si fabricarii produsului. Au grija sa-i informeze pe clienti despre
caracteristicile si functionalitatea produsului. Aceste firme au convingerea
ca stiu necesitdtile clientilor la fel de bine ca si clientii sau chiar mai bine.
Au credinta ca stiu ceea ce clientul “ar cumpara®. Desigur, nu este nimic
gresit in aceastd filosofie care dureaza atita timp cat firma continud sa
aprecieze corect nevoile clientilor. Atunci cand nu o mai face corect, asa
cum se Intdmpla cu toate firmele din cand in cind, ea va pierde o mare parte
din vanzari sau clienti sau din ambele. Acesta este momentul cand multe
firme orientate tehnologic incep sd devind mult mai interesate de ideile si
tehnicile de marketing.

Firmele cu orientare de marketing realizeazd importanta conceperii
produselor astfel Incat sa fie satisfacute nevoile pe care clientii considera ca
le au. Aceste firme cunosc, de asemenea, cat de important este sa informeze
clientii ce servicii fac produsele pentru ei.

Diferenta dintre cele doud orientari este tocmai diferenta dintre
vanzare si marketing, care nu este numai de naturd semanticd. Vanzarea se




concentrezd pe nevoile vanzitorului, marketingul pe nevoile
cumparitorului. Vanzarea este preocupatd de nevoia de a converti produsul
in bani, marketingul de ideea de a satisface nevoile clientului, concentrandu-
se asupra produsului si ansamblului de elemente asociate credrii, livrarii si,
finalmente, consumului acestuia.

9ntr-o formulare mai sugestiva, vanzarea incearcad sa-l determine pe
client sa faca ceea ce firma vrea; marketingul incearca sa determine firma sa
facd ceea ce clientul vrea.

Reala orientare dati de catre client se manifestd atunci cand
managementul de varf se straduieste necontenit sa orienteze eforturile
firmei, in primul ridnd pentru satisfacerea nevoilor -clientilor sai.
Creativitatea si tehnologiile moderne de comunicare sunt folosite pentru a
afla aceste nevoi. Sugestiva in aceastd directie este, de exemplu, ideea pe
care dealerii firmei Honda ce opereaza in zona Cleveland (SUA) au pus-o in
practicd sub denumirea de “Fresh feedback”(Reactie proaspata). Ei ofera
gratuit telefoane celulare in noile masini, programate cu numarul de telefon
al “Customer service”-ului firmei, asteptand sa afle ce nu merge bine sau ce
sugestii au cumparatorii pentru a fi satisfacute mai bine nevoile lor.

Rezultatul unei astfel de conceptii este ca toate elementele Mix-
marketingului sd graviteze in jurul unui factor central — CLIENTUL (vezi
figura 3.2).

Produs Pret

CLIENT

Promovare Plasare

Figura 3.2 Clientul — factor central al Mix-marketingului

Un exemplu elocvent pentru a ilustra aceastd orientare ni-1 ofera
IBM, unul dintre cei mai mari producétori mondiali de calculatoare.

Calculatoarele sunt produse de foarte inaltd tehnologie, probabil cea
mai complicatd de pe pamant. Compania ce domina piata trebuie sé aiba cea
mai bund tehnologie din lume pentru calculatoare. Probabil IBM are una
dintre cele mai bune tehnologii in prezent, dar aceasta n-a fost, se pare,
situatia Tn anii ’50 si 60, cand firma a facut marele salt spre dominatia
pietei calculatoarelor. IBM nu a fost preocupatd atit de indeaproape de
aspectele tehnologice ale produselor sale, asa cum erau unii dintre



concurentii sdi ca Honeywell, Control Data, Univac. Dar acestia din urma au
facut foarte putin sad-i ajute pe clientii lor sa fie pregétiti s& pund munca lor
pe calculator si sa facd eficientd schimbarea echipamentelor in anii *50 si
’60. 9n contrast, IBM a facut tot posibilul pentru a-i sprijini pe clientii sai sa
instaleze si sa opereze cu calculatoare cat mai eficient. Concret, IBM s-a
implicat 1n activitati de pregatire a programatorilor pentru clientii si, prin
trimiterea unor analisti de sistem experimentati la firmele care utilizau
calculatoarele sale, ajutdndu-le sa decidd ce lucrdri pot fi facute cu
calculatorul si cum, sa elaboreze noi si simplificate limbaje de programare si
altele de acest gen.

Aceastd strategie explica pozitia pe care IBM o ocupd pe piata
mondiald a calculatoarelor. Evident, aceasta nu inseamna ci IBM nu
produce echipamente de calcul bune. Nu ar putea exista o firma care si aiba
ponderea pe care o are IBM pe piata calculatoarelor fard un excelent
echipament. e i multi specialisti au constatat ca IBM produce un excelent
echipament. Dar IBM n-a introdus tehnologia de dragul tehnologiei. A pus
intotdeauna clientul pe primul loc, fiind interesatd de ceea ce calculatoarele
sale pot face pentru el.

e i alte firme din SUA au depus mari eforturi pentru a pune
interesele clientilor lor inaintea perfectiondrilor tehnologice. Au facut
numeroase cercetari de piatd pentru a identifica ce fel de produse doresc
clientii lor, cum trebuie ficute, unde trebuie utilizate si cum pot fi
promovate mai bine. Aceasta este ceca ce Inseamnd cu adevarat orientare
datd de catre client.

3.1.2 Organizarea eficientd a marketingului

Orientarea datd de cdtre client este un cadru de gandire ce
traverseazd firma de la managementul de varf pana jos, influentand
constient sau nu multe din deciziile esentiale ale afacerilor.

Cea mai bund cale de a dezvolta practic orientarea datd de cdtre
client este de a edifica o eficientd organizare de marketing in cadrul firmei.
Indiferent de arhitectura structurii organizatorice pentru activitatile de
marketing ale firmei, aceasta trebuie sd asigure coordonarea resurselor sale
in vederea satisfacerii nevoilor si preferintelor clientilor.

9nainte de adoptarea conceptului modern de marketing, structura
organizatoricd la o firma din domeniul productiei avea, la varf, forma
prezentata in figura 3.3.

Presedinte
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Figura 3.3 Organizarea tipica Tnaintea adoptarii marketingului

In aceastd organizare, seful compartimentului “Vanzari” conducea
personalul ce realiza desfacerea, uneori reclama si promovarea vanzarilor,
adica promovarea si distributia.

O datd cu introducerea conceptului de marketing, ca strategic de
afaceri integratoare, s-a schimbat esential acest tip de organizare. 9n primul
rand, a fost instituita functia de director executiv pentru marketing, aflata la
nivelul de varf al managementului si care coordoneaza toate eforturile firmei
in directia solutiondrii cerintelor clientului.

Pozitia la un nivel nalt al managementului a executivului pentru
marketing are urmatoarele semnificatii:

* importanta marketingului a fost luatd in serios de conducerea

firmei;

* ideile si informatiile marketingului sunt reprezentate la cel mai

inalt nivel, acolo unde se iau cele mai importante decizii;

* o0 mai bund coordonare a tuturor eforturilor de marketing ale

firmei si un mai bun control al acestora.

In figura 3.4 este reprezentati structura tipica la o firma ce a integrat
marketingul, schema in care sunt vizualizate functiile marketingului.

Presedinte
[
| | | |
Productie Marketing Finante DCeezl;f)‘i::x
Vanzari Reclami Cercetiri Cercetari Distributie
de produs de piati

Figura 3.4 Organizarea unei firme de productie
dupa introducerea marketingului

In cartile care trateaza marketingul, avind ca autori specialisti
americani, se afirmd ca unul din motivele majore, pentru care nu putine



companii americane nu fac cercetdri si planuri cerute de marketingul
modern, este acela cd nu au oameni repartizati sau pregétiti sa faca aceasta
munca.

Se intelege, firmele de afaceri trebuie sa faca intotdeauna cercetiri
informale de piatd, compartimentele de vanzari oferind date pentru a se face
o anumitd planificare la managementul de varf. Structurile formale
specializate in activititi de marketing au, In contrast, responsabilitatea unor
cercetari si planuri sistematice si aprofundate, ce nu pot fi realizate fara un
personal cu instruire §i experientd corespunzatoare.

3.1.3 Forta profitului

Cum am ardtat, in conceptul modern de marketing, orientarea
clientului este un principiu esential. Satisfacerea cerintelor clientilor nu este
insa posibild decat in conditiile In care firma realizeaza prin aceasta profit.

Firmele de afaceri nu sunt organizatii filantropice, iar orientarea
clientului precum si o eficienta organizare a activitatilor de marketing au
fost introduse tocmai pentru cd s-au dovedit profitabile pentru firmele de
afaceri.

Asadar, cum poate contribui marketingul la sporirea profiturilor
firmei? La aceastd iIntrebare, cei mai multi vor raspunde: prin cresterea
volumului vanzarilor. Este comuna si aproape generald perceptia care
identificd variatia profitului cu variatia volumului vanzarilor, in sensul ca un
numdr mai mare de produse vandute va aduce mai mult profit. Aceasta
poate sa fie si poate sa nu fie adevarat. De exemplu, este mai usor pentru o
firmad sd vanda un mare volum de bunuri la un pret mult mai mic decat
concurentii sdi, ceea ce obignuit aduce un profit scazut sau chiar pierderi. De
asemenea, costul vanzarii poate varia considerabil de la un client la altul.

Fara indoiald, fiecare firma este interesatd mai degraba in obtinerea
unui profit maxim, decat sa vanda cat mai multe produse sau servicii. Daca
sunt pusi 1n situat'ia sd opteze clar, aproape toti managerii de la nivelul de
varf vor alege profitul. e i totusl, existd variate motive pentru care
numeroase firme pun accentul mai mult pe volumul vanzérilor decat pe
profit. Mentiondm, in continuare, cateva:

- Increderea in ideea traditionald ca vanzarea mai multor unititi de

produs aduce mai multi bani;

- Graficul volumului vanzarilor, ca masurd a succesului, este
intotdeauna disponibil. Grafice pentru profit nu exista in cele mai
multe cazuri. Unele firme nici nu stiu ce profit obtin de la fiecare



unitate de produs;

- 9n majoritatea cazurilor, vanzatorii sunt platiti dupd numaérul

unitatilor vandute si nu dupa profitul pe care il aduc firmei;

- Numeroase firme isi concentreaza atentia intr-o prea mare masura

pe segmentul de piata ce reprezintd baza volumului vanzarilor lor.

Executivii firmelor cu mentalitate de productie vor sa vanda oricat
este posibil, la orice pret considerat de ei rezonabil. Costurile de vanzare,
diferite de la un client la altul si de la un produs la altul, determind si
profituri diferite, daca preturile nu sunt proportionale cu aceste costuri.

De asemenea, salarizarea vanzatorilor 1n raport cu volumul fizic sau
valoarea globala a vanzarilor face ca acestia sa fie interesati cu precadere in
desfacerea produselor de masad care pot fi vandute mai usor. Aceastd
situatie, in ciuda unui volum ridicat al vanzarilor, nu asigurad intotdeauna o
contributie de acoperire corespunzatoare pentru firmd si, in plus, este
prezentd si o subevaluare relativa a concurentei.

Un numar tot mai mare de firme compenseaza si stimuleaza munca
vanzatorilor mai curand pe baza masurérii, intr-un fel sau altul, a profitului,
decat pe baza volumului vanzarilor. Foarte multe Insa nu o fac.

3.2 Alternative la conceptul de marketing

Conceptul de marketing, descris in paragrafele anterioare, a servit
bine firmele in ultimii circa 50 de ani in tdrile dezvoltate. Sunt insa si
numeroase firme de succes care nu sunt realmente orientate de marketing,
unele nici macar in particular orientate de client.

3.2.1 Abordarea tehnologica

Sunt firme care se gandesc mai intdi la tehnologie si apoi la cum sa
facd mai bine produsul pe care clientul il va selecta cu toata competitia. O
utilitate deosebitd, noud, ce aduce satisfactii certe, nu il poate lasa indiferent
pe consumator.

O caracterizare comparata Intre orientdrile a doud cunoscute
companii americane, Eastman Kodak si Polaroid, este sugestivd pentru a
accepta abordarea tehnologica drept alternativa valabila la cea de marketing.

Ambele companii au un succes deosebit. Kodak este una din
companiile din SUA orientatd in cea mai mare masurda de marketing. A
conceput aparate foto usor de manevrat, la preturi foarte scizute, pentru a le
da cea mai larga utilizare. Prin aceasta Kodak a vandut o imensa cantitate de
filme foto, In urma carora a realizat o mare parte din profituri. Polaroid este
0 companie bazata pe orientarea tehnologica. A integrat camera fotografica
cu una instant, ceea ce nimeni nu stia cum sd facd. Chiar si atunci cand



Kodak s-a lansat in competitia camerelor instant, Polaroid a pus accentul
mai mult pe tehnologie decat pe marketing ca filosofie de afaceri. Un
reprezentant al companiei Polaroid a afirmat odati: “Noi cautim si
interpretdm necesitétile si dorintele clientilor, dar o facem diferit de Kodak.
Abordarea noastrda este mai inovativad. Gandim mai degrabd la ceea ce
clientul ar putea sa faci, decat sa lansam cercetari de piata”.

Datoritd superioritatii tehnologice a produselor sale, Polaroid a
dominat permanent piata camerelor instant. Pe de altd parte, in anii *70
Polaroid a permis o larga deschidere a pretului produselor sale, de la 25 la
circa 150 de dolari aparatul. Cand a pierdut o parte din clienti, pretul a cdzut
de la 140 la 14 dolari, in decurs de numai 6 luni. 9n recesiunea de la
inceputul anilor ’80, camerele sale cele mai scumpe s-au vandut foarte
ieftin. Kodak nu a facut erori de marketing de asemenea magnitudine,
nivelul preturilor si profiturilor sale fiind mult mai stabile de-a lungul anilor.
9n present, Polaroid este o companie mult mai orientata spre piata, facand o
mult mai atentd planificare a marketingului inainte de a lansa noi produse.

Tehnologia, ca modalitate de urmat, ridica problema dacé orientarea
de marketing este cea mai bund abordare pentru toate firmele de afaceri.
Existd domenii ale unei foarte inalte tehnologii (laseri, fibre optice, cipurile
pentru memoria calculatoarelor, cercetari medicale, robotica, electronica
sofisticatd destinatd echipamentelor militare), care sunt legate mai degraba
de intrebarea cum poate fi ficut, decat de intrebarea ce doreste clientul.
Evident, intrebarea apare cand necesitatile clientilor sunt clare, problema
fiind capacitatea de a dezvolta tehnologia care face necesitatea efectiva si la
un cost acceptabil.

3.2.2 Costul de productie scdazut

Costul scazut al produsului este o altd filosofie operationald, care
castigd teren printre firmele de afaceri. Concurenta, intensd prin pret in
multe ramuri industriale are adesea drept prim scop patrunderea unor
produse strdine pe piatd. Numeroase companii s-au vizut obligate si
examineze intreaga linie de produs, cu scopul de a concentra resursele
numai la produsele la care pot concura pretul produselor stréine.

Un cost scazut al produsului oferd flexibilitate in stabilirea pretului.
Atunci cand produsul este oferit in cantitdti mari, pentru segmente largi de
potentiali cumparitori, un pret redus i poate atrage. Nu existd segmente
largi, insensibile la pretul unui produs, indeosebi daca este cumparat repetat
de unul si acelasi client.

Fie ca firma aplicd o strategie de penetrare pe o piatd puternic
competitiva, fie ca doreste sa descurajeze intrarea de noi competitori, prin



pretul scizut al produsului sdu poate avea succes si fard a se angaja 1n
acelasi timp in costisitoare cercetari de piatd. De altfel, resursele cheltuite
pentru investigarea prealabila a preferintelor clientilor, in vederea
satisfacerii lor, implica ideea recuperdrii acestor investitii prin pretul platit
de client, adica cu un pret redus.

Desigur, desi alternativele prezentate continud sd fie wvalide,
conceptul de marketing este una din filosofiile operationale posibile pentru
orice firma. Firmele de afaceri si alte organizatii care au incercat, in general
cu mari eforturi, s devind mai orientate spre piatd, au avut, de regula,
succes procedand astfel, in ciuda unor scéderi in activitatea lor.

Conceptul de marketing a fost forta majord a schimbaérilor pozitive
in afaceri si in alte activititi in ultimele patru decenii. Aceasta explica
interesul larg pentru marketing nu numai in tirile dezvoltate, dar si in
economiile care 1si propun sa se apropie de acestea.

3.3 Produsele firmei

Intreaga conceptie si pregitire a unei afaceri are drept punct major
de pornire produsul ce este oferit. Devenirea, existenta si dezvoltarea firmei
de afaceri depinde esential de vanzarea produsului activitatii sale.

Studiul comportamentului consumatorului, a factorilor si procesului
de luare a deciziei de a cumpdra este direct legat de produs, fiind prima
etapa a analizei sansei de succes a afacerii.

Traditional, teoria comportamentului consumatorului se fundamen-
teazd pe utilitatea bunurilor, pe preferintele si alegerea ce aduce
maximizarea nivelului individual de satisfactie. Aceastd abordare nu este
insa suficientd pentru a putea contura un model explicit de comportament al
consumatorului, necesar managementului firmei in conturarea politicilor de
produs.

De ce unii consumatori preferd un produs de marcd A, iar altii de
marcd B? Ce modificare a unui produs poate conduce la cresterea partii sale
de piatd? Care este gradul de vulnerabilitate a vanzarilor atunci cand apare
un produs concurent nou? Sansa de a gési raspunsuri mai bune la aceste
intrebari ne este oferitd de o teorie, relativ noud, a comportamentului
consumatorului, fundamentata pe caracteristicile produsului.

Diferit de teoria traditionald a consumatorului, se admite ca,
obisnuit, consumatorii sunt satisfacuti nu de produse de un fel sau altul, ci
de caracteristicile acestora. De exemplu, nu automobilul ca atare furnizeaza
o utilitate posesorului sdu, ci serviciile aduse, respectiv transport, viteza,
confort, sigurantd, prestigiu, economie etc. La acestea se pot adiuga
caracteristicile proprii fiecarei marci apreciate subiectiv de utilizatori. O



astfel de perspectivd in analiza produsului este compatibilda cu studiul
strategiilor firmei.

Cu toate ca un produs nu este decét vectorul unor caracteristici, el
serveste satisfacerii unei sau mai multor nevoi. Pentru a intelege diferitele
strategii ale firmelor, este esentiala definirea produselor.

3.3.1 Definitia si tipologia produselor

Un produs este un bun material sau nematerial oferit pe piatd si
destinat sa satisfacd o nevoie si o cerere de caracteristici.

Odata cunoscute nevoile de satisfacut si cererea de caracteristici, un
produs se defineste in termenii calitatii, ai prezentarii sale materiale, ai
trasaturilor ce-1 disting de produsele concurente si ai mércii sub care este
vandut. Se poate adduga la acestea pretul la care este oferit, nu numai ca un
nivel de schimb, ci si ca un vector de informatii.

Diferitele aspecte concrete ce definesc un produs furnizeaza firmei
un mare numir de factori, care influenteaza definirea unei strategii. 9n
tabelul 3.2 este prezentatd o sinteza a clasificarii produselor, din perspectiva
catorva domenii si criterii specifice si care poate servi la identificarea
tipurilor de produse ale unei firme si la definirea unei strategii, care si
integreze caracteristicile acestor produse. 9n continuare, vom exemplifica
cateva strategii ce pot fi avute in vedere In raport cu caracteristicile unor
produse.

De pilda, in cazul produselor de convenientd, a ciror achizitionare
este curentd, frecventd, spontand, o strategie posibila pentru maximizarea
vanzarilor este multiplicarea punctelor de distributie. Sau daca este vorba de
un produs “neasteptat”, un produs nou pe care cumparatorul nu il cunoaste,
intreprinderea va dezvolta o strategie de contact cu clientela potentiala.

De asemenea, coeficientii de elasticitate a cererii in raport cu pretul,
atat ca pret direct, cat si ca pret incrucisat pentru produse substituibile, oferd
intreprinderii informatii indispensabile elaborarii strategiei sale. Cititorul
poate gasi o exemplificare in acest sens in Capitolul 5, paragraful referitor la
decizia privind pretul.

Dar cel mai relevant criteriu pentru o evaluare mai mult sau mai
putin rapidd a locului produsului in spatiul caracteristicilor in scopul
selectarii unei strategii adecvate, este costul de informare, apartinand
clasificarii manageriale. Elementul determinant al acestei clasificari este
dificultatea mai mare sau mai mica pe care consumatorul o intdlneste in
demersul sdu prealabil cumpardrii in vederea cunoasterii caracteristicilor
produselor. Prin urmare, ceea ce este in joc 1n aceasta clasificare nu priveste
atat caracteristicile unui produs sau ale altuia, cat facultatea pusa la



dispozitia consumatorului de a face evaludri. Asadar, firma trebuie sa decida
ce loc va ocupa produsul sdu in spatiul caracteristicilor, atata timp cat o
evaluare mai mult sau mai putin rapida a acestor caracteristici este esentiala.

9n cazul produselor generice, evaluarea caracteristicilor se face la un
cost scdzut. Aceasta permite comparatii rapide si fara dificultate intre
produse concurente. Consecinta, fidelitatea clientului pentru produsul firmei
nu este garantatd. Pentru a rdmane competitiva, firma va face eforturi de a
reduce la maximum costurile de productie. 9n acest scop, se va limita sa
asigure produsului caracteristicile esentiale, solicitate de clienti. Cu alte
cuvinte, va limita calitatea la nivelul produselor concurente. Caracteristici
suplimentare vor mari costurile produsului care, la randul lor, marind pretul,
pot deturna clientela spre produsele concurentilor. Rezultd cd produsele
generice sunt strict inchise in spatiul caracteristicilor.

CLASIFICAREA PRODUSELOR

Tabelul 3.2
Domeniul de o Categorii Caracteristici
= Criteriul
relevanta (clase, grupe) (exemple)
1. 2. 3
Se consumd integral si se
1. Materiale si | transformd complet in procesul
component | de productie. Materii prime de
e naturd agricold, minierd sau
industriala.
Modalitatea de Nu se consuma 1nt§gral 1nFr-u13
. N . ciclu de productie. Asigurd
. inserare in 2. Bunuri de > .
Productie . transformarea materialelor si
procesul de echipament e
. componentelor (cladiri, utilaje,
productie . )
’ echipament de birou).
Nu se integreaza in produs, dar
... . | faciliteaza productia
3. Furnituri si . ’
L (mentenan-ta  echipamentelor,
servicii L . L
servicii con-tabile, juridice,
financiare, publiccitare etc.).
1. 2. 3. 4.
Comportarea | 1. Produse de Achizitionate spontan, in mod
Marketing consumato- convenienta curent, cu un cost redus de cautare.
rului nediferentiate | Produse de primd necesitate.




la cumparare

Cumparate dupa un anumit efort de
cautare. Diferentiere prin pret la

2. Produse .
. . produse omogene sau prin carac-
diferentiate o . .
’ teristici  (stil, calitate), exemplu:
articole de imbricaminte.

3. Produse Caracteristici unice. Clientela este
destinate formata din specialisti dispusi la un
specialistilor important efort de cautare.

Necunoscute de reguld. Sunt

4. Produse indeosebi produse noi, pentru care

“neagteptate” consumatorii fac putine / deloc
eforturi de cautare.
. Variatia cererii este diferitd de

1. Bunuri o . .

« variatia pretului. Elasticitate nega-

,,hormale .

Elasticitatea tva,
cererii — pret Variatia cererii este diferita de
directp > | 2.Bunuridelux | variatia pretului. Elasticitate nega-

tiva.

3. Bunuri Preturi relativ scdzute. Elasticitate
inferioare fie negativa, fie pozitiva.

Microeconomie | Elasticitatea Produse aflate 1in concurent;
cererii — pret | 1. Substitutibile consumatorul considerda ca poate
incrucisat inlocui un produs cu un alt produs.

(variatia 2 Complementare | UM Produs nu poate fi utilizat fara
cererii unui ) P alt produs. Elasticitate negativa.
produs la . ..
variatia Produse la care relatia elasticitatea
pretului altui 3. Independente cererii — ?re‘g este foarte slaba sau
produs) nexistenta.
Caracteristici usor si rapid iden-
1. Produse . . .
| tificabile. Costul de informare este
generice -
scazut.
Caracteristici despre care con-
Costul de . sumatorul nu are pe deplin
. 2. Produse distinse . A c Db P
informare . . cunostinte decat dupa utilizare.
Management i~ (diferentiate) . . o
prealabila ’ Costul informarii este relativ ridicat
cumpararii la prima cumpdrare.
Bunuri sau servicii ale caror
3. Produse caracteristici nu sunt relevante

de reputatie

deplin nici dupa consum/utilizare.
De exemplu, serviciile unui medic.

O firmd care comercializeazd produse distinse sau de reputatie se
afla intr-o situatie foarte diferitd. 9n general, aceste produse sunt net mai
dispersate in spatiul caracteristicilor, In raport cu produsele generice.
Diferentierea maxim posibila fatd de produsele rivale ofera intreprinderii un




avantaj de tip monopol in cadrul unui segment de piata si mareste, in acelasi
timp, costul de informare a consumatorului in cdutarea unui inlocuitor. Se
poate spera la o mai mare fidelitate a clientelei.

3.3.1.1 Factori suplimentari in definirea produselor

Sub ce aspecte se diferentiaza produsele si ce semnificatii are aceasta
diferentiere pentru strategia unei firme? Sa incercam sa raspundem succint
la aceastd intrebare.

Diferentierea se face, in general, in urmatoarele directii: aspectul
fizic al produsului, calitatea seviciilor pe care le aduce consumatorului,
imaginea publicd, locul selectat pentru distributie.

Aspectul fizic poate pune 1n evidentd — sau nu — caracteristicile
produsului. Alegerea privind constructia si designul produsului depinde de
natura acestuia — generic, distins sau de reputatie — si de tipul de strategie
adoptat de firma. Un rol insemnat il joacad standardizarea prin normalizare,
care poate face compatibile produse complementare de marci diferite. A
normaliza (standardiza) un produs inseamni a elabora un document public
in care sunt precizate caracteristicile pe care trebuie sia le prezinte sub
diferite aspecte: calitate, performante minimale, dimensiuni, securitate etc.
Strategia Intreprinderii fatd de normalizare depinde de pozitia sa pe piata.
9ntreprinderea ce detine un loc dominant are, de reguld, forta sa-si impuna
normele ei, pundnd astfel bariere intrérii pe piatd. Nici o intreprindere nu
poate 1nsd ignora avantajele productiei pe scard mare (de masd) oferite de
normalizare. Normalizarea asigura o rationalizare a tehnologiei, favorizeaza
substituirea produselor, permitdnd extinderea vanzarilor prin deschiderea
pietei.

Un alt element, adesea considerat minor pentru aspectul fizic al
produsului este conditionarea, respectiv prezentarea produsului ca entitate
ambalata si/sau compactata, intr-o forma distinctd sub aspectul designului,
capabild sd comunice un anumit mesaj cumpdritorului. Ambalajul de
contact, de exemplu, nu serveste numai ca protector al produsului, ci si ca
suport al unor informatii despre caracteristicile sale, instrument de
vizualizare a marcii comerciale, prin forma si semne distinctive.

Marcile comerciale
Marca este un stoc de informatii acumulate In timp de o

intreprindere sau grup de intreprinderi, simbolizat printr-un nume, o sigla,
un logo, asociat unui articol sau mai multor articole dintr-o linie de produse,



pe care consumatorul potential il/le poate identifica rapid ca sursd si
caracteristici.

O marca oferd o protectie legala traséturilor specifice unui produs.
Protectia Inseamna garantarea exclusivititii méarcii si da intreprinderii putere
de monopol pe un segment de piatd. Poate, de asemenea, exercita o functie
“psihologicd* asupra unui client prin imaginea ce i-o difuzeaza ca utilizator
al produsului de o anumita marca.

Existenta marcii implicd insd si un cost. Acesta constd In studii
prealabile lansdrii, inregistrarea legala, activitati de informare a publicului,
in riscul de a-i pierde pe clienti dacd nu sunt satisficuti de vreunul din
produsele firmei.

De aceea, dezvoltarea unei marci comerciale implica selectia unei
strategii, care sd permitd proprietarului obtinerea unui avantaj concurential.
9n acest domeniu, o firma poate selecta una din urmitoarele alternative
strategice: o marcd pentru fiecare produs; o singurda marcd pentru toate
produsele; o marca pentru o familie de produse; o marca generald pentru
ansamblul productiei si nume pentru fiecare produs.

= Asocierea unei marci fiecdrui produs este o strategie folositd
indeosebi in cazul produselor generice. Avantajele acestei strategii constau
in posibilitatea pastrarii unui client nemultumit de o marca, atata timp cat el
ignora ca produse ce se vand sub altd marca provin de la aceeasi firma. Prin
urmare, riscul lansarii unei marci se limiteaza la acea marcda. Dezavantajul
strategiei este cd lansarea unui produs ce implicd o noua marcid sporeste
costul, comparativ cu lansarea produsului sub o marca deja cunoscuta.

= O singurd marca pentru toate produsele este o strategie utilizabila
in cazul produselor distinse si de reputatie; se prezintd oarecum invers fata
de precedenta 1n planul avantajelor si limitelor pe care le are. Diferentierea
fata de produsele rivale, fara cresterea costului de informare, preocuparea de
a-1 face fideli pe clienti pentru o gamd de produse, nu doar pentru unul, sunt
obiectivele esentiale ale acestei strategii.

= O marcd pentru o familie de produse nu este o strategie
intermediara intre cele doud precedente. Strategia este posibilda numai pentru
firmele ce comercializeaza mai multe game de produse. Diversificate sau
care se diversificd. Avatajele si limitele sunt similare primei strategii
prezentate, cu diferenta cad in locul unui produs avem o gama (familie) de
produse.

Marca generald pentru ansamblul productiei, cu atribuirea de nume
fiecarui produs, permite legitimarea fiecdrui tip de produs gratie reputatiei
acumulate de firma cu marca sa, individualizand fiecare aspect al productiei



sale. Strategia este frecventd, de exemplu, in industria automobilelor.

Alternativele strategice prezentate nu sunt echivalente pentru firma.
Asa cum s-a aritat, ele sunt legate de natura produselor sale. Optand pentru
o0 singurd marcd sau pentru mai multe, firma urmareste avantajul
concurential in favoarea sa.

O firma detine un avantaj concurential prin marca sa comerciala,
dacd aceasta ii aduce o crestere a pretului, superioard cresterii costului
determinatd de diferentierea introdusa de aceastd marcd. Acest avantaj
rezultd, in primul rand, din eforturile in timp ale firmei de a avea o marca
bine “asezatd” pe piatd. O marcd reputatd permite introducerea unui nou
produs fara costuri suplimentare. Clientii se vor considera informati gratie
marcii, cu suficiente date pentru a opta pentru produs. Pentru ca avantajul
concurential dat de marca sa fie efectiv, este necesar ca pretul informarii
consumatorului pentru caracteristicile produselor concurente sa fie superior
primei platite sub forma suplimentului de pret pentru produsul cumparat sub
marca 1n discutie.

Avantajul concurential legat de marca se manifesta si ca o barierd de
intrare ce franeaza iruptia concurentilor pe piatd sau pe un segment de piata.

3.4 Ciclul de viata al produselor

Pentru ce se “naste” un produs? De ce dispare el? Ce conditioneaza
supravietuirea sa? Raspunsul la aceste intrebari, important pentru practica
afacerilor, ar putea fi gésit in analiza dintr-o perspectivd dinamica a
produsului, adica a ciclului sau de viata.

Desigur, un produs apare pentru a satisface, cum s-a ardtat in
paragrafele anterioare, o nevoie ce se manifestd sub forma unei cereri de
caracteristici. Pentru un produs dat, cererea variaza intre un minim (nu nul)
si un maxim ce corespunde unei piete potentiale, adica situatiei in care toti
cumpdratorii potentiali au devenit cumparitori efectivi ai produsului.

Totodatd, un produs este rezultatul unor activitati ce formeaza ciclul
sau tehnologic: de la cercetare fundamentala (inventie), la cercetare aplicata
(inovare), tehnologie standardizata (dezvoltare industriald pe scard mare) si
incheind cu tehnologia banalizata (ultimele etape ale vietii produsului).

Ambele aspecte, evolutia cererii si a tehnologiei, sugereazi
rationamentul ca produsul insusi parcurge un ciclu, trecnd prin patru etape
bine determinate: introducerea produsului cand vanzarile sunt reduse, dar in
crestere; cresterea cu 0 accentuatd sporire a vanzarilor; maturitatea cand



vanzarile se stabilizeaza si declinul.

Fiecarei etape 1i corespunde o anumitd profitabilitate, ceea ce
implicd existenta unei strategii de urmat in fiecare etapd din viata
produsului. Graficul din figura 3.5 vizualizeaza ciclul produsului si curba
profitabilitatii asociatd acestuia. Curba reflectd absenta profitului in
intervalul de introducere. Pierderile ce se inregistreazd se datoreaza
investitiilor efectuate, costurilor ridicate de fabricatie, produsul avand o
piatd redusa. Profitul apare incepand cu faza de crestere, atinge nivelul
maxim in perioada de maturitate si diminueaza o datd cu sosirea declinului.

A
Vr»nze
Vanzari \
Profituri
Profituri
—_
= Timp
Introducere Cree tere Maturitate Declin

Figura 3.5 Ciclul de viatd si profitabilitatea produsului

Desigur, evolutia In timp a acestor etape teoretice nu este aceeasi
pentru toate produsele. Sunt produse la care faza introducerii si cea a
cresterii se succed rapid, atingdnd in timp relativ scurt un nivel inalt al
vanzarilor, caracteristic perioadei de maturitate. Faza de maturitate se
prelungeste mult, declinul fiind lent (Figura 3.6). Exista si produse a céror
introducere si apoi crestere evolueazd lent. Dupd o scurtd perioadd de
maturitate urmeazd aproape imediat un declin rapid, profiturile aduse de
acest tip de produse fiind, prin urmare, limitate (Figura 3.7).
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Figura 3.6 Ciclul unui produs foarte Figura 3.7 Ciclul unui produs putin
profitabil profitabil

Se intdlnesc si produse inalt profitabile (Coca-Cola, Aspirina), al
caror ciclu este o “maturitate” continua, altfel spus, produse care nu cunosc
realmente declinul.

Aceste exemple sugereazd existenta unei multitudini de cicluri, fapt
ce nu este compatibil cu o strategie tip, predeterminatd, pentru toate
categoriile de produse.

3.5 Intrarea si iesirea de pe piata

Orientarea de marketing, cu toate aspectele prezentate, definirea si
clasificarea produselor, analiza ciclului de viata al produselor, toate acestea
nu au sens dacad nu sunt urmate de decizia firmei de a oferi produsele sale pe
o0 piata.

Intrarea pe piatd nu este doar problema intreprinderilor noi. Si
intreprinderile existente, cand se diversifica si lanseaza noi produse sau
abordeazd o piatd noud, se confruntd cu aceeasi problemd. Problema o
constituie barierele de intrare.

O barierd de intrare este un obstacol legat de natura activitétii sau de
actiuni voluntare sau involuntare ale intreprinderilor deja instalate pe o piata
si care impiedica, mai mult sau mai putin eficace, exercitarea unei potentiale
concurente pe acea piata.

Barierele de intrare pot sd apara din numeroase si variate motive i in
situatii specifice, numite generic, mai sus, natura activitatii. Totusi, ele pot fi
incadrate in cateva categorii si anume: bariere legate de cost, de diferentiere,
accesul la retele de distributie, reglementéri si politici guvernamentale etc.
Sa le analizam pe scurt.

ein ceea ce priveste costul, intreprinderile care vor si intre pe piatd
produc, de reguld, la costuri mai mari decit cele deja implantate,
presupunand cd 1si realizeazd activitatea in conditii de randamente



aproximativ egale. Aceasta diferenta are origini multiple, cele mai frecvente
fiind proprietatea intelectuald (brevetele), accesul mai lesnicios la sursele de
materii prime si utilitati, lucratori calificati etc. Randamentele insa nu sunt,
obignuit, egale la aceeasi calitate a factorilor de productie, datoritd “efectului
de experienta“. Acest efect de antrenament face ca factorii de productie sa
fie utilizati mai eficient, deplasand curba costului in jos, fiind un avantaj
pentru firmele deja instalate pe piatd. Costuri mai reduse se inregistreaza si
in cazul productiei de scara (de masd). O intreprindere nu poate spera sa
beneficieze de randamentul de scard decat daca atinge o anumita talie. Ori
aceasta poate sd necesite o mare investitie financiara.

e Fidelitatea clientilor pentru produsele cu anumite caracteristici,
produse diferentiate, vandute sub anumite marci comerciale, este un avantaj
asupra potentialilor noi intrati, a caror instalare pe piatd necesitd eforturi
importante. Fidelitatea clientilor mai este mentinutd si de asa numitele
costuri de transfer. Schimbarea produsului de o anumitd marcad cu un altul
poate si necesite eforturi financiare pentru alte materiale, pentru schimbarea
interfetelor etc. La aceasta se adaugd si costurile de invatare, analizate in
paragraful 3.3.1 din acest capitol.

e Accesul la circuitele de distributie este o barierd a carei eficacitate
nu este aceeasi pentru toate produsele noi. O Iintreprindere, care se
diversificd si care 1si plaseazd noul produs in reteaua prin care isi vinde
celelalte produse, nu va avea problemele intreprinderii care debuteaza.

e Reglementiri si politici guvernamentale pot constrange noul intrat
sd angajeze cheltuieli ridicate pentru a raspunde diferitelor criterii. Adesea,
aceste criterii au drept obiectiv protejarea pietei interne de penetratia straina.

Ca si intrarea, si iesirea de pe piatd nu este liberd de o serie de
costuri, care se constituie in bariere de iesire.

e O prima categorie sunt costurile fixe de iesire. lesirea poate sa
intrerupa asigurarea cu piese de schimb si a service-ului post vénzare,
onorarea unor angajamente contractuale pe termen lung. Toate acestea pot
antrena plata unor penalizari compensatoare, mai mult sau mai putin
costisitoare.

e O alta barierda o constituie activele fixe specializate.
Echipamentele scumpe si specializate nu pot fi valorificate cu usurinta. De
aceea, iesirea nu se poate face decdt cu pretul unor pierderi Insemnate.
Acesta este motivul pentru care unele intreprinderi continua sa raména pe



piata in declin, chiar si atunci cand inregistreaza pierderi, pentru ca aceste
pierderi sunt inferioare celor care ar aparea daca parasesc sectorul.

e Pardsirea unui sector poate, de asemenea, provoca un efect
negativ in lant in alte sectoare, daca intreprinderea este integrata vertical sau
orizontal. Asociatd cu deteriorarea imaginii publice, cu consecinte pentru
accesul ulterior la resurse financiare, aceste efecte se constituie in obstacole
strategice ale iesirii de pe piata.

e 9n sfarsit, interventia factorilor politici, mai cu seama in perioade
“sensibile” din punct de vedere social, in perioade de criza sau electorale,
poate bloca iesirea, uneori asociati cu acordarea de subventii pentru
continuarea activitatii.

e intrebiri si discutii

1. Discutati in antiteza cele doud viziuni ale managementului, respectiv
orientarea de productie si orientarea de marketing pentru urmatoarele
tipuri de produse/servicii: cosmetice, electronice, transport pe calea
feratd, reparatii automobile.

2. Ce variabile controlabile sunt combinate iIn MIX-ul de marketing
pentru a-i satisface pe clientii vizati pentru un anumit produs/serviciu?
Selectati un produs/serviciu pentru exemplificare.

3. Care ar fi strategia potrivitd pentru dezvoltarea unei marci
comerciale, In urmaétorii zece ani, pentru o companie cum este Dacia-
Renault?

4. Care sunt stadiile majore ale ciclului de viata al unui produs? Difera

strategia de marketing dependent de stadiul ciclului de viata?

5. Alegeti un produs/serviciu pentru care existd bariere de intrare,
precum si un produs cu bariere de iesire de pe piata romaneasca.
Discutati natura si forta acestor bariere in contextul globalizarii si
dezvoltarii comertului electronic (E-comerce).
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4.1. Definirea si importanta planificarii

A planifica inseamna a te pregéati azi pentru ceea ce vei face maine.
Este activitatea prin care rational, constient, toti managerii determind ceea
ce vor si modul in care pot realiza aceasta. Planificarea raspunde la cateva
intrebari de bazd, pentru orice tip de activitate si anume: Ce? - scopul;
Cand? - intervalul in care trebuie realizat; Unde? - locul in care planurile
vor fi indeplinite; Cine? - oamenii ce vor realiza activititile; Cum? - fazele,
secventele si metodele de atingere a scopului; Cat? - resursele necesare
pentru a atinge scopul urmarit.

Majoritatea covarsitoare a managerilor §i organizatiilor nu-si pot
permite luxul incercarii, adica al actiunii fiard un plan elaborat, datoritd
costului ridicat al resurselor ce pot fi irosite. Planificarea ne ajutd sa evitam
erorile, pierderile si intarzierile si, totodata, face ca eforturile sd devina
eficace si eficiente. Planificarea este prima functie a managerilor, datorita
faptului c@ ea trebuie exercitatd inaintea celorlalte. Prin planificare sunt
influentate toate functiile managementului unei organizatii. Structura
organizatorica (felul, locul, legdturile si sarcinile posturilor si
compartimentelor) este proiectatd astfel incat sa sustind realizarea
obiectivelor stabilite prin planificare. Personalul organizatiei este selectat si
antrenat pentru a raspunde necesititilor ce decurg din planurile organizatiei.
Comunicarea ca si coordonarea salariatilor rezultd din liniile directoare
conturate de planuri. Planificarea introduce elementele de baza (sarcini,
norme, indicatori, termene etc.) indispensabile controlului.

Planificarea ofera managerilor posibilitatea de a ajusta organizatia
structural si functional la mediul sau exterior, la modificarile acestuia.

4.2 Elemente cheie in planificare

Un plan descrie un anume curs al actiunii viitoare. Existenta mai
multor céi de actiune semnificd, de asemenea, disponibilitatea lor ca planuri.
Pentru a intelege planificarea ca activitate manageriald, precum si tipurile de
planuri, ca instrumente elaborate si folosite de manageri, vom analiza in
continuare elementele si conceptele cheie folosite in planificare. Piramida
din figura 4.1 prezinta ierarhia acestor elemente sau planuri.
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Figura 4.1 lerarhia planurilor

Secventa elementelor (planurilor) si prezenta piramidei sugereaza o
anumitd ordine naturald a elabordrii acestor planuri, precum si implicarea
nivelurilor managementului organizatiei n planificarea activitatii sale. Sa
analizam aceste elemente (planuri).

4.2.1 Telul, viziunea sau misiunea organizatiei

Orice tip de organizatie, ca inventie sociald, creatd de oameni,
vizeaza incd din faza de idee o finalitate, implinirea unor deziderate, intai de
toate ale initiatorilor ei. Orice forma concretd, explicitd sau implicitd, a
acestor deziderate nu devine realitate decat in urma schimbului pe care
organizatia le are cu mediul in care activeaza. Daca ceea ce isi propune sa
creeze si sd ofere nu poate fi schimbat in ceva ce are valoare pentru
organizatie, aceasta nu poate supravietui.

O premisd esentiala a schimbului de valori pentru organizatie este
oferta pe care aceasta trebuie sd o facd cunoscutd mediului ei de operare.
Aceasta ofertd, in termenii viziunii sau misiunii organizatiei ca plan
fundamental al acesteia, nu poate fi una comund, banald. Ca si oamenii,
organizatiile sunt unicate. Oferta organizatiei, prezentd in viziunea sau
misiunea sa, o defineste si diferentiaza nu numai in ce priveste domeniul de
activitate, dar si fata de organizatiile ce activeaza in acelasi domeniu.

Astfel, definirea misiunii ca primd i esentiald etapd 1In
managementul organizatiei, nu este o activitate de rutind. Dimpotriva. Si
aceasta nu numai pentru ci trebuie sd comunice mediului valoarea oferita,



dar si dorinta si vointa de a o onora continuu. Viziunea sau misiunea
comunicd valoarea pe care membrii organizatiei o Tmpartdsesc si la crearea
careia contribuie. “O viziune Tmpartasitd nu este, simplu, o idee ... este mai
degraba o fortd in inimile oamenilor, o fortd a unei impresionante puteri ...
dorinta lor de a fi conectati intr-un proiect important™'.

Desigur, util pentru practica managementului este de stiut daca
experientele firmelor de succes sunt utilizabile in firmele si organizatiile ce
se constituie si opereazd in contexte specifice, sensibil diferite. Fara
indoiala, raspunsurile, respectiv continutul si spiritul viziunii sau misiunii
declarate, nu pot fi identice. Cu alte cuvinte, nu poate fi preluatd declaratia
de misiune a unei firme occidentale si postulatd drept plan de baza al unei
firme roméanesti, de exemplu. Nu 1nsa si Intrebirile ce trebuie puse pentru
conturarea misiunii.

lata cateva Intrebari ce nu pot lipsi la startul procesului de definire a
viziunii sau misiunii unei organizatii:

= Cine suntem noi?

= In ce afacere (domeniu) suntem implicati?

= In ce afacere nu suntem implicati?

= Ce ganduri avem pe termen lung?

=> Care sunt prioritatile pe termen scurt?

= Ce valori si principii se doresc a fi caracteristici ale tuturor
relatiilor noastre si a tot ceea ce facem?

Important este ca organizatia (firma) sé identifice calea prin care sa-si
spund siesi si mediului In care opereaza: “Aceasta este ceea ce suntem,
aceasta este ceea ce facem si aceasta este unde tintim in viitor”. Modul in
care este ganditd si formulatd misiunea va avea un rol important in ce
priveste impactul asupra celor care o aud sau citesc. Ideal ar fi ca aceasta sa
creeze emotii, noutate, distinctie, provocare si implicare.

In ce constd si cum ar trebui si decurga procesul de definire a
misiunii organizatiei?

O misiune impartasitd implica participarea intregii organizatii la
dezvoltarea ei. Un proiect initial va fi conceput la varf si apoi circulat in
intreaga organizatie. Liderii organizatiei 1mpartdsesc reciproc, Iintr-o
atmosferd deschisd, de sustinere si intelegere, gandurile lor la intrebari
precum:

. Ce vi place din ceea ce faceti aici?

. Ce va place In domeniul activitatii noastre?

"' Soltes, P. R. — The Leader’s Handbook, McGraw-Hill, New York, 1998.



. Ce va place in organizatia noastrd atunci cand face tot ce
poate mai bine?

. Ce mostenire vreti sd lasati organizatiei drept contributie
personala?
. Ce mostenire credeti ca noi toti trebuie sa ldsdm aici?

Consemnarea raspunsurilor si apoi sintetizarea a ceea ce este comun
la fiecare intrebare serveste alcdtuirii unei liste de formuldri ce descriu
“lucrurile ce sunt importante pentru noi”. Aceastd lista este difuzata
membrilor organizatiei, de la care se asteaptd clarificari sau sugestii de
addugat si alte lucruri importante de spus. Feedback-ul este utilizat la
rafinarea listei originale de formuldri si redactarea continutului variantei
finale a Declaratiei privind telul, misiunea, viziunea si valorile organizatiei,
proces, de asemenea, de grup la nivelul liderilor.

Revenind la impactul pe care declaratia 1l poate avea asupra tuturor
celor interesati de produsele si activitatea organizatiei, se pune problema
“dimensiunii” textului acesteia. Formularile scurte au avantajul ca sunt mai
usor de tinut minte. Nu putine firme de mare si indelungat succes comunica
in formuléri laconice misiunea lor . De exemplu, Toyota oferd “Masini pe
care lumea sa le Indrageasca”; pentru Ford “Calitatea este pe primul loc”, iar
Herman Miller nu face doar mobild foarte buni, ci cautd “Sa ofere un dar
spiritului uman”.

Din nefericire, cele mai multe declaratii de misiune trezesc putine
emotii si un interes redus. Intr-o formulare sau alta, se reduc, in esenta, la
cliseul “Noi oferim maximum de valoare clientilor nostri!”. Este Inca si mai
contraproductiv atunci cand exista o evidentd discrepantd intre declaratie si
calitatea efectiva a ceea ce ofera organizatia clientilor si.

Poate cd asa putem explica faptul cd numeroase organizatii,
incluzand si firme de afaceri din economia i societatea noastrd
contemporand, nu comunicd, de fapt, misiunea lor in sensul si spiritul pe
care acest important plan il presupune. Va puteti imagina fie si cliseul ”Noi
oferim maximum de valoare clientilor nostri” afisat in spatiile ghiseelor
Romtelecom, Postei Roméane, Administratiilor financiare sau ale Vamei?
Monopolul pe care aceste organizatii il detin nu face criticd preocuparea de
a spune clientilor lor mai mult despre misiune, decat este scris pe “firma” de
la intrare si/sau pe etichetele de la birouri sau ghisee.

Altfel stau lucrurile cand organizatia, firma opereaza intr-un mediu
competitiv. In acest caz, declaratia de misiune, expresie sinteticd a unei
culturi organizationale, redactatd potrivit conceptiei si procedurii analizate
in acest capitol, este o conditie a dezvoltdrii si, adesea, a supravietuirii
acesteia.



4.2.2 Obiectivele

Obiectivele sunt acele finalitati pe care o organizatie cautd sa le
realizeze ca urmare a existentei si activitatii sale. Managerii de succes
recunosc in largd masurd ca, inaintea initierii oricdrei actiuni, obiectivele
trebuie si fie stabilite cu claritate si bine intelese. Doud caracteristici
esentiale ale obiectivelor sustin aceastd necesitate si anume:

* sunt prestabilite;

« descriu rezultate viitoare dorite spre care eforturile prezente sunt orientate.

Privite dintr-o largad perspectiva, obiectivele oferd cateva beneficii
importante managementului, in functie de timp si circumstante, si anume:
orienteaza actiunile, limiteaza aria de actiune, sunt o sursa de legitimitate,
constituie standarde de performanta si sursd de motivare. Sd le analizam
succint.

Orientarea actiunilor. Obiectivele oferda reperele planificarii
strategice, alocarii resurselor si identificirii de noi oportunititi pentru
produsele organizatiei. 9nfatisdnd rezultate viitoare dorite, obiectivele
directioneaza si traseaza eforturile personalului organizatiei, determinand
concentrarea asupra a ceea ce trebuie facut. Obiectivele comunica
angajatilor unde si cum sa-si angajeze eforturile, mentindndu-i pe drumul ce
duce la realizarea lor.

Limitarea actiunilor. 9n masura in care obiectivele prescriu ceea ce
trebuie facut, ele servesc ca recomandiri a ceea ce nu trebuie ficut.
Optiunea pentru anumite obiective limiteazd libertatea de a urmari alte
obiective. De exemplu, obiectivul maximizarii imediate a dividendelor
pentru actionarii unei firme va reduce volumul resurselor pentru investitii in
dezvoltarea capacitatilor de productie. Astfel, un obiectiv al organizatiei
limiteaza aria actiunilor angajatilor acelei organizatii.

Sursd de legitimitate. Obiectivele pe care organizatia le defineste si
le comunicd servesc, alaturi de declaratia de misiune, legitimarii actiunilor
ei pentru diferitele entitdti si grupuri interesate. Clientii, guvernantii,
actionarii, salariatii, societatea in ansamblu, pot percepe si forma
convingerea cd “aceastd organizatie este bund” sau cd “aceastd firma are
dreptul legitim de a-si continua activitatea”. Dacd ne referim la spitale, al
caror principal obiectiv este Ingrijirea sdndtétii oamenilor, gasim deplina
legitimitate si, implicit, oferim sustinere activititilor lor de tratament
medical, ameliorare si prevenire a bolilor.



Standarde de performantd. O data ce obiectivele au fost stabilite,
indeosebi in expresie cantitativa, gradul indeplinirii lor poate fi verificat cu
usurintd. Volumul vanzarilor, al profitului, costurile sau productivitatea, de
exemplu, ca obiective sunt in acelasi timp standarde directe de performanta
pentru o organizatie, unitati, grupuri si angajati ai acesteia.

Sursd pentru motivare. Obiectivele 1i motiveaza pe oameni la
realizarea lor. Motivatia este cu atdt mai puternicd, cu cat obiectivele se
identificd cu nevoile lor, Indeosebi cele de realizare si implinire a
potentialului lor. Recompensele care urmeaza realizarii obiectivelor,
recompense ce au valoare pentru angajati, mobilizeazd energiile lor in
efortul cerut de obtinerea performantelor. De asemenea, motiveaza
obiectivele la stabilirea carora angajatii au contribuit sau participat direct.
Motivatia va fi tratatd pe larg in capitolul 8.

O intrebare practica priveste numarul si amploarea obiectivelor unei
organizatii pentru un orizont de timp dat. Un raspuns il gasim in cunoscuta
lucrare “The Practice of Management”, apartinind lui Peter Drucker.
Potrivit acestui cunoscut specialist In management, o intreprindere trebuie
sd stabileascd obiective in fiecare din domeniile vitale pentru existenta sa.
9ntre aceste domenii sunt mentionate: cota de piatd, inovatia,
productivitatea, resursele financiare, profitabilitatea. In paragraful 4.5 se
prezintd cunoscuta modalitate de stabilire, realizare si evaluare a
obiectivelor, Managementul prin Obiective (MPO).

4.2.3 Strategiile

Strategiile sunt programe generale de actiune si desfisurare a
fortelor si resurselor unei organizatii vizdnd realizarea integrala a
obiectivelor. Termenul strategie vine din domeniul militar. Dictionarul
Webster il defineste drept “stiinta si arta de a folosi fortele armate in
confruntarea cu inamicul in scopul realizérii obiectivelor razboiului; ...
procedeele care permit angajarea luptei cu adversarul in conditiile cele mai
favorabile”. Asadar, cuvantul strategie, In managementul afacerilor, aratd
prezenta concurentilor. Atunci cand planifica, managementul nu trebuie sa-i
scape din vedere pe concurenti si cuvantul strategie 1i reaminteste aceasta.
Un manager trebuie si gindeascd in termenii “Strategia noastrd“ si
“Strategia lor”.



4.2.3.1 Importanta si necesitatea strategiilor

Este larg acceptat cd elaborarea si comunicarea strategiilor sunt
printre cele mai importante activititi ale top managerilor. “Fara strategie
organizatia este ca o nava fara carma, ce se Invarteste intr-un cerc”. Cele
mai multe dintre falimentele Intreprinderilor sunt datorate absentei
strategiei, unor strategii gresite sau lipsei implementdrii unei strategii
suficient de bune. Farda o strategie potrivitd, eficace implementata,
falimentul este o chestiune de timp.

Deziluziile planificarii strategice par a rezulta din esuarea intelegerii
depline a urmatoarelor aspecte:

e Ce sunt strategiile si de ce sunt importante;

e Cum se integreaza strategiile in intregul proces de planificare;

e Cum se elaboreazi (dezvoltd) strategiile;

* Cum se implementeazd prin aducerea lor la nivelul deciziilor

curente.

Functia cheie a strategiilor este sa dea o directie unificata planurilor.
Altfel spus, strategiile influenteaza directia in care o organizatie incearca sa
mearga.

Strategiile furnizeazd cadrul planificarii, orientdnd deciziile
operationale, fiind adesea predecizii ale acestora. Mai multe strategii atent
elaborate si Intelese cu claritate creeazd un cadru mai compatibil si eficace
elaborarii planurilor. De exemplu, daca intreprinderea are o strategie majora
de a dezvolta numai acele produse noi care se potrivesc organizarii sale de
marketing, vor fi evitate risipa de energie si resurse cu produse ce nu
corespund acestor standarde.

Strategiile au un impact major asupra altor domenii ale
managementului. De exemplu, strategiile majore vor influenta structura
organizatoricd si, de asemenea, alte functii ale managementului. De altfel, o
definitie data strategiilor subliniaza ca acestea au “rolul de a determina si
comunica printr-un sistem major de obiective si politici un tablou general al
tipului de intreprindere capabild sa le indeplineasca”.

Strategiile variaza in practicd. Cu toate ca elementele esentiale ale
procesului de elaborare a strategiilor pot fi aceleasi si, cu toate ca rolul de a
da o directie si un cadru planurilor are o aplicatie universala, contextul si
abordarea pot fi larg diferite. De vreme ce nu existd o teorie sau un set de
principii universale care sa rezulte intr-o singurd si cea mai buna cale, nu
este In mod necesar o singurd, cea mai bund strategic pentru toate
intreprinderile. Ca si in alte domenii ale managementului, aceasta depinde
de situatie sau contextul implicat. De exemplu, Ford a adoptat strategia de a
organiza afacerea sa cu automobile structurdnd functional departamentele



sale, in timp ce General Motors a folosit diviziile pe produse. Ambele au
avut un mare succes, desi au adoptat strategii diferite.

4.2.3.2 Dezvoltarea strategiilor majore

Pentru a dezvolta o strategie potrivita este necesar ca, n prealabil, sa
fie facuta analiza SWOT, acronim cu semnificatia: Strengths - Puncte Forte;
Weaknesses - Puncte Slabe; Opportunities - Oportunitati; Threats -
Amenintari.

Atunci cand concepe un Plan Strategic eficace, managementul de
varf trebuie sd pund de acord resursele de care dispune organizatia cu
obiectivele sale. Aceasta nu presupune doar identificarea domeniilor in care
o organizatie exceleazd, dar si o serioasa si profunda evaluare a domeniilor
ce necesitd imbunatatiri.

In efortul de a maximiza caracteristicile sale forte si a le minimiza pe
cele slabe, o organizatie ar trebui sd incerce sia dezvolte competente
distincte, prin care opereaza cel mai bine. Identificand si dezvoltand nisa (o
piatd specializatd), care este special avantajoasd, o organizatie poate fi
capabild sa se situeze deasupra si aparte fatd de competitorii ei si, prin
urmare, sd obtind un nivel de fortd pe piatd. Desigur, capacitatea de
identificare a nisei presupune abilitatea managementului de a cupla
oportunitatile exterioare, din mediu, cu punctele interne forte ale
organizatiei. Ingineria superioard, inovarea continud, identificarea rapida a
unei oportunititi sunt exemple de puncte forte ale unei firme de afaceri.

Totodatd, asa cum s-a mentionat in paragraful referitor la misiune,
fiecare organizatie trebuie sa fie constienta de faptul ci este intr-un anumit
fel unicd. Amplasarea ei, bunurile si serviciile pe care le vinde, metodele
sale sau clientii sdi, se diferentiaza intr-o anumita masura de cele ale oricérei
alte organizatii. In acest sens, toate organizatiile trebuie sa concureze prin
capitalizarea individualitdtii si a caracterului lor special.

Analiza SWOT este, probabil, cea mai cunoscutd metodologie in
planificarea strategica. Obiectivele sale sunt:

= sa stabileascd competentele eficace, distinctive ale unei organi-
zatii;
= sd indentifice oportunitétile disponibile pentru dezvoltarea sa.

Fara a intra in detalii, schitam, in continuare, citeva elemente
necesar a fi evaluate iIntr-o anumitd ramurd sau domeniu §i pozitia
organizatiei in cadrul ramurii (domeniului).



Ce intereseaza, 1n esentd, intr-o analizd SWOT la nivelul unei ramuri
sau domeniu? Cel mai potrivit raspuns este: perspectiva acelei ramuri sau
acelui domeniu.

Perspectiva este determinata, in primul rand, de cererea pentru
produsele si serviciile ramurii. Intereseaza aici trendul — cresterea sau
declinul cererii pe termen lung; stabilitatea acestei cereri; stadiul din ciclul
de viatd al produsului.

Apoi, oferta de produse si servicii. Capacitatile de productie
existente; resursele de baza disponibile — materii prime, energie, fortd de
muncd cu o calificare adecvata; perisabilitatea tehnologiei; vulnerabilitatea
la inflatie, sunt elementele relevante analizei ofertei.

Conditiile de concurentd in cadrul ramurii vor fi studiate pe baza
structurii acesteia (numarul si ponderea intreprinderilor ce o compun), a
reglementarilor 1n vigoare si a sprijinului pe care guvernul il acorda ramurii.

Concluziile care rezultd din analiza elementelor mentionate trebuie
sd pund in evidenta ce perspective exista pentru volumul vanzarilor si pentru
profiturile care ar putea fi obtinute in ramura analizata si, de asemenea, care
sunt factorii cheie de succes Tn ramura respectiva.

In contextul datelor si concluziilor privind starea si evolutia
probabila a ramurii, analiza SWOT continud cu studiul pozitiei si evolutiei
organizatiei (intreprinderii) in cadrul acesteia. Din ratiuni practice, se

pastreaza aceleasi capitole ale analizei.

Astfel, in ceea ce priveste pozitia pe piata desfacerii, prezintd
interes: raportul in care se afld vanzarile intreprinderii fatd de totalul ramurii
si fatd de concurentii cei mai importanti; relativa atractivitate a produselor
sale; atuurile pe care intreprinderea le detine pe pietele importante.

Referitor la piata aproviziondrii, prezintd importantd pentru
dezvoltarea strategiilor intreprinderii datele ce reflecta accesul la resurse,
avantajele de unic producator si atuurile in domeniul cercetarii - dezvoltarii.

Potentialul concurential al intreprinderii poate fi evaluat analizand
forta sa financiara relativa, relatiile cu guvernul si comunitatea locala si,
desigur, abilitatile si sistemul de valori ale managementului acesteia.

Concluziile se asteaptd a pune cu claritate In lumind avantajele si
carentele in termenii factorilor cheie de succes, identificati la analiza
perspectivei ramurii.

Desi nu toate elementele considerate se pot dovedi semnificative
pentru o anumitd organizatie, ele sugereaza totusi un evantai de factori care,
in general, nu pot lipsi intr-o astfel de analiza. 9n cazul in care o organizatie
opereaza in doud sau mai multe ramuri, vor fi dezvoltate analize SWOT
pentru fiecare ramura. e i, pe masurd ce ramura, organizatia si mediul 1n



care acestea opereazd se modifica In timp, si analizele SWOT trebuie
actualizate.

4.2.4 Politicile

Politicile sunt formulédri generale ce servesc drept ghid in luarea
deciziilor. Sunt planuri prin faptul cd prescriu parametri in cadrul carora
anumite decizii vor fi luate. Politicile delimiteaza o arie In limitele céreia o
decizie poate fi luatd si o actiune poate fi intreprinsd, asigurnd céd acestea
vor contribui la realizarea obiectivelor organizatiei. De exemplu, compania
americand Western Pacific Railroad duce o politici de achizitionare de
terenuri pe care pot fi reamplasate firmele de pe toate suprafetele aflate n
zonele viitoarelor cai ferate. Aceastd politica permite managerului de la
departamentul ce se ocupda de terenuri s elaboreze planuri de achizitie a
terenurilor fard a contacta permanent nivelurile de varf ale managementului
companiei.

Pentru ca politicile formuleaza orientari relativ largi, ele sunt subiect
al interpretérii, managerii dispunand de o anumita libertate in aplicarea lor.
De pildi, o politici poate statua ca “In organizatia noastra, la angajare, vor fi
preferati veteranii”. Cuvantul cheie aici este “preferati” si remarcam cé aria
si nivelul preferintei nu este specificat, lasdnd aceasta la latitudinea
managerilor.

Prescriind parametrii in limitele cérora pot fi luate decizii, politicile
incorporeaza doua avantaje de baza:

1. Economisesc timp, fiind predecizii ale situatiilor viitoare a caror
aparitie este probabild. Existenta lor permite managerilor sa delege
munca si salariatii vor lua decizii pe baza filosofiei si gandirii
proprietarilor sau managerilor de varf.

2. Asigurd luarea deciziilor intr-o manierd unitard pentru situatii
similare.

Obisnuit, politici exista la toate nivelurile ierarhice si deriva din
politicile majore ale nivelurilor manageriale superioare ale organizatiei. Ele
sunt caracterizate, Intr-o anumitd masurd, de discretie, altfel devin reguli. De
aceea, politicile sunt comunicate mai rar in scris $i mai des prin actiuni sau
direct oral. Politica trebuie inteleasd ca forma de Incurajare a discretiei si
initiativei, dar in anumite limite.

4.2.5 Proceduri si reguli

Procedurile sunt planuri ce stabilesc metode uzuale de efectuare a
viitoarelor activititi. O procedura este o secventd de pasi ce trebuie facuti



pentru a obtine un rezultat asteptat. Obisnuit, procedurile prescriu cu
exactitate ce actiuni trebuie intreprinse intr-o situatie concreta.

Procedurile sunt similare politicilor in sensul ca ambele influenteaza
anumite decizii. Se deosebesc de acestea prin aceea cda politicile se
adreseaza deciziilor singulare, in timp ce procedurile se adreseaza unei
secvente de decizii interdependente. Fata de politici, procedurile lasa putin
loc interpretarii. Sunt concepute sa asigure un nivel de siguranta ca, in toate
situatiile similare, se va actiona in maniera prestabilitd. Printre
circumstantele tipice, care solicita secvente predeterminate de actiuni, se
afld angajarile sau completarea formalitatilor privind deplasarile, de
exemplu.

O data ce o procedura devine rutind, un manager va fi eliberat pentru
probleme ce solicitd mai multda gandire. Procedurile trebuie reviazute
periodic, pentru a le asigura continua validitate.

Regulile stabilesc un anume comportament personal cerut unui
individ. Altfel spus, regulile statueaza planuri, care, fie prescriu, fie interzic
o actiune, specificand ce trebuie sau ce nu trebuie sa facd o persoani intr-o
situatie datd. O reguld vizeazd un anume comportament, indiferent de
individul implicat. Formulari precum: “Ochelarii de protectie sunt
obligatorii cand se lucreazd la maginile de polizat”, “Fumatul interzis”,
“Jocurile de noroc interzise” sunt exemple ale unor reguli.

Regulile sunt, obisnuit, Insotite de sanctiuni concret formulate,
sanctiuni ce variazd in raport cu gravitatea ofensei si numarul violarilor
anterioare. Ca si procedurile, regulile lasa putin loc interpretarilor. Singurul
element de optiune asociat unei reguli este daca se aplicd sau nu intr-o
situatie datd. De exemplu, o reguld, ce stabileste cad salariatii trebuie sa
ponteze personal cartelele lor, poate fi ignoratd in caz de urgentd sau
accident.

Politicile, procedurile si regulile sunt forme ale planurilor
permanente, planuri ce sunt folosite iar si iar, atata timp cét situatiile pe care
le reglementeaza apar repetat.

4.2.6 Programele

Programele sunt un complex de obiective, politici, proceduri, reguli,
sarcini repartizate, pasi de facut, resurse de utilizat si alte elemente necesare
efectuarii unei actiuni date.



Programele pot fi minore, pentru o singura persoana si care deriva,
de reguld, din programele majore ale organizatiei elaborate pe termen lung
si privesc un domeniu important al activitatii sale. Exemple de programe
majore sunt cele de perfectionare (a personalului si procedurilor), in cazul
schimbarii masive a echipamentelor (alt tip de aeronave la o companie de
transporturi aeriene, alt tip de computere la o mare firma). in fiecare
organizatie, se elaboreaza, de reguld, un program coordonator si un sistem
de programe interdependente. Toate aceste programe necesitd coordonare si
corelare 1n timp, in special cand nerealizarea oricarei parti din aceasta retea
de programe derivate duce la intarzierea programului major. Intirzierea
inseamna sigur costuri suplimentare si pierderi de venituri.

Intr-o intreprindere, rareori ne intdlnim cu situatia ca un program s
fie independent ca atare. Obisnuit, este o parte a unui sistem complex de
programe, dependent de unele si influentind altele. Aceastad interdependenta
a programelor face planificarea, ca functie a managementului, foarte dificila.
Forta rezultatelor planificdrii nu poate fi mai puternica decat legitura cea
mai slabd din reteaua de programe. Chiar §i cea mai putin importantd
procedurd sau reguld, rdu conceputd, poate duce la esuarea unui program
important. Coordonarea in planificare solicitd dexteritati manageriale extrem
de precise. Mai concret, este vorba de capacitatea de a aplica gandirea si
actiunea sistemica.

4.2.7 Bugetele

Bugetele, ca planuri, sunt expresia numerica a alocarii si utilizarii
diverselor resurse necesare variatelor activitti ale intreprinderii, precum si a
rezultatelor asteptate. Altfel spus, bugetul este un program exprimat
numeric. Bugetul poate fi exprimat in bani (cel mai cunoscut este bugetul
financiar sau planul de profit), ore munca, unitati de produs, ore masina sau
orice alta unitate de masura numerica. Bugetele determina compania sa aiba
prevederi exprimate numeric pentru evolutia viitoare a incasarilor, chel-
tuielilor si veniturilor, profiturilor, a utilizarii capacitatilor de productie etc.

Bugetul este necesar controlului, dar nu poate servi ca standard de
control decat in mdsura in care reflectd planurile si programele
intreprinderii.

Principalul avantaj al bugetarii este acela ca 1i face pe oameni sa
planifice. e i pentru ca bugetele nu pot fi decat in forma numerica, forteaza
un anumit grad de precizie in planificare.

4.3 Tipologia si utilizarea planurilor



Toti managerii sunt implicati in activitatea de elaborare si realizare a
planurilor. Tipul planurilor elaborate si timpul pe care managerii il dedica
acestei activititi depinde de nivelul ierarhic la care se situeazd managerii.
Planurile pe care managerii le elaboreaza si utilizeaza difera prin natura si
scopul lor. De aceea, pot fi vazute din mai multe perspective.

Din punctul de vedere al domeniului de aplicare planurile pot fi
clasificate pe domenii functionale: planuri de marketing, de productie, de
management al resurselor umane, financiare etc.

Daca avem in vedere perioada de timp pentru care sunt proiectate,
planurile sunt elaborate pe termen lung, mediu si pe termen scurt. De
mentionat faptul ca etichetarea planurilor ca fiind pe termen lung, mediu sau
scurt este relativd. De exemplu, in industria energeticd, hidroelectrica sau
cea petroliera, planurile pe termen lung au, in mod obisnuit, un orizont de
10, 20 sau 30 de ani. In silvicultura, planuri de 99 ani sunt in acord cu
intervalul cuprins intre plantarea si recoltarea masei lemnoase la numeroase
specii de arbori. Altfel stau lucrurile in domeniul produselor cosmetice sau
al produselor alimentare ambalate, de pildi, unde un an sau doi este
intervalul unui plan pe termen lung. In astfel de industrii volatile, planurile
pe termen scurt sunt cele sdptdmanale sau lunare de productie, de
aprovizionare cu materii prime sau de angajare temporard (sezoniera) de
lucratori.

Este, insda, larg acceptat faptul cd, in majoritatea domeniilor
activitdtii economice, planurile pe termen lung/mediu sunt pentru trei pana
la cinci ani. In limbajul specific planificarii sunt numite planuri strategice.
Aceste planuri proiecteza, de reguld, traiectoria intregii activitati a
intreprinderii in ansamblul sdu. Ele coreleaza si armonizeazd interesele
majore ale diferitelor categorii de grupuri, din interiorul si din afara
intreprinderii, intr-un sistem coerent de indicatori si linii majore de actiune.

Planurile pe termen scurt, numite planuri tactice, se intind, obisnuit,
pe durata unui an. Folosirea anului, ca durata “clasicd“ a planului oricérei
intreprinderi, este indisolubil legatd de legislatia in domeniul contabilitatii si
practicilor fiscale. Inregistrarea obligatiilor fiscale, relatiile cu institutiile
financiare si fiscale solicitd managementului organizatiilor, In general, si
celor de afaceri, in special, si planifice obiective precum: cifra de afaceri,
costuri, profituri etc., pentru intervalul de un an. Durate mai mici sau mai
mari de un an pot, de asemenea, constitui orizontul planurilor tactice, in
functie de domeniul de activitate si de natura obiectivelor urmarite.

Planurile tactice contin ceea ce unititile de la nivelurile de baza (de
jos) au de facut, cum trebuie sd actioneze si cine are responsabilitatea
indeplinirii sarcinilor. Sunt elaborate pentru obiective specifice, derivate si,



in esentd, detaliazd si concretizeaza obiectivele si directivele planului
strategic.

Din categoria planurilor pe termen scurt fac parte si planurile
operative. Aceste tipuri de planuri sunt folosite de manageri direct, ca
instrumente pentru indeplinirea responsabilititilor lor. Pot fi individuale,
apartinand fiecarui manager sau programe de actiune. Planurile individuale
si programele de actiune includ raspunsuri concrete la intrebarile enuntate in
partea de inceput a acestui capitol (ce, cand, unde, cine, cum si cat), pentru
fiecare activitate specifica. Odata obiectivele realizate, planurile operative,
ca si cele tactice, 1si Inceteaza activitatea.

4.4 Procesul de planificare

Planificarea este procesul de stabilire a obiectivelor intreprinderii si
de selectie a cursului actiunilor viitoare de realizare a lor. Cu toate ca
procesul de elaborare a unui plan este legat de un program major, cum ar fi
dezvoltarea unui nou produs sau achizitia unei fabrici, se va parcurge, in
general, cam aceeasi secventa de pasi. In figura 4.1 se prezintd un model de
baza al procesului de planificare, alcétuit din sase pasi sau etape.

Etapa 1 Etapa 2 Etapa 3 Etapa 4 Etapa 5 Etapa 6
Constientizarea | Stabilirea | Dezvoltarea - Implemen.tarea Evaluarea
Luarea deciziei cursului de

optiunilor obiectivelor | premiselor . rezultatelor
i actiune selectat

* identificarea
alternativelor
de actiune

* analiza
alternativelor

* alegerea unei
alternative

Figura 4.2 Un model al procesului de planificare

Congtientizarea oportunitdtilor nu este obisnuit consideratd a fi
componenta efectiva a planificarii. Si, totusi, acesta este realmente pasul de
inceput in procesul de planificare. El include o privire preliminard asupra
viitoarelor oportunititi, abilitatea de a le vedea cu claritate (definitd drept
viziune), in lumina punctelor forte si a celor slabe ale intreprinderii, a
capacitatii de a depdsi incertitudinile si de a castiga. Angajarea unor
obiective realiste depinde de acestd constientizare a oportunitatilor.

Stabilirea obiectivelor la nivelul organizatiei, in ansamblu si apoi
pentru toate unitétile si subunititile componente, pana la nivelul celor de
baza, de executie, urmeaza identificarii oportunitatilor. Natura, functiile si o



modalitate de stabilire a obiectivelor (MPO) sunt tratate in paragrafele 4.1.2
s14.5.2.

Dezvoltarea premiselor planificdrii implica, in esentd, prognozarea
evenimentelor sau conditiilor ce vor influenta, probabil, realizarea
obiectivelor. Ce fel de piete vor fi? Ce cantitati se vor vinde? La ce preturi?
Ce nivel vor avea costurile? Dar salariile? Care va fi nivelul taxelor si
impozitelor? Vor apdrea fabrici noi? Cum vor fi finantate dezvoltérile? Ce
tablou al mediului politic si social se intrevede? Datorita faptului ca mediul
viitor al planurilor unei intreprinderi este complex, nu este realist si nici
profitabil, trebuie sa fie dezvoltate premise pentru fiecare detaliu al mediului
in care vor fi operate planurile. Din ratiuni practice, premisele se vor limita
la factorii critici, strategici, cu influenta majora pentru respectivul plan.

Luarea deciziei este urmatoarea faza a procesului de planificare si
constd in selectia celei mai bune cédi de actiune pentru indeplinirea
obiectivelor stabilite. Asa cum se vede din figura 4.1, trei pasi sunt de facut:

1. Identificarea alternativelor posibile. Rareori apare situatia
in care, pentru un plan, sd nu existe alternative rezonabile de
realizare. De aceea, o problemd obisnuitd nu este gasirea a cat
mai multe cdi de actiune pentru a atinge obiectivele, ci de a
retine, in vederea analizei, alternativele cele mai promitatoare;

2. Alternativele retinute sunt evaluate in lumina obiectivelor
si a premiselor despre evolutia probabila a mediului in care se va
realiza planul;

3. Selectia unui curs al actiunii este punctul in care un plan
este adoptat. Procesul de luare a deciziei este tratat in Capitolul
5.

Implementarea cursului de actiune selectat este etapa care, natural,
urmeazd deciziei adoptate. Planul, prin el insusi, nu asigurd realizarea
obiectivelor urmarite. Activitati practice, concrete, trebuie intreprinse pentru
ca planurile sa devina realitate.

Evaluarea rezultatelor face parte din procesul de planificare.
Planurile si implementarea lor trebuie sa fie permanent deschise evaluérii.
Urmaérirea si controlul, prin feedback, sunt esentiale in asigurarea
rezultatelor pentru care managerii sunt direct responsabili. Evaluarea pe
parcursul desfasurarii actiunilor de implementare a planului este necesara si
pentru imbunétitirea eficacitétii, corectarea sau ajustarea acestuia in raport
cu realitati sau situatii noi. in capitolul care se ocupa de functia de control a
managementului, sunt tratate aspecte ale evaludrii rezultatelor In derularea
planurilor.

Procesul de planificare este o rationald abordare pentru realizarea
unui obiectiv. Logica planificarii este aceeasi, indiferent de intervalul in care



trebuie atinse obiectivele. In acest sens, se poate afirma ci procesul de
planificare este guvernat de principii comune tuturor categoriilor de planuri,
strategice, tactice sau operative. Prezentam, succint, trei principii de care
managerii trebuie sa tind seama cand planifica.

Principiul perioadei de angajare (a resurselor si obligatiilor),
principiu ce da raspuns la intrebarea: pentru ce interval viitor elaboram
planul? Probabil cea mai adecvatd aplicare a acestui principiu este stabilirea
acelei perioade de plan in care se pot recupera resursele investite in planul
respectiv.

Principiul flexibilititii In planificare, care cere ca planurile si
programele sa fie adaptate in raport cu evenimentele si situatiile noi aparute.
De asemenea, acest principiu cere revederea periodicd a planurilor, corelat
cu nivelul de realizare a obiectivelor stabilite.

Principiul coordondrii planurilor pe termen scurt cu cele pe termen
mediu si lung. Nu rareori se comite eroarea ca la alcatuirea planurilor si
programelor pe termen scurt sa fie ignorate obiectivele pe termen lung.

4.5 Managementul prin obiective (MPO)

Managementul prin obiective (MPO) este astdzi o practicd
generalizatd in lume. MPO nu este numai o tehnicd de evaluare a
performantelor, o metodd de motivare sau o procedurd de planificare si
control. Incluzand toate acestea, MPO este cu mult mai mult si anume un
sistem managerial cuprinzitor, ce integreaza multe activitdti manageriale
cheie intr-o maniera sistematica, constient orientatd spre realizarea efectiva
si eficientd a obiectivelor organizatiei si a celor individuale.

Dintotdeauna, grupurile, ca si indivizii, in mediul organizational,
urmaresc anumite rezultate finale. Dar nu se poate spune cé, dintotdeauna si
chiar si azi peste tot, postularea si realizarea obiectivelor formeaza obiectul
unui proces sistematic.

MPO ca filosofie si abordare practicd sistematicd a fost introdus la
mijlocul anilor ’50, dupd aparitia faimoasei lucrdri “The Practice of
Management”, autor Peter F. Drucker. Acesta propune MPO ca pe o metoda
de angajare efectivd a autocontrolului, care sa-i ajute pe manageri si salariati
sa identifice obiectivele cerute de posturile pe care le ocupa.

Filosofia MPO are la baza valorile comportamentului in relatiile
interumane, care promoveazda respectul pentru atitudinile pozitive,
potentialul de creativitate si dorinta de participare a oamenilor la realizérile
si managementul organizatiei. Realizand obiectivele organizatiei, oamenii
au posibilitatea sd-si realizeze propriile obiective. Credinta cad participarea
comund sef — subordonat la transpunerea obiectivelor generale in obiective



individuale va avea o influentd pozitiva asupra performatelor, atat ale
indivizilor, cat si ale organizatiei, constituie justificarea utilizarii MPO in
practica managementului organizatiilor.

4.5.1 Caracteristici de bazda ale MPO

Varietatea aplicatiilor, succesele si contestirile, ce au caracterizat
evaludrile rezultatelor obtinute, fac dificila prescrierea unui proces riguros si
a unor caracteristici absolute ale MPO. Unele trasaturi, relevate de
exemplele de succes ale MPO, pot fi totusi formulate. Vom analiza succint
cateva.

Implicarea managementului de varf in stabilirea obiectivelor si
practica MPO. 9ntrucit MPO cere un mare efort de conlucrare intre
manageri si salariati, entuziasmul pentru acest sistem trebuie creat si
mentinut. Va fi mai usor pentru angajatii organizatiei sa se implice intr-un
program pe care 1l stiu sustinut de managementul de varf.

Participarea tuturor nivelurilor managementului la procesul de
stabilire a obiectivelor. Cu toate ca managementul de varf este responsabil
de stabilirea misiunii generale a organizatiei, managementul de mijloc si cel
de baza sunt activ implicate 1n stabilirea obiectivelor specifice pentru
departamentele lor. Aceasta 1i ajutd pe angajati sa inteleaga ce se asteapta de
la fiecare departament §i, pentru cd ei participa activ la viitoarea lor
contributie, se dezvoltd si sentimentul implicarii in realizarea obiectivelor
organizatiei.

Controlul frecvent al performantelor si evaluarea pe baza
rezultatelor obtinute. Programele MPO acordd o mare importantd
feedbackului, controlului performantelor realizate. Nu numai pentru ca
oamenii sa stie ce se asteaptd de la ei, intr-o maniera clard si concreta, ci si
pentru a-i tine la curent in ceea ce priveste progresele pe care le realizeaza.
Aceasta reduce surprizele de la sfarsitul perioadelor de bilant si incurajeaza
productivitatea.

O considerabild libertate in alegerea metodelor prin care sa fie
indeplinite obiectivele. Sprijinindu-se pe raspunderea individuala, asumata
si nu atribuita, fiecare titular de obiectiv dispune de cea mai mare libertate
decizionala in conceperea, alegerea sau modificarea metodelor, tehnicilor,
mijloacelor, cdilor pentru realizarea obiectivelor ce-i revin. Astfel, este
incurajatd initiativa, inventivitatea, creativitatea, flexibilitatea si
adaptabilitatea la schimbari. Limitele libertdtii de actiune se afla doar in
coordonatele strategiei, in politicile si regulamentele organizatiei si, desigur,
in legislatia 1n vigoare.



Evaluarea §i recompensarea performantelor are in vedere
rezultatele obtinute. Mdsura realizarii unui obiectiv constituie o performanta
a titularului. Comparatia dintre performanta realizatid si nivelul standard,
stabilit drept obiectiv, va furniza principalele criterii de evaluare. Titularii de
obiective sunt recompensati esentialmente in functie de rezultatele obtinute,
pentru aportul lor efectiv si tangibil la succesul organizatiei si mai putin sau
deloc pentru pozitia pe care o ocupd, pentru titlu, competenta profesionala,
nivel ierarhic sau alte elemente aseméanétoare.

4.5.2 Procesul MPO

Ca sistem managerial cuprinzator, MPO cuprinde, la nivelul
organizatiei, patru faze si anume: de pregdtire, in care sunt conturate
premisele stabilirii obiectivelor; de stabilire a obiectivelor, in care
managerii conlucreazd nemijlocit cu fiecare subordonat, intr-un proces
elementar de comunicare, finalitatea urmarita fiind formularea si
dimensionarea obiectivelor si standardelor aferente; de infdaptuire, de
realizare a obiectivelor stabilite; si de evaluare a performantelor si
recompensare a titularilor care le-au realizat. Si analizidm in continuare
aceste faze.

4.5.2.1 Preliminarii pentru stabilirea obiectivelor

Ca in orice proces de planificare, si in MPO o necesitate esentialad
este dezvoltarea si diseminarea premiselor planificarii. Nici un manager nu
va putea stabili efectiv obiective sau planuri si bugete fara a avea orientari —
premisele planurilor. Premisele sunt externe si interne.

Premisele externe privesc mediul de ansamblu si includ conditiile
economice, tehnologice, politice, sociale si etice; piata produsului, respectiv
conditiile ce influenteaza cererea; si factorul piatd, care priveste amplasarea
firmei, forta de munca, materiile prime si materialele, capitalul.

Premisele interne descriu elemente ca: investitiile de capital in
facilitati si echipamente, strategiile, politicile, programele majore deja
adoptate, previziunile elaborate si aprobate privind vanzarile, structura
organizatoricd datd si multe alte elemente care vor influenta natura
planurilor.

Pe baza acestor informatii si tindnd seama de punctele forte si de
cele slabe ale organizatiei, managerul sau managerii de varf formuleaza
obiective care au un caracter preliminar pentru subordonatii chemati sa-si
stabileasca propriile obiective.



4.5.2.2 Stabilirea obiectivelor individuale

Dupa ce a fost asiguratd informarea subordonatilor in ceea ce
priveste obiectivele generale pertinente, strategia si premisele planificarii,
superiorul poate trece la lucru cu subordonatii in stabilirea obiectivelor lor.
De maniera in care se desfdgoard relatia sef - subordonat in aceastd fazi a
implementarii MPO depinde in mare masura succesul intregului proces. De
aceea, o procedura ce recomanda o secventd de pasi poate fi utila.

Un prim pas este discutarea sarcinilor postului. Superiorul si
subordonatul se intilnesc si discutd cerintele postului subordonatului,
concentrandu-se pe sarcinile majore. Se asigurd prin aceasta o bund
oportunitate pentru cei doi de a intelege prioritatile celuilalt i a se obtine un
valoros feedback legat de munca lor.

Apoi superiorul ii transmite subordonatului ce obiective au fost
formulate de managementul de varf, explicind cam ce se asteaptd de la
postul particular al subordonatului, pentru a ajuta la realizarea acestor
obiective. De mare insemnatate este stilul, maniera in care are loc dialogul.
Relatia va fi mai degraba de consultantd decat ierarhicad. Sa nu uitim, este
nevoie de angajarea si contributia voluntard a subordonatului si nu de
obedienta Iui formala.

Urmatorul pas va fi stabilirea obiectivelor de performantd. Aici se
asteapta ca subordonatul sd propund potentiale obiective de performanta, in
corelatie cu sarcinile postului siu si dupa ce va fi inteles si acceptat
obiectivele orientative generale ale managementului de varf. Obiectivele de
performanta trebuie sé indeplineascd anumite criterii, respectiv sé fie: clare
si concise, realizabile, de performantd, masurabile, compatibile cu
obiectivele generale si posibil a fi indeplinite la o datid anticipata.

Al treilea pas este discutarea obiectivelor propuse la pasul anterior.
Un dialog intre cei doi subiecti va fi dezvoltat pentru a concretiza modul de
realizare a obiectivelor pe care subordonatul crede ca le poate indeplini, in
ce interval de timp si cu ce resurse. Vor fi discutate aspecte preliminare
privind fezabilitatea obiectivelor pentru departament si pentru organizatie.
In acest punct, rolul sefului este extrem de important. Intrebari potrivit a fi
puse sunt: Ce contributii puteti sd aduceti?; Cum ati putea imbunatati
activitatea (operatia) dumneavoastra?; Ce va std in cale?; Ce obstructioneaza



atingerea unui inalt nivel al performantei?; Ce schimbari trebuie sa facem
noi?; Cum va putem ajuta?

Este surprinzitor cate lucruri pot fi identificate ca bariere pentru
performanta si cate idei constructive pot fi obtinute din experienta si
cunostintele subordonatilor. Atitudinea rabdatoare a managerilor, repetam,
in calitate de consilieri, stabilirea de obiective ce nu sunt imposibil de
realizat sunt aspecte importante. Obiective nerealiste vor ucide usor MPO.

Unul din avantajele stabilirii cu atentie a obiectivelor verificabile
este legdtura ce trebuie facutd cu resursele de capital, materiale si de munca
necesare. Corelarea resurselor, niciodatd nelimitate, cu obiectivele 1i
determind pe manageri sd vada cea mai eficace si mai economicoasa cale de
alocare a lor.

In MPO, relatia manager-subordonat pentru stabilirea obiectivelor,
procesul elementar descris mai sus, este inclus intr-o retea a carei extindere
reflectd amploarea utilizarii sistemului in organizatie. MPO se poate aplica
de la un singur compartiment pana la ansamblul organizatiei. Schema din
figura 4.3 redd aceastd relatie. Managerul B de la nivelul ierarhic n2,
titularul obiectivului X, este direct subordonat superiorului A si are in
subordine directa pe C1, C 2 si C3, primii doi implicati in MPO si titulari ai
obiectivelor derivate Y1, Y2. Factorul care reuneste grupul format din A, B,
C1 si C2 este titularul obiectivului X, adicd B si nu neaparat relatia de
subordonare ierarhica Intre acesti oameni.




Figura 4.3 Relatii (procese) elementare in MPO

4.5.2.3 Exprimarea, corelarea si integrarea obiectivelor

Pentru a fi pe deplin intelese, obiectivele trebuie sa fie verificabile.
Aceasta presupune exprimarea lor in termeni cantitativi, pe cat posibil. Mai
precis, nu este suficient ca un obiectiv s descrie ce se propune, de pilda ca
firma vrea sa realizeze un profit rezonabil. Este necesar a se preciza nivelul
si termenul de realizare. Cercetérile au dovedit ca angajatii cu obiective
mobilizatoare si masurabile tind si realizeze performante mai bune decat cei
fara obiective explicit statuate. In figura 4.4 se prezinti un tip de formular ce
poate fi folosit pentru inregistrarea obiectivelor.

Este de inteles ca, in cazul in care activititile si sectoarele care le
realizeaza sunt interdependente sau legate, si obiectivele acestora trebuie
corelate si integrate. De exemplu, dacd managerul departamentului de
vanzari a stabilit ca obiectiv o sporire a desfacerilor unui produs, obiectiv pe
care managementul de varf il géseste realist, realizabil, atunci si obiectivele
sectorului de productie si ale celui financiar vor fi afectate.

4.5.3 Realizarea obiectivelor

Intregul proces de pregitire si statuare a obiectivelor nu are sens
decit dacd acestea sunt si transpuse In actiuni practice de infaptuire a lor.
Activitatile de executie directd, realizate de titularii obiectivelor derivate
(Y1 ale lui C1 si Y2 ale Iui C2, din figura 4.3), sunt asistate tehnic si fac
obiectul orientarii si controlului exercitat de titularul obiectivului agregat
(X apartinand managerului B, din figura 4.3).

Pe parcursul perioadei de realizare este posibila revizuirea
obiectivelor, in cazul In care se dovedesc a fi nerezonabile, sub influenta
unor factori interni sau exteriori mediului de operare al organizatiei.

Controlul si evaluarea pe parcurs sunt realizate in momente sau la
intervale prestabilite de comun acord de catre titular si seful sdu in faza
anterioara, de formulare a obiectivelor. De obicei, unul sau doud “puncte”
de control sunt programate in intervalul convenit pentru atingerea
obiectivului.

OBIECTIVE DE PERFORMANe o
Numele titularului........oceoeiiiiineeeee e Postul......cooooiiiiieiee e
Data angajarii.........ccccceeeveeereiereeenineneneeeseseceeeeen Vechime in post........ccccccecenenee




Obiectivul Prioritatea Data la care va Rezultate
fi realizat
Cresterea capacitatii de
I productie cu 10000 buc. pe luna A 15.06.2...
2. | Reducerea rebuturilor cu 1% A 01.05.2...
3 Scéaderea absentelor de la munca B 30.06.0...
cu 15%
Semnatura titularului..........ocoooeiiiineiie Data....ccooeeeeeeeee
Semnatura Sefului ......c.ccveeveviieieniieieieeeeceee e Data......ccooceevieecieeieieeeee.

Figura 4.4 Formular MPO pentru inregistrarea obiectivelor

4.5.4 Evaluarea performantelor si recompensare a titularului de
obiectiv

La incheierea perioadei, titularul de obiectiv si superiorul sau
procedeaza la analiza rezultatelor obtinute, comparand realizérile cu
standardul stabilit drept obiectiv. Concluzia va fi calificarea performantei
obtinute.

Un ton constructiv s§i o analizd impartiald a performantei
subordonatului, in cazul in care au fost probleme in atingerea obiectivului,
pot constitui o buna platformd pentru reinitierea intregului proces MPO.
Desigur, un feedback pozitiv va fi oferit pentru un obiectiv indeplinit,
respectiv recompensa cuvenita va fi acordata performerului.

4.5.5 Avantaje si limite ale MPO

Extinderea, pe care MPO a cunoscut-o se datoreste, desigur,
avantajelor pe care le-a adus in managementul organizatiilor si contributiei
la succesul acestora. Prezentim cateva avantaje semnificative.

Un management mai bun. MPO 1i determind pe manageri sa
gandeascd planurile mai degrabd in termenii rezultatelor, decat sa
programeze activitdtile sau munca. Realismul obiectivelor le cere
managerilor sa gandeasca caile de realizare, organizare §i personal, resursele
si asistenta necesard. De asemenea, nimic nu este mai necesar pentru
control, pentru standardele de control, decat un set de obiective clare.

Clarificarea organizarii. MPO 1i forteaza pe manageri sa clarifice
rolul structurii organizatorice. Rolurile si functiile trebuie definite in raport




cu rezultatele cheie asteptate de la cei ce le ocupa. MPO este sistemul care
permite descentralizarea structurilor.

Implicarea personalului. Este cel mai important avantaj al MPO.
Avand posibilitatea sa participe la stabilirea obiectivelor, oamenii contribuie
prin idei proprii la elaborarea planurilor si programelor. Isi cunosc mai bine
competentele pe care le au, devin entuziasti realizatori ai propriilor idei.

Un control eficace. Avand obiective clare, se stie ce trebuie urmarit
si, deci, controlat.

In acelasi timp, cercetirile si practica au pus in evidentd o serie de
limite ale MPO. Sa analizam in continuare pe cele mai importante.

Esecul in asimilarea filosofiei MPO. Din diferite motive, unii
manageri se afla in situatia de a nu fi inteles bine sau deloc esenta MPO. De
aici, incapacitatea de a explica subordonatilor ce este, cum opereaza, de ce
trebuie aplicat, ce rol vor avea subordonatii in evaluarea performantelor si,
inainte de toate, ce beneficii vor avea participantii.

Esecul in orientarea titularilor de obiective. Managerii trebuie sa
cunoascd obiectivele organizatiei. Dacd acestea sunt vagi, nerealiste,
inconsistente, este virtual imposibil sa te folosesti de ele.

Dificultatea de a stabili obiective. Obiective realmente verificabile
nu sunt usor de stabilit, mai ales daci se intind pe perioade ce, calendaristic,
depasesc trimestre, semestre sau ani. Experienta a relevat, de asemenea,
presiunea exercitatd asupra titularilor dacd obiectivele au un continut
excesiv in rezultate economice. Dorinta de a realiza cu orice pret obiectivele
conduce, uneori, la un comportament discutabil. Pentru a reduce
probabilitatea alegerii unor céi etic incorecte, managementul de varf trebuie
sd accepte obiective rezonabile, sd recompenseze comportamentul moral si,
deopotriva, sd sanctioneze pe cel incorect.

Perioadele relativ scurte ale obiectivelor. In cele mai multe
programe MPO, managerii stabilesc obiective pe termen scurt, rareori
pentru un an, cel mai des pentru un trimestru sau mai putin. Aceasta
inseamnd cd managerii trebuie sd se asigure cad aceste obiective pe termen
scurt sunt destinate sa serveasca obiectivelor pe termen lung.

Riscul inflexibilitagii. Managerii ezitd, adesea, sd ceard
subordonatilor sd schimbe obiectivele. Desi obiectivele pot inceta sd aiba
sens daca sunt schimbate prea des, este ridicol ca un manager sa urmareasca
un obiectiv ce a devenit depasit prin revizuirea obiectivelor firmei sau
schimbarea premiselor ori politicilor.

Alte limite. In dorinta de a avea obiective verificabile, oamenii
utilizeazd excesiv obiective cantitative si incearcd sa forteze folosirea
numerelor in domenii in care acestea nu sunt aplicabile sau cuantificd
obiective importante, dar care sunt dificil de formulat in rezultate finale.



Cu toate dificultitile si limitele, MPO, ca sistem, serveste accentudrii
practicii de stabilire de obiective, bine cunoscutd a fi “partea esentiald a
planificarii managementului”.

©° intrebiri si discutii

1. Ce va imaginati ca ar spune unul dintre patronii/managerii primelor zece
firme noi, private, de succes, din Romania, despre rolul planificérii in
management?

2. Comparati orizontul de timp pe care l-ati recomanda, pentru planurile pe
termen lung, urmatoarelor firme/organizatii:Conel, Tarom, o iIntreprin-
dere de Constructii Locuinte, o Universitate. Argumentati recomandarea
dumneavoastra.

3. Imaginati-vd in postura de potential investitor pe piata alimentatiei
publice 1n orasele cu peste 300.000 de locuitori din Romania. Dezvoltati
pe scurt o analizd SWOT pentru aceasta afacere.

4. Care sunt cele mai importante cinci obiective personale? Au aceste
obiective un orizont scurt, mediu sau lung pentru dumneavoastra? Sunt
in conflict unele cu altele? Sunt verificabile?

5. Prezentati un ansamblu de obiective ale unei firme de afaceri In turism
din Romania. Dezvoltati “Declaratia de misiune” a acestei firme.

6. Presupuneti cd firma pentru care lucrati, sau ati dori sa lucrati a facut
cunoscuta intentia de a introduce un Program MPO. Ce argumente ati
aduce pentru a sustine aceasta initiativa? Dar pentru a va opune?
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Luarea deciziilor

N Obiective de studiu
Dupa ce veti studia acest capitol, ar trebui sa fiti capabili:

Sa definiti decizia si sa explicati rationalitatea ludrii unei decizii
Sa descrieti etapele ludrii unei decizii
Sa explicati incertitudinea si riscul in luarea deciziilor

Ll

Sa identificati factorii si situatiile de risc si sd discutati analiza
riscului, arborele de decizie si curbele de preferinta

5. Sa prezentati procesul de luare a unei decizii cruciale in
managementul afacerilor — nivelul pretului.

Y Concepte cheie

Decizie » Metoda “smdntanirii”
Definirea problemei » Pretul de penetrare
Factori limitativi » Pretul de prestigiu
Certitudine » Pretul psihologic

Risc » Pretul §i costurile
Incertitudine integrale

Arbore de decizie » Pretul si costurile partiale
Curbe ale preferintelor » Ajustari ale prefurilor
Restrictii in decizia » Legalitate si prefuri

nivelului pretului

Obiective in decizia
nivelului prefului



Managementul este un proces ciclic decizional. Intreaga activitate
manageriald poate fi rezumatd, in esentd, la o inlantuire de decizii
interdependente. Complexitatea si diversitatea in crestere a mediului in care
activeaza organizatiile, cu deosebire firmele de afaceri, genereaza in
permanentd probleme a cdror solutionare impune luarea si aplicarea unor
decizii. Caracterul limitat al resurselor materiale, financiare si umane
implica responsabilitatea pentru atingerea obiectivelor in conditiile celei mai
avantajoase cdi de alocare si utilizare a acestora. De aceea, disciplinele ce
formeaza stiinta managementului propun, aproape fara exceptie, metode de
luare a deciziilor eficiente.

5.1 Ce inseamna a lua o decizie?

Alegerea rationald a unei alternative de actiune, in scopul obtinerii
unui rezultat dorit, este o decizie. Implicatia evidentd a ludrii unei decizii o
constituie existenta variantelor. Dacd nu este posibila alegerea, nu exista
decizie.

Definitd ca optiune pentru o alternativa, decizia nu poate fi un act
intamplator. Ea presupune eforturi de studiere temeinica a factorilor ce pot
influenta rezultatele asteptate. Pregitirea si luarea deciziei este un proces
rational, un proces de cunoastere. Acest proces, strAns Tmpletit cu activitatea
practicd, cu actiunea de atingere a rezultatelor dorite, formeaza procesul
decizional.

5.2 Cine ia deciziile?

Luarea deciziilor este o parte a muncii tuturor managerilor. Un
manager ia constant decizii cand exercitd functiile de planificare,
organizare, motivare-antrenare, coordonare si control. Luarea deciziilor nu
este o functie separatd, izolatd a managementului, ci, mai curand, miezul
comun al functiilor manageriale.

Managerii de la toate nivelurile organizatiei sunt angajati in luarea
deciziilor. Deciziile luate de managementul de varf si care privesc misiunea
organizatiei, obiectivele generale si strategiile de realizare a lor, au impact
asupra organizatiei In ansamblu. Managerii de la nivelurile mijlocii, la
randul lor, 1si concentreaza deciziile asupra implementarii strategiilor si, de
asemenea, asupra alocarii resurselor si bugetului. In sfarsit, la nivelul de jos,
managerii iau decizii ce privesc operatiile realizate zi de zi, de naturad
repetitivda In cea mai mare parte. Prin urmare, luarea deciziilor este
universald. Toti managerii iau decizii.



Asadar, managerii iau decizii majore sau minore zilnic. Indiferent
daca le realizeaza sau nu, ei trec prin procesul de luare a acestor decizii. o i
atunci cand planifica un buget, organizeazd un program de lucru,
intervieveaza un posibil salariat sau supravegheaza un muncitor la linia de
montaj, managerii desfasoara un proces de luare a deciziei.

5.3 Procesul de luare a deciziei

In management, responsabilitatea esentialdi a managerilor, luarea
deciziilor, nu poate fi redusa doar la optiunea pentru o alternativa de actiune
pentru atingerea unui obiectiv. Momentul optiunii este precedat de activitati
specifice ce pregatesc actul selectiei, iar odatd aceasta ficutd, sunt necesare
actiunile de implementare a deciziei. Asadar, luarea deciziei este un proces,
un proces rational. Dar ce inseamna rationalitate? Cand o persoand gandeste
sau decide rational? S& examindm, In continuare, un punct de vedere
referitor la aceste Intrebari.

5.3.1 Rationalitatea ludrii deciziilor

Teoria economica traditionald presupune ca deciziile manageriale
sunt luate oarecum in conditii de certitudine; cd managerii sunt capabili sa
defineascd si sa rezolve instantaneu probleme complexe. Existenta unor
asemenea capacitati implica prezumtia ca:

- informatii complete si perfecte despre alternativele de

actiune sunt disponibile;

- sunt perfect cunoscute consecintele alternativelor

disponibile;

- managerii au abilitatile necesare sd evalueze consecintele

alterna-tivelor disponibile.

Aceste prezumtii derivd din principiile economice traditionale,
potrivit cdrora managerii cautd sa maximizeze profiturile (sau sd minimizeze
costurile) si sunt complet rationali. Desigur, ideal ar fi ca deciziile
managerilor si fie complet rationale. In realitate, acest lucru nu se intimpla
aproape niciodata. Si, daca se Intdmpla, atunci mai degraba datoritd sansei!

De fapt, departe de a fi complet rational, procesul de luare a deciziei
se circumscrie unui cadru limitat, determinat de limitele capacitatilor
mentale si de emotiile oamenilor, precum si de factorii de mediu asupra
carora decidentii au un control redus sau nici un control. Capacitatea
limitatd de culegere si de procesare a informatiilor Intr-un timp dat face ca
un numar limitat de alternative sa fie considerate si, adesea, prin constructia
unor modele simplificate ale situatiilor reale, caracterizate de un anumit



nivel de complexitate. Astfel, decdt sd examineze toate alternativele
posibile, vor examina mai degraba un numar limitat. in loc sa le ierarhizeze
pe baza unor criterii bine ordonate si stabile, vor selecta alternativa
“satisfacatoare” sau “destul de bunad“. Exemple de astfel de criterii ar fi:
“parte de piatd” fatd de “intreaga piatd“, “profit adecvat” fatd de “profit
maxim” sau “pret corect” fata de “pretul cel mai bun”.

In concluzie, consideratiile prezentate in acest paragraf, si care
apartin americanului Herbert A. Simon, resping principiile economice
traditionale mentionate mai sus. In timp ce economistii s-au concentrat, de
reguld, pe modul in care managerii ar trebui sd se comporte in luarea
deciziilor, Simon s-a concentrat asupra modului in care acestia se comportd
de fapt. Acest concept a introdus un model mai realist al ludrii deciziilor
manageriale.

5.3.2 Etapele luarii deciziei

Procesul de luare a unei decizii implicd, cum am mentionat, o
secventd de etape. Prezentate mai mult sau mai putin detaliat in diferite
abordari, etapele sunt esentiale si se succed logic in raport cu necesitatea
atingerii unui obiectiv, obiectiv ce constituie ratiunea ludrii oricérei decizii.
In lucrarea de fati, vom analiza urmitoarele etape ale deciziei: definirea
problemei, identificarea factorilor limitativi (critici), identificarea/elabo-
rarea alternativelor de actiune, analiza alternativelor, selectia unei
alternative consideratd cea mai bund, implementarea solutiei, controlul si
evaluarea rezultatelor deciziei.

Definirea problemei

Este o etapa criticad. Definirea problemei de solutionat afecteaza toate
celelalte etape. Dacé problema este incorect definité, oricare alta secventd a
procesului decizional se va baza pe acest punct incorect. De exemplu,
conducdtorul unui automobil 1i spune mecanicului cd motorul nu “merge
rotund”. Acesta este simptomul problemei. Mecanicul trece la
diagnosticarea cauzelor posibile ale “mersului deficitar” al motorului,
controland fiecare cauza, pe baza experientei sale de mecanic. Poate gasi o
cauza: functionarea defectuoasd a unei bujii. Daca aceasta este problema,
schimbarea bujiei defecte cu una bund va fi solutia problemei. Daca nu,
atunci problema continud sa existe si ea trebuie definita.

Este o metodd bunda pentru manager sa apeleze la definirea
problemei? Da! Managerul are nevoie sd se concentreze asupra problemei si
nu asupra simptomelor. Aceasta se realizeaza prin punerea intrebarilor
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corecte intr-un proces iterativ. Potrivit Iui Peter Drucker cea mai
obignuita sursa de erori in deciziile managementului este concentrarea intr-o
mult mai mare masurd asupra gasirii raspunsului corect decat asupra
intrebarii corecte ... Un raspuns bun la o intrebare gresita este lucrul cel mai
inutil, daci nu chiar periculos™'.

In schema din figura 5.1 se prezinta, exemplificativ, “palnia’
modului de definire a problemei pentru cazul nerealizarii volumului normal
al vanzarilor unui magazin de plante medicinale.

)

Simptomul: Volum de vanzari scazut
\Valoarea medie zilnica, la nivelul pragului de rentabilitate, nu se realizeaza. DE CE‘/
Calitatea produselor?
\ e /
Pretul produselor?
\ U /
Motivafia vanzatorului?
N . V4
Promovarea, reclama?
\ e /

Amplasarea
magazinului?
DA

Figura 5.1 Definirea problemei
Identificarea factorilor limitativi

Odata problema definita, este necesar ca managerul si facd analiza
acelor factori, acelor constrangeri, care elimind anumite alternative de
solutionare a problemei. O constrangere obisnuitd este timpul. Daca un nou
produs, de exemplu, trebuie sa fie in rafturile clientului intr-o lund, orice
alternativa care va lua mai mult de o lund va fi eliminatd. Materialele,
personalul, echipamentele, banii sunt alti factori limitativi care ingusteaza
aria alternativelor disponibile.

Identificarea/elaborarea alternativelor de actiune

! Drucker, P. — The practice of Management, New York, World Publishing Co., 1966.



Presupunédnd obiectivul cunoscut si/sau problema definita, primul
pas in luarea deciziei este identificarea/dezvoltarea alternativelor. Este rard
situatia In care si nu existe alternative pentru un curs de actiune. Un sénétos
adagiu pentru manageri spune ca, daca nu exista decat o singura cale de a
face un lucru, aceastd cale este probabil gresitd. Intr-un astfel de caz, este
probabil cd managerul nu a fost constrans si ia in considerare si alte cdi 1n
vederea ludrii celei mai bune decizii posibile.

Abilitatea de a elabora alternative este deseori la fel de importanta ca
si procesul de selectie a unei alternative. Data fiind rationalitatea limitata,
este practic imposibil pentru un manager si cunoascd toate alternativele
teoretic disponibile. Totusi, un efort sistematic trebuie depus pentru a
identifica cat mai multe alternative posibile. Aceasta nu este doar un simplu
antrenament in practicarea jocului numit “management”. Calitatea oricarei
decizii nu poate fi mai buna decat “cea mai buna“ alternativa cunoscuta.

Identificarea unui numar rezonabil de alternative nu este, de regula,
o problema. Totusi, identificarea unor “alternative bune” poate fi o sarcina
complexa, necesitind in mare misurd creativitate. Intre metodele bine
cunoscute, folosite 1n acest scop, sunt: braistorming-ul, sinectica si grupul
nominal.

Brainstormingul este una dintre cele mai cunoscute tehnici de
facilitare a creativitatii. Elaboratd de americanul Alex Osborn, tehnica
urmareste Tmbunatatirea rezolvarii unei probleme prin gasirea de solutii noi
si neobisnuite. Regulile sedintei de ,,multiplicare a ideilor” sunt:

- nici o idee nu este criticati;

- cu cat mai radicali este ideea, cu atit mai bine;

- cantitatea de idei generate este special urmarita;

- imbunatatirea ideilor altora este Incurajata.

Cu toate ca cercetdrile au pus in luminad faptul c&, individual,
oamenii pot genera idei mai multe si mai bune decat in grup, noile idei sunt
acceptate intr-o masurd mai mare daca apartin grupului, mai cu seama daca
grupul trebuie sa implementeze decizia astfel elaborata.

Sinectica este o tehnicad prin care se cautd o solutie novatoare de
catre un grup selectat cu atentie pentru a fi potrivit cu natura problemei de
rezolvat. Lidedrul grupului joacd un rol vital In aceastd tehnicd. Acesta
conduce sedinta fara a dezvilui problema. Ratiunea principala a unei astfel
de abordari este prevenirea unei solutii premature. Metoda implica un sistem
interactiv complex din care sa rezulte o solutie, de reguld inventarea unui
nou produs.

Grupul nominal, ca tehnica de creativitate, implica identificarea
alternativelor printr-o procedura foarte structuratd, in incercarea de a
restrange timpul consumat cu interactiunea verbald. Se deosebeste de



celelalte doud tehnici prezentate sub doud aspecte; nu se bazeaza pe
asocierea libera de idei si cautd sd restranga dialogurile. Un grup format din
7-10 membri, familiarizati cu problema, lucreaza individual, in liniste, la o
lista de raspunsuri la problema datd. Apoi isi expun ideile, care sunt
inregistrate, discutate de grup, rafinate, eventual reformulate. in final,
fiecare membru voteaza ideile In ordinea importantei. Se obtine astfel o
ierarhie de solutii ale problemei.

Analiza alternativelor

Scopul acestei etape este de a stabili meritele relative ale fiecarei
alternative, merite care pot contribui la atingerea obiectivului urmarit.
Alternativele ce contravin factorilor limitativi sunt eliminate. Se evalueaza
probabilitatea fiecdrei alternative de a duce la atingerea obiectivului.
Alternativele sunt evaluate in termenii punctelor forte si punctelor slabe, ai
beneficiilor si costurilor, ai avantajelor si dezavantajelor.

Evaluarea poate fi intuitiva sau stiintifica, folosind metode precum:
analiza marginald, analiza cost - eficacitate, analiza probabilitétii, teoria
firelor de asteptare, programarea liniard, simularea. Metodele cercetirilor
operationale sunt un nepretuit ajutor in evaluarea alternativelor de actiune.
Totusi, ele nu trebuie si nu pot inlocui nevoia ca managerii sa gandeasca si
sa facd rationamente independent.

Metodele cercetérilor operationale trebuie vazute ca auxiliar si nu ca
inlocuitor al metodelor “mai putin sistematice”. Acest lucru este cu atat mai
necesar in cazul cautarii unor solutii la problemele ce implica factori sociali,
culturali sau comportamentali, factori ce nu pot fi cuantificati riguros.
Factorii intangibili nu pot fi ignorati fara riscuri majore. Calitatea relatiilor
de munca, riscul schimbarilor tehnologice sau climatul politic international
sunt astfel de factori. Pot fi date numeroase exemple in care cele mai bune
planuri cantitative au fost naruite de un razboi neprevizut sau in care
excelente planuri de marketing au fost ficute inoperabile datoritd unor
prelungite greve in transporturi.

Cu toate ca implicd riscul unor rationamente personale gresite,
putine decizii In afaceri pot fi cuantificate cu atita precizie incat sd nu
necesite rationamente. De aceea, practic, trebuie acordatd importantad
deopotriva factorilor cantitativi si celor calitativi in compararea
alternativelor.

Selectia celei mai bune alternative



Pentru a selecta o alternativd, deci a lua decizia, managerii pot
folosi una din urmdtoarele trei aborddri:

e experienta;

e experimentul;

e cercetarea si analiza.

Un manager experimentat considerd, de obicei, uneori fird a fi

constient de aceasta, ca lucrurile pe care le-a realizat si greselile pe care le-a
facut constituie un ghid aproape infailibil pentru viitor. Aceastd atitudine
este cu atdt mai pronuntati, cu cat managerul este mai experimentat si
nivelul ierarhic la care a ajuns este mai inalt. Intr-o anumiti misuri,
experienta este un sfetnic bun si nu se poate renunta la ea. Dar a apela
numai la experientd poate fi periculos, pentru cd aceasta este complet
inaplicabila problemelor noi.

O cale de a alege o alternativa este testarea, incercarea ei, pentru a
vedea ce se intdmpld. Tehnica experimentului este, de regula, cea mai
costisitoare. Totusi, in cazul in care urmeaza a fi facute masive investitii,
este necesard testarea unui model, prototip sau program. Tipicd este
fabricarea unui nou avion. Toate calculele inginerilor si economistilor nu
dau raspunsuri despre caracteristicile zborului. Este necesara testarea unui
model, de obicei reprodus la scara, in tunelul de curenti cu aer. Alte exemple
de experimente necesare deciziei sunt: testarea unui nou produs pe o
anumita piatd In vederea extinderii vanzarilor; Incercarea unei noi metode de
organizare intr-un compartiment In vederea generalizdrii ei, in caz de
succes, chiar si In perioada de proba pentru un nou angajat.

Cea mai eficienta abordare este cercetarea si analiza. Mult mai
ieftind decat experimentarea, cercetarea si analiza are drept caracteristica
majora elaborarea unui model ce simuleazd problema. Cea mai folosita cale
este simularea variabilelor problemei In termeni si relatii matematice.
Capacitatea de a conceptualiza, in acest fel, o problema este un pas major
spre solutia ei.

Implementarea solutiei

Implementarea este o fazd cruciald pentru succesul intreprinderii,
cheia unei planificari eficiente. Nici un plan nu este mai bun decat actiunile
intreprinse pentru a-l face realitate.Toti cei care vor fi implicati trebuie sa fie



informati, sd stie ce au de facut, de ce, cum si cand. Resursele necesare
trebuie alocate.

Implementarea sanitoasa este la fel de importanta ca si selectia unei
alternative. Desi implementarea este prezentatd ca o faza a procesului
decizional, ea este, fundamental, mai mult decat o faza. Este o trasaturd a
managementului, solicitd actiunea, ceea ce conduce efectiv la realizarea
obiectivelor asteptate.

Evaluarea deciziei

O data ce un plan a fost pus in miscare, evaluarea este necesara
pentru a vedea progresele care se fac. Este necesar ca managerul sa aiba prin
feedback informatiile ce vor atesta dacd rezultatele sunt pozitive sau
negative si, pe aceastd bazd, sa introducd ajustdrile si corectiile care se
impun.

Evaluarea 1i ajutd pe manageri sa invete din experientd practica si,
astfel, sd dezvolte capacitatea lor de a planifica si a lua decizii. Managerii nu
trebuie sd se simtd vinovati atunci cand factori sau evenimente neprevazute
solicitd actiuni de corectie si ajustare. Acestea trebuie considerate normale.

Compararea rezultatelor cu obiectivele, stabilirea diferentelor si
identificarea cauzelor ce le-au determinat, caracterizeaza inceputul unui nou
ciclu decizional.

Pentru un manager, care foloseste un astfel de proces de luare a
deciziilor, probabilitatea de succes trebuie sd creascd. De ce? Pentru ca
procesul constituie o ruta stabilitd pas cu pas in mod logic si rational.

5.4 Incertitudinea si riscul in luarea deciziilor

Profitul este principalul factor care ii incurajeaza pe intreprinzatori
sd accepte §i sd-si asume riscurile ce apar intr-o economie, in care se
manifesta libertatea initiativei. 9ntr-un astfel de sistem economic, managerii
iau decizii in conditii de certitudine, de risc si de incertitudine. 9n tabelul 5.1
sunt ilustrate caracteristicile acestora.

Tabelul 5.1

aracteristici Obiectiv Alterna- | Probabi- Descriere
Conditii tiva litate

Certitudine A 1 100 Alternativele sunt cunoscute si




B ) 100 fiecare duce cu certitudine la
C 3 100 un rezultat anticipat (A, B, C)
A 1 50 Sunt cunoscute alternativele si
Risc B 2 30 probabilitatea fiecdrei alterna-
tive si a rezultatului asociat (A,
C 3 20 B, C)
A 1 ? Se stie cd sunt alternative, care
Incertitudi B b ) insa nu .sunt cunoscu.te si nici
neertitudine C 3 > probabilitatea de manifestare si
de realizare a rezultatelor

In cazul deciziilor luate in conditii de certitudine, managerul
cunoaste alternativele disponibile si beneficiile (costurile) asociate. Toate,
sau aproape toate informatiile privind alternativele si consecintele acestora,
sunt disponibile. Rezultatul exact ce se poate obtine de la fiecare alternativa
este cunoscut si are 100% sanse sa se realizeze. In astfel de conditii, ceea ce
este de facut se rezumad la identificarea consecintelor alternativelor
disponibile si selectia celei mai bune. Rareori, in management, deciziile sunt
luate in astfel de conditii. De regula, decizii curente, cum ar fi programarea
productiei pe perioade scurte in intreprinderi industriale, pot fi incluse 1n
aceasta categorie.

La deciziile lvate in conditii de risc, alternativele sunt cunoscute
managerului, precum si probabilitatea manifestirii lor si potentialele
beneficii (costuri). Alternativele sunt clare. Nu si rezultatele, care sunt
probabile, indoielnice. De aici riscul. Este cea mai obisnuitd situatie 1n
management.

in conditii de incertitudine, nu este stiut decat ca exista alternative,
dar acestea nu sunt conturate si, deci, nu este cunoscutd probabilitatea lor de
manifestare si de realizare a rezultatelor. Lipsesc informatii din perioadele
trecute sau problema este cu totul noud si complexd si, prin urmare, nici
probabilitatile nu pot fi estimate. Atunci cand predomind conditiile de
incertitudine, decizia nu poate fi decat rezultatul unor aprecieri subiective
ale celui care o ia. Astfel de decizii creeaza sau “omoard” o intreprindere
sau o carierd manageriala.

5.4.1 Factori si situatii de risc in afaceri



Caracterizati de diversitate si variatie In timp, factorii si situatiile in
care un Intreprinzator poate pierde o parte sau integral resursele investite, nu
sunt cu totul neasteptate si in afara oricarei predictii. Intre cele mai obisnuite
riscuri in afaceri mentiondm: schimbarile in activitatea economic;
schimbdrile Tn cererea consumatorilor unui produs; actiunile intreprinse de
concurenti; actiunile intreprinse de guvern; dezastrele naturale si
managementul deficitar. Sa le analizdm succint.

Fluctuatiile in activitatea economicd de ansamblu sunt
caracteristice economiilor industrializate si afecteazd deopotriva organizatii
si indivizi. Economistii au identificat trei tipuri de fluctuatii economice:
trendul, schimbarile sezoniere si ciclurile economice.

Trendul este definit ca tendintd ce se manifestdi pe perioade
indelungate, cu toate variatiile pe termen scurt. Este primul factor pe care un
intreprinzator trebuie sa-1 analizeze atunci cand evalueazd perspectivele
afacerii sale.

Schimbdrile sezoniere se datoreaza anotimpurilor, vacantelor, dar si
calendarului (sarbatorilor de Paste, Craciun si An Nou etc.). Anumite
produse agricole sunt disponibile pentru prelucrare numai in perioade
determinate ale anului. Zilele de plata ale salariilor in intreprinderi si
institutii, de pilda, determind schimbéri in volumul desfacerilor si, implicit,
al prelucrarii si livrarii unor produse.

Ciclurile economice. Se stie ca activitatea economicd este
caracterizatd de perioade de expansiune si de perioade de criza, de
recesiune. Cu toate cd prognozarea ciclului economic al unei economii este
complexd, acesta depinzdnd de o multitudine de factori, managerii in
domeniul afacerilor trebuie s incerce anticiparea schimbarilor de ansamblu
in economie si a influentei acestora asupra domeniului in care opereaza.
Desigur, in aceastd previziune, ei pot fi ajutati de studii si date oferite de
diverse surse: guvernamentale, asociatii profesionale etc.

Schimbdrile in cererea consumatorilor constituie un risc, care poate
aparea chiar si in cazul in care produsul (serviciul) este la fel de bun sau mai
bun ca al concurentei. Nu se poate garanta cd un anume profit va fi realizat.
Poate avea loc o scadere aproape totald a cererii pentru un produs. De
exemplu, dezvoltarea industriei automobilului a facut caduca birja cu cai.

Actiunile concurentei trebuie sa-1 tind in garda pe manager. Un nou
produs sau un produs perfectionat, reduceri de pret, o amplificare a reclamei
sunt actiuni ce pot periclita profiturile firmei.

Guvernul sau administratiile locale pot afecta substantial profiturile
intreprinderii. Restrictiile privitoare la protectia mediului, stabilirea
nivelului minim al salariului, masuri de protectie sociald (obligatia de a



incheia contracte individuale de munca si de a pléti cateva taxe), o anumita
politicd de Tndsprire fiscald sunt exemple de riscuri din aceasta categorie.

Dezastre naturale precum: incendii, grindind, cutremure, inundatii
etc., sunt riscuri a caror influentd asupra profitului poate fi redusa prin plata
asigurarilor, dar niciodata eliminata in totalitate.

Managementul deficitar, care in nici un caz nu este riscul cel mai
mic, poate aduce mari pierderi financiare. De altfel, potrivit datelor
statistice, managementul necorespunzator se constituie in principala cauza a
falimentelor, indeosebi in cazul intreprinderilor mici, care nu-si pot permite
sd angajeze personal cu inaltd calificare si experientd in domeniul
managerial.

In analiza sistematicd, specifica cercetdrilor operationale, au fost
introduse metode noi, care au ridicat calitatea deciziilor ce se iau Intr-un
mediu caracterizat de un nivel normal de incertitudine. Intre acestea pot fi
mentionate: analiza riscului, arborele de decizie si curbele preferintelor. Sa
le prezentam in cele ce urmeaza.

5.4.2 Analiza riscului

Toti managerii inteligenti, confruntati cu situatii de incertitudine,
doresc sd stie dimensiunea si natura riscului pe care si-1 asuma la alegerea
unei cdi de actiune. Numeroase date de intrare (variabile) ale unui model
sunt estimari, iar altele se bazeaza pe probabilitati. Virtual, fiecare decizie se
bazeaza pe interactiunea unui numar de variabile, multe dintre acestea avand
cate un element de incertitudine. De exemplu, lansarea unui nou produs
poate depinde de urmatoarele variabile: cheltuielile de pregatire (cercetare,
proiectare, prototip), costul fabricatiei, investitiile capitale, pretul de
vanzare, dimensiunea pietei produsului si segmentul ce revine produsului
nostru. Sd presupunem ca estimarea globald cea mai optimistd atestd ca
produsul are o 1nalta sansa (sa zicem 80%) de a asigura o recuperare de 30%
anual din totalul investitiilor facute in el. Adancind analiza, prin evaluarea
fiecarei variabile, presupunem ca am constatat o probabilitate de 90% de a
realiza Intocmai pregatirea, fabricatia si investitiile capitale, ca pretul
estimat are 70% sanse sa fie corect, iar piata 60%. 9n acest caz, evident,
probabilitatea calculata pentru intregul proiect va fi sigur mai mica de 80%,
respectiv doar de 30,6% (90 x 90 x 90 x 70 x 60).

Analiza riscului Incearcd sa stabileasca pentru fiecare variabild, intr-o
problema de decizie, probabilitatea curbei sale de distributie. Avand aceste
informatii, managerul va fi capabil intr-o mai mare masurd si aprecieze



sansele de realizare a obiectivelor, riscurile pierderilor posibile prin operarea
deciziei sale.

5.4.3 Arborele de decizie

Una dintre cele mai bune modalitati de analizd a variantelor unei
decizii este asa numitul “arbore de decizie”, care permite vizualizarea
directiilor pe care actiunile pot evolua, avand ca punct de plecare diferite
decizii ce vor fi luate in viitor. S presupunem cd un manager trebuie sa
decidd daca sd investeascd pentru asimilarea unui nou produs (sau
perfectionarea celui existent in fabricatie). Daca noul produs sau cel
perfectionat va fi un succes, firma sa va fi un competitor puternic. Dacé nu,
concurenta poate fabrica produsul si, prin aceasta, poate si pericliteze
pozitia firmei pe piatd, pentru cid aceasta nu va avea un produs nou sau
perfectionat.

In arborele de decizie prezentat in figura 5.2, procesul decizional
incepe cu decizia din punctul A. In acest punct, se poate decide avizarea
proiectului de asimilare a noului produs sau nu. In punctul B, se va lua o
noud decizie, respectiv dacd sd se producd pentru piatd sau si se amane
productia si livrarea pe piatd a noului produs.

Cele doud alternative ale unui eveniment posibil — concurenta
introduce sau nu un nou produs — determina consecintele descrise in ultima
coloand a arborelui, pentru fiecare linie de actiune ce ar fi urmata.
Semnificativ, In folosirea arborelui de decizie, este faptul cd el ofera
elemente de alertd pentru managerii inteligenti. Elaborarea lui ii permite
managerului s vada cel putin alternativele majore si faptul ca deciziile ce
vor urma sunt dependente de evenimentele viitoare.

Arborele de decizie largeste sfera rationamentelor, cu focalizare pe
elementele critice ale unei decizii, eliminand premise, adesea ascunse si
dezvaluind pasii de urmat in luarea unei decizii in conditii de incertitudine.
e i, dacd evenimentelor si alternativelor 1i se pot asocia probabilititi de
manifestare, creste evident valoarea acestui instrument pentru luarea unor
decizii mai bune.

| Punct decizie nr.1 Punct dlecizie nr.2 Pia;a creste. Ne

; H / pistrim ponderea
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C1 - Concurenta a lansat produs nou
C2 - Concurenta n-a lansat produs nou

Figura 5.2 Arbore de decizie cu alternative de actiuni si evenimente
5.4.4 Curbele preferintelor

Probabilitétile statistice destinate a servi ludrii deciziilor nu implica
faptul cd managerii le vor folosi obligatoriu In sens strict matematic. Pare
rezonabil, de exemplu, daca avem 60% sanse ca decizia sa fie corectd, sd o
luam. Dar, nu este deloc irational, avind in vedere riscul de 40%, sd nu
dorim sd ne asumadm acest risc, mai ales daca penalizarile deciziei gresite
sunt severe (pierderi mari de bani, de reputatie, pierderea postului). Dacé va
indoiti de aceasta, va puteti intreba daca ati risca 40000 $ ca sa castigati
100000 $. Probabil, clientii cazinourilor ar face-o mai usor.

Se ridica, asadar, problema intelegerii faptului real al aversiunii fata
de risc sau a disponibilitatii acceptarii riscului ce-i caracterizeaza pe oameni
in general, implicit pe manageri. Acceptarea sau aversiunea fatd de risc
variazd de la om la om si in functie de marimea riscului, de nivelul ierarhic
la care se afla managerul si de apartenenta resurselor implicate (personale
sau ale organizatiei). Managerii din varful ierarhiei sunt obisnuiti sa-si
asume riscuri mai mari decat cei de la nivelurile de jos. Totodata, este greu
sd negam cd unul si acelasi manager, care poate lua decizii ce implica riscuri
de milioane pentru firmé, nu va mai fi dispus sa procedeze la fel cu averea
sa personald, poate cu exceptia situatiei cand aceasta este foarte mare. De
asemenea, disponibilitatea unui manager sa accepte un program deosebit de
publicitate, care are estimatd o sansa de succes de 75%, poate sid nu mai
functioneze in cazul investitiei Intr-o capacitate noud de productie, la



aceeasi sansd de 75%. Altfel spus, atitudinile fatd de riscuri variaza si in
raport cu evenimentele. Tipica pentru cei mai multi oameni este atitudinea
de a risca cand miza este mica si de a deveni circumspecti atunci cand miza
creste.

9n concluzie, oamenii au atitudini diferite fatd de riscuri. Curbele
tipice ale preferintelor fatd de riscuri sunt redate in graficul din figura 5.3.

Curba celor cu aversiune
fati de risc

100% ——
" e /

60 / P d / [ Curba celor
S e

w)

Probabilitatea
de succes

Y Y Valoarea resurselor angajate
Curba in cazul Curba probabilititii
modificirii mizei statistice

Figura 5.3 Curbe tipice de preferinta fata de risc

Curbele preferintelor individuale pot servi ca 1inlocuitor al
probabilitatilor din arborele de decizie. Cunoscand curba proprie de
preferintd a managerului, cel ce recomanda acestuia o alternativa se va afla,
desigur, Intr-o situatie avantajoasa.

O decizie cruciald pentru destinul unei firme de afaceri si care poate
valida sau sanctiona potentialul profesional al managementului sdu de varf,
este stabilirea nivelului pretului produselor si serviciilor sale. 9n capitolul
care urmeaza, vom examina cateva concepte si practici utilizate in luarea
acestei decizii.

5.5 Decizia nivelului pretului

Obiectivul de baza al managementului firmei de afaceri este profitul.
Predictia profitului presupune determinarea pretului produselor si serviciilor
si evaluarea costurilor de fabricatie si vanzare. Nivelul pretului de vanzare,



implicit dimensionarea acestuia, are un rol deosebit pentru Iintreaga
activitate a firmei. Prin dimensionarea pretului de vénzare, se stabilesc
explicit care produse se vor vinde, in ce cantitate si cu ce profit; ce
echipamente vor fi utilizate si la ce nivel; necesarul de materiale; cheltuielile
cu promovarea etc.

Nu trebuie ignorat faptul ca pretul este un element esential care
determina reactia cumparatorului. Pentru a fabrica produse rentabile pentru
firma, pretul acestora trebuie sa fie, pe de o parte, tentant pentru cumpérator,
iar pe de altd parte costul acestora sa se situeze la un nivel cat mai favorabil
obtinerii de profit.

5.5.1 Natura si importanta pretului

Nu este simplu sa definesti pretul in contextul vietii reale. Aceasta
pentru ca pretul reflectdi multe dimensiuni. Neintelegerea acestei
caracteristici poate conduce la erori.

Pretul platit pentru bunuri §i servicii se prezintd sub diferite
denumiri. Platim taxe scolare pentru educatie, chirie pentru apartament,
dobanda pentru creditele de la banca, tarife pentru transport, contributii la
asigurarile de sédnatate si pentru ajutorul de somaj. Primim salarii si alte
beneficii si, desigur, platim pretul multor produse si servicii.

Pretul poate fi definit ca suma de bani sau cantitatea de alte valori,
bunuri sau servicii, cerutd sau datd pentru a dobandi proprietatea sau pentru
a folosi un bun sau un serviciu.

Din perspectiva consumatorului, pretul este adesea folosit ca
indicator al valorii, fiind perceput a fi expresia calitatii unui produs/serviciu.
Cu cét calitatea perceputd, la un pret al unui produs, este mai ridicata, cu
atat valoarea sa este mai mare. Si invers, atunci cand calitatea perceputa
scade, scade si valoarea.

Multidimensiunea pretului §i importanta acestuia in deciziile
managementului unei firme vor fi subliniate In paragrafele urmatoare ale
acestui capitol.

5.5.2 Restrictii §i obiective in decizia nivelului pretului

Pretul pe care o firmd 1l poate stabili pentru produsele sale se afla
sub influenta unor factori care limiteaza nivelul sau. Acesti factori, pe care 1i
numim restrictii, sunt: cererea, noutatea, unicitatea produsului, costul si
natura concurentei.



Cererea, respectiv numdrul potentialilor cumpéritori pentru un
produs, este restrictia esentiald pentru nivelul pretului ce poate fi solicitat.
9n cazul existentei unei linii de produs, cererea se diferentiaza pe variante si
articole si influenteaza, desigur, si pretul.

Noutatea produsului influenteaza nivelul pretului, In sensul ca acesta
este mai ridicat in faza de inceput a ciclului de viata.

In cazul unui produs unic, firma poate cere un pret mai ridicat.
Atunci cand se oferd o linie de produse, preturile fiecdruia dintre acestea
trebuie corelate cu cheltuielile de fabricatie si vanzare, putand fi diferite.

Costul de fabricatie si comercializare este, de asemenea, o restrictie
ce nu poate fi ignoratd. Pe termen lung, pretul trebuie sa acopere toate
cheltuielile de fabricatie si de vanzare ale produsului, altfel consecinta este
falimentul.

Tipul pietei concurentiale trebuie avut in vedere la stabilirea
pretului. In tabelul 5.2 se prezinti o matrice a situatiilor posibile in
conditiile diferitelor tipuri de piatd concurentiald si de strategii de
promovare a produsului, intre care pe primul loc apare, dupa cum se poate
vedea, pretul.

Din tabelul 5.2 se observad ci tipul de piatd influenteaza sensibil
intensitatea concurentei prin pret si, in consecintd, natura diferentierii
produsului si amploarea reclamei. Managementul unei firme trebuie si
recunoasca tipul general de piatd concurentiala pentru a intelege si promova
strategiile sale si, cu deosebire, strategia de pret. Managerii trebuie sa stie ce
preturi practicd firmele concurente. Schimbarea pretului de catre concurenta
afecteazd intr-o masurd importantd latitudinea firmei de a stabili pretul
produselor sale.

Stabilind pretul produselor pe care le ofera firma, managementul are,
desigur, In vedere unul sau mai multe dintre obiectivele sale majore, intre
care mentiondm: profitul, partea de piatd, supravietuirea, responsabilitatile
sociale.

Profitul este unul dintre scopurile firmei, cel mai important. In ce
priveste acest obiectiv, trei strategii diferite pot fi avute In vedere atunci
cand se stabileste pretul.

Prima, profitul pe termen lung. Produse de calitate pot patrunde mai
usor pe o piatd concurentiald avand preturi mai mici, ceea ce nu asigurd
profituri imediate.



Maximizarea profitului curent, a doua strategie posibild, este
obisnuitd la numeroase firme la care segmentul de piatd poate fi precizat si
rezultatele masurate.

Tabelul 5.2
Piata Tipul de piata
. . .. - | Concurenti

Monopol pur Oligopol Monopolistica puri ’

Un singur Cativa vanzatori | Multi vanzatori de | Multi vanzatori

vanzator ce sensibili fiecare produse de produse
Stratesia stabileste pretul la pretul celuilalt | diferentiabile identice

. g . pentru un produs (nediferentiabile)

disponibila unic

Nu existi O anumita O anumita Lipseste aproape

concurenta concurenti concurenti Piata stabileste
Concurenta Singurul Pret al liderului Prin gama de pretul
prin pret vanzator sau preturi preturi

’ stabileste pretul apropiate ale
concurentilor

Nu exista, Variabila, Anumita Nu exista
Diferentiere nefiind alte in functie de diferentiere produse identice
intre produse produse ramura fata de produsele

concurentei
Redusa Intr-o anumita Mare Redusi
maisurai i .

. Cu scopul Scopul este Obiectul este Obiectul este
Extinderea cresterii cererii informarea si diferentierea informarea
reclamei pentru clasa de eliminarea produselor fatd de | clientilor ca

produs concurentei cele ale produsele sunt
preturilor concurentei disponibile

in sfarsit, nevoia de a recupera investitia, intr-un interval dat,
determina alta strategie posibild atunci cand se stabileste pretul.

Volumul vinzdrilor. 9n situatia in care firma realizeazad un profit
suficient pentru a se mentine In afaceri, un alt obiectiv poate fi cresterea
volumului véanzérilor. Volumul productiei fabricate si vandute poate fi
folosit ca obiectiv in elaborarea preturilor.

Cu toate ca utilizarea cat mai deplind a capacitatilor de productie nu
duce intotdeauna la un profit maxim, Intrucat stimularea vanzarilor se face
prin reducerea preturilor, acordarea de rabat si dobéanzi scizute la vanzarile
pe credit, firma poate vinde rapid anumite produse, in special modele vechi
si, prin aceasta, poate sa faca loc noilor modele.

Un anumit volum al vanzarilor, ca obiectiv al politicii de preturi, mai
poate avea 1n vedere si mentinerea segmentului de piata.




Supravietuirea. Profitul, vanzarile, segmentul de piata sunt obiective
mai putin importante decét necesitatea de a supravietui. Intr-o perioada de
mare dificultate, temporar, preturi reduse, facilititi si tactici promotionale
agresive 1i pot atrage pe clienti, ameliora situatia financiard si oferi sansa
supravietuirii.

Responsabilititile sociale. Unele firme sau agentii de stat
(guvernamentale) practica preturi reduse, uneori sub cost, pentru a ajuta sau
incuraja categorii sociale sau zone geografice. Lipsindu-se de profituri
inalte, astfel de firme isi propun drept obiectiv recunoasterea obligatiilor
fata de clienti sau societate. Pretul scazut al apei, In zonele aride, al
articolelor tehnico-medicale pentru handicapati sau bolnavi sunt exemple in
acest sens.

5.5.3 Modalitati de stabilire a prefului

Problema cheie 1n stabilirea pretului unui produs/serviciu este
gasirea unui “nivel aproximativ”, care sa serveascd drept punct de plecare
rezonabil pentru decizia inscrierii in lista (catalogul) de preturi a unei
anumite valori.

Patru modalitati tipice sunt folosite pentru gasirea acestui nivel
aproximativ de pret: pe baza cererii, pe baza costului, pe baza profitului si in
functie de pretul concurentei.

5.5.3.1 Stabilirea pretului pe baza cererii

Strategiile de stabilire a pretului pe baza cererii pun accentul intr-o
mai mare masurd pe preferintele, gusturile si psihologia clientilor decat pe
cost, profit si concurenta.

Una dintre aceste strategii este asa numita metodd a “smantanirii”.
La introducerea unui produs nou sau perfectionat, se poate cere un pret
initial mai ridicat, pret pe care cei ce doresc realmente produsul vor consimti
sd-1 plateasca. Aceastd categorie de clienti nu este foarte sensibild la pret,
apreciind pretul noului produs ca expresie a calitatii si capacititii sale de a le
satisface necesitatile in comparatie cu caracteristicile produselor
substituibile. Odata satisfdcute cererile acestor clienti, firma scade pretul,
pentru a atrage alt segment, mai sensibil la pret. Scdderea se poate produce
intr-o serie de pasi succesivi, insotitd uneori de modificdri minore ale
produsului, atunci cand clientii interpreteaza pretul ridicat ca expresie a unei
calitati ridicate. Cand existd un numar suficient de potentiali clienti, care
doresc produsul imediat, scdderea pretului are un efect minor asupra
volumului vanzarilor si reducerii costului unitar.



O alta strategie este stabilirea unui pret initial scazut la un produs
nou, pentru a castiga imediat o piatd de masd, denumitd metoda “pretului
de penetrare”, strategie opusi metodei ‘“smantanirii”’. Abordarea se
recomandd cand “elita”, cei ce platesc un pret ridicat, este mica si firma se
asteaptd la o aprigd concurentd imediat dupa intrarea pe piatd. Conditiile ce
favorizeaza practicarea pretului de penetrare, inverse celor de la metoda,
anterioara, sunt:

- numeroasele segmente ale pietei sunt sensibile la pret;

- un pret initial scdzut descurajeazd concurenta de la intrarea pe

piata;

- costul fabricarii §i vanzirii produsului scade sensibil, daca

volumul productiei creste.

Crescand cererea pentru produs, costul unitar scade, fapt ce permite
firmei sd mentind pretul redus. Recuperarea profitului pierdut in perioada
lansdrii este posibild prin mentinerea pretului initial un anumit timp.

Firmele care nu vand doar un singur produs, ci o linie de produse,
stabilesc preturi la niveluri diferite pe categorii de articole, practica ce
concretizeazd metoda “liniei de preturi”. Culoarea, stilul, cererea asteptata
sunt criterii de lotizare a produsului la niveluri de pret diferentiate. Sunt
recomandate trei sau patru niveluri de pret oferite consumatorilor. Mai
multe niveluri sunt apreciate de vanzatori nepractice, deoarece creeaza
confuzie in randul potentialilor cumparatori.

Metoda “pretului de prestigiu” se sprijind pe interpretarea datd de
catre client pretului considerat o masurd a calitatii sau a prestigiului unui
produs. Dacé pretul scade sub un anumit nivel, cererea pentru acel produs
poate ajunge la cota zero. Pretul de prestigiu este un pret ridicat si-1 va
atrage pe clientul cu un anumit statut. Automobilele Rolls Royce,
diamantele, parfumurile, portelanurile chinezesti, cristalurile, toate acestea
sunt purtatoare ale unor elemente de prestigiu, care le fac atractive si se vor
vinde mai greu la preturi reduse, decét la preturi ridicate.

Metoda “pretului psihologic”. Numeroase firme stabilesc pentru
produsele lor preturi de nivelul 499,99 sau 2299 sau 0,99. De ce nu 500,
2300, 1? Se presupune cd un cumpdrator vede pretul ca fiind mai degraba
ceva “peste 400” decat “in jur de 500”. Potrivit teoriei, cererea poate sciadea
substantial, daca pretul se va stabili la 500 in loc de 499,99. Sunt
controverse daca acest tip de pret are efectele descrise. Un lucru este cert:
este larg folosit.

Frecvent utilizat este si sistemul de “preturi pachet”. Doua sau mai
multe produse sunt evaluate intr-un singur pret. De exemplu, o companie de
transport aerian oferd “pachete” de vacanta care includ zborul, automobilul
inchiriat si cazarea. O companie de computere vinde hardware, software si



contractul de mentenanta in acelasi pret. Pretul pachet se sprijina pe ideea ca
un client va aprecia “pachetul” mai mult decét fiecare articol in parte, pentru
ca nu trebuie sa cumpere separat articolele si satisfactia de la un articol
poate spori prin prezenta unui alt articol.

5.5.3.2 Stabilirea pretului pe baza costului si a profitului

Comportamentul cumpardtorilor si actiunile concurentei sunt mai
putin accesibile si controlabile de cétre firma ce oferd produsele/serviciile.
Spre deosebire de acesti factori, costul, factor endogen, ridica mai putine
probleme daca ne referim la calculul si predictia acestuia. 9n acest sens,
metodele care pleacd de la costuri au drept problemd importanta de
solutionat baza de plecare, adicd nivelul costului unitar calculat pentru
produsul/serviciul al carui pret trebuie stabilit.

Ce nivel al costului unitar trebuie avut in vedere la dimensionarea
pretului? Cum se stabileste acest cost? lata intrebari la care raspunsul nu
este asa de simplu cum pare la prima vedere. In general, metodele de
calculatie a costurilor pot fi grupate, din punctul de vedere al categoriilor de
cheltuieli folosite in evaluarea costului unitar, in doud clase: absorbante
(cost integral) si partiale. Sa analizdm, in continuare, problemele stabilirii
preturilor care au ca bazad costul unitar integral si, respectiv, costul unitar
partial.

Dimensionarea pretului pe baza costurilor integrale

Frecvent aplicatd, dimensionarea pretului folosind costul integral al
produsului este consideratd de multi drept corecta si sigurd. Scopul utilizarii
metodei este de a asigura recuperarea tuturor cheltuielilor pentru fabricatia
si vanzarea produselor. Pretul astfel stabilit este usor de explicat si justificat
clientilor sau altor interesati. Adaugand la costul total o cotd standard pentru
profit, pretul de vanzare va depinde de cantitatea de produse fabricate,
deoarece costurile fixe determina niveluri diferite ale costului total,
dependent de volumul productiei. Sa exemplificam diferite situatii posibile.

Presupunem ca pentru fabricatia §i vanzarea unui produs s-au
inregistrat costurile:

- Costuri variabile...........ccceviviviveeeiiiiiiennens 20 000 lei
- Costuri fixe (totale)........cccoeeveeeviicriennnenne. 10 000 000 lei
- Cantitatea fabricat.............ccccoevvvvvviinnnnns 10 000 buc



- Costuri fixe/bucati.........ccovevvvvvvveeeeieennnnn, 10 000 lei

Costtotal.....ccooeeueeeiiiiiiieieeieeeeees 30 000 lei
Profit 10%....ccooveeeeeeeeeeeeeeeeeeeeieeeeee, 3000 lei
Pret vanzare..........cccoevevevcieneenieenenen, 33 000 lei

Sa presupunem cd nivelul de 33000 lei/buc. se afla sub pretul
concurentei, ceea ce va duce la o crestere a cererii si ca desfacerile pot spori
cu 50%. Daca pretul se stabileste in aceeasi manierd, vom avea:

- Costuri variabil€.........cccccoeevvviveieeiiiinennnn. 20 000 lei
- Costuri fixe (10 000 000/15 000)............... 6 667 lei
Costtotal.....coeeeeeeeeeeiiieeieeeeeee 26 667 lei
Profit (10%0)....cccveveeieeierieeeeeeeeenne, 2 667 lei
Pret vAnzare...........cceevveeevveneeiennenne, 29 334 lei

Pe baza acestui calcul, se va pleda pentru reducerea pretului de
vanzare, desi cererea este 1n crestere!

Sa admitem ca in perioada urmatoare patrunderea pe piatd a unor noi
producitori va reduce volumul desfacerilor firmei, si zicem la 7 500 buc. In
acest caz, vom avea:

- Costuri variabile............cooeeevvereiineeennn.. 20 000 lei
- Costuri fixe (1 000 000/7 500)..........c........ 13 333 lei
Cost total....c..eeeeviveeiiieiiieeeeeeeee, 33333 lei
Profit (10%0)....ccveeverceenieieneenieeienenens 3333 lei
Pret vanzare........coceveeveneenenencnnn, 36 666 lei

Cand va fi prezentatd propunerea pentru acest pret, se va argumenta
necesitatea strictd a majordrii pretului, in caz contrar, se vor inregistra
pierderi. S recunoastem, ideea de a recomanda cresterea pretului in cazul
invaziei concurentei sau declinului pietei este cel putin ridicola!

Asadar, ideea recuperdrii integrale a tuturor cheltuielilor std la baza
acestel metode, indiferent de volumul comenzilor, iar cheltuielile totale vor
varia invers proportional cu perspectivele desfacerii. Oricat ar parea de
logicd aritmetica acestui calcul, el ignord concurenta si conditiile
supravietuirii firmei si, implicit, nu poate fi considerat rational.

Dimensionarea preturilor pe baza costurilor partiale

Nu existd o metodd de stabilire a pretului, care sa asigure
intotdeauna cele mai bune rezultate, datoritd factorilor externi (piata,
concurenta) si interactiunii acestora cu variabilele interne ale firmei.



Rationalizarea dimensionarii pretului constd in folosirea unor principii si
mijloace de evaluare a profitului posibil de realizat de catre firma, astfel
incét pretul sd se situeze la un nivel competitiv si, in acelasi timp, sd se
asigure profituri tangibile pentru fiecare comanda, recuperarea integrald a
cheltuielilor cu mijloacele circulante precum si a unei parti din investitii.

Stabilirea pretului pe baza contributiei de acoperire

Metoda consta in adaugarea la costul produsului, care include numai
costuri variabile (Direct-Costing), a contributiei de acoperire. La
dimensionarea pretului trebuie sd se determine, in primul rind, ce
contributie se poate obtine la nivelul unor preturi competitive, apoi se
evalueazd aceastd contributie prin confruntarea cu utilizarea capacitatii de
productie si cu cheltuielile necesare onorarii comenzii. Este evident ca
marimea contributiei de acoperire, si chiar a pretului, va fi diferita in raport
cu volumul comenzii si beneficiarii acesteia, zonele geografice, retelele de
desfacere, pietele si alte elemente. De mare utilitate pentru decizia de pret pe
baza acestei metode sunt datele statistice ce caracterizeaza preturile si care
oferd posibilitatea ierarhizérii contributiilor pe fiecare din elementele
mentionate. Beneficiarii, retelele de desfacere, zonele geografice, pietele,
pot fi astfel ordonate Incat sd devina evident care sunt cele mai convenabile
surse de profit. Prin urmare, pretul (P,) insumeaza costul variabil (C,) si
contributia de acoperire (C,):

P =C +C,

Impartind expresia la P, obtinem:

1= ot + ¢, , iar <, =R de unde:
L ¢ b,
C . C e
=R+ PV respectiv P = 0 VR unde: R este rata rentabilitatii

v

Asadar, cunoscand costul produsului si rata rentabilititii specifica
unui client, pretul planificat se poate calcula pe baza relatiei de mai sus. De
exemplu, dacd nivelul costului unui produs este de 24000 lei, pentru un
client, de la care obisnuit se obtine o ratd a rentabilitatii de 20%, pretul
calculat va fi:



24000 _ 24000
"T1-02 08

=30000 lei

Elasticitatea cererii i pretul

Cunoscand reactia pietelor la schimbarea pretului, respectiv legea
elasticitatii cererii, preturile pot fi astfel dimensionate incat sa se realizeze
profituri maxime.

Elasticitatea cererii, In raport cu pretul, este un numaér care prezinta
procentul modificarii in cantitatea cerutd la fiecare schimbare cu 1% a
pretului produsului. Se poate estima deci, la momentul calcului, masura
schimbarii in cantitatea cerutd ca raspuns la schimbarea pretului sau ce
cantitate ar putea fi vanduta la un nivel de pret al produsului.

Daca se cunosc datele privind contributiile de acoperire, managerii
pot modifica rational preturile pentru a-si asigura o situatie cat mai
avantajoasa in raport cu reactiile pietei Lsi atitudinea concurentilor.

,,,,,,,,,,,,,,,, o -

Un exemplu: sd presupunem cd o firma poate decide sd majoreze
pretul de 1a 25000 lei la 30000 lei pentru un produs, dacé are incredere intr-
o elasticitate estimatd la -2, obtinand un spor de 200000 lei la contributia
totala, calculata 1n tabelul 5.3.

Tabelul 5.3
Situatia Pret Cantitate C, C, Valoarea Contributia
uat (lei/buc) (buc.) (lei/buc)  (lei/buc) vanzarilor de acoperire
Curenta 25000 1000 18000 7000 25000000 7000000
Recalculata 30000 600 18000 12000 18000000 7200000

Poate fi incercata si o strategie inversa, dacd sunt argumente ca
efectul diminudrii pretului poate fi substantial compensat prin sporirea
cererii (si vanzarilor). Cunoscand ca, in cazul reducerii pretului, elasticitatea
la produsul firmei este de -5, managementul decide schimbarea pretului de
la 25000 lei la 24000 lei pe bucata. Consecintele sunt calculate in tabelul 5.4

Tabelul 5.4
Situatia Pret Cantitate  Cost  Contributie \A/aloval:ea Contributia de
(lei/buc) (buc.)  (lei/buc) de acoperire Vanza.rllor acoperire
(lei/buc) (lei) total

(lei)
Curenta 25000 1000 18000 7000 25000000 7000000




Recalculata 24000 1200 18000 6000 28800000 7200000

Intre cele doua variante, este de preferat prima, deoarece implica
imobilizari mai mici de mijloace béanesti pentru fabricarea si véanzarea
produsului.

Pentru managementul firmei de afaceri, este important sa se sesizeze
si s se valorifice momentul in care firma poate practica preturi superioare
celor curente. Aceasta oferd o mai mare elasticitate activititii firmei si
existd, de reguld, riscuri mai mici pentru o reactie in acelasi sens a
concurentei.

Pretul si utilizarea capacitdtilor de productie

Contributia de acoperire nu este suficientd pentru a stabili preturi,
care si asigure profituri maxime. Intr-o perioada dati, un an de exemplu,
diferite comenzi solicita capacitdti si imobilizari de fonduri circulante
inegale, la aceeasi contributie.

De aceea, numarul de ore-masina (ca indicator al utilizarii capacitatii
de productie), necesar realizarii contributiei aferente unei comenzi, este o
informatie semnificativa in contractarea comenzilor si, desigur, in decizia
privind pretul cerut. Cu cat numarul si valoarea masinilor si echipamentelor
sunt mai mari, cu atdt este mai importantd contributia lor la fabricarea
produselor. Se poate spune ca intreprinderile prelucritoare vand mai curand
timpul de lucru al masinilor de care dispun si nu produsele. Valoarea
adaugatd de masini este un transfer al capitalului investit, care trebuie
recuperat prin vanzarea produsului. Sa ilustram 1n tabelul 5.5 diferite situatii
ale unor comenzi, din punctul de vedere al contributiei §i capacitatilor
necesare.

Tabelul 5.5

lj:t Indicatori UM Com:nda Com]:nda Com(:;mda ComI;mda
1. Pret lei 5000000 5000000 8000000 7000000
2. Cost lei 4000000 4000000 6300000 5900000
3. Contributie de acoperire lei 1000000 1000000 1700000 1100000
4. Rata rentabilitatii % 20 20 21,25 15,71

5. Ore-masina necesare ore 25 10 50 27

6.  Contributia/ord-masind lei/h 40 100 34 40,7




Sa comentam mai Intdi comenzile A si B. Desi egale in ceea ce
priveste contributia de acoperire, se diferentiazd net, avand in vedere
numarul de ore-magina necesare realizérii lor. Datorita diferentei apreciabile
in favoarea comenzii B, evident, aceasta va fi preferatd comenzii A.
Comparand comenzile C si D, remarcam diferenta sensibild intre contributia
de acoperire (si rata rentabilitatii) in favoarea comenzii C. Diferenta
apreciabila Intre numarul de ore-masina necesare celor doud masini, implicit
contributia pe ord-masind, face comanda C mai putin tentanti.
Intreprinzatorul, care doreste recuperarea intr-un timp cit mai scurt a
investitiilor in capacititile de productie, va prefera comanda D.

Contributia de acoperire pe ora-masina poate servi la dimensionarea
pretului cerut. 9n cazul in care firma are suficiente comenzi, se va urmari
obtinerea unui pret la nivelul celei mai favorabile contributii de acoperire pe
ora-masina. Calculul pretului se va face potrivit relatiei:

P,= hm x Chmf+C,

in care:
hm = numdrul de ore-masina necesare comenzii;
Chmf = contributia pe ord-masind cea mai favorabila;
C, = costul (variabil) al comenzii.

Revenind la exemplul din tabelul 5.5, pretul comenzii A, pe baza
relatiei de mai sus, va fi:

P, (4)=25000 x 100 + 4000000 = 6500000 lei

In acest calcul, 100 reprezinta contributia pe ori-masini cea mai
favorabild, cea de la comanda B.

Pretul i riscul la recuperarea investitiilor

Nivelul profitului net este un element al relatiei de calcul pentru
termenul de recuperare a investitiei, care face posibild realizarea comenzii
sau produsului. Pretul produsului este expresia nu numai a unei anumite
valori, dar si a dorintei de recuperare.

Cand o firma lanseaza un nou produs sau cand preturile concurentei
nu au ajuns la un nivel stabil, dimensionarea pretului produsului trebuie sa
inceapa cu asigurarea celei mai convenabile rate de recuperare a investitiei,
apoi se iau in considerare celelalte elemente: oferta, reclama, cererea etc.

In dimensionarea pretului, avand ca obiectiv recuperarea investitiei
intr-un anumit termen, trebuie luat in consideratie riscul diferit asumat de
intreprinzator; un risc mai mare, daca investitia este preponderent in utilaje,
echipamente, constructii si unul mai mic, dacd imobilizarile banesti sunt



materii prime si materiale. Rotatia fondurilor consumate pentru materii
prime este mai mare si poate fi oprita chiar si dupa primul ciclu. Utilajele
costd, de reguld, mult mai mult, nu pot fi usor ajustate la variatii ale
vanzarilor si nu pot fi repuse cu aceeasi usurintd in circuitul economic, daca
intreprinzatorul nu doreste sa le mai foloseasca.

Acesta este motivul care justificd un castig mai mare la 1 leu investit
in capacititi de productie, decat la 1 leu imobilizat in materii prime si
materiale.

Ponderea investitiei 1n capacititi, respectiv in materiale, este
reflectatd de structura costului produselor. S& ludm un exemplu cu doua
produse (tabelul 5.6):

Tabelul 5.6

Structura costului (lei) Produs A Produs B
Materii prime §i materiale 20 000 10 000
Cheltuieli de prelucrare 4 000 14 000
Total cost 24 000 24 000

In cazul in care pretul va fi acelasi, 30000 lei, fiecare produs va avea
aceeasi contributie. Cum, insd, structura costului este diferitd, produsul B
reclamand cheltuieli legate de functionarea utilajelor de 3,5 ori mai mari
decéat produsul A, pretul de 30000 lei nu reflecta suficient riscul mai mare pe
care si l-a asumat firma investind in acest produs, comparativ cu produsul
A. Care ar fi pretul corect al celor doud produse? Sunt necesare normative
diferentiate in dimensionarea preturilor, pentru asigurarea recuperarii
investitiilor in cele doud categorii de resurse. Cum stabilim aceste
normative? Punctul de plecare este planul de profit. Sa ludm un exemplu:

- Capital total investit..........c.ccoeeeerierereennnne 5000 000 000 lei
- Rata dorita a recuperarii............cccveeveenennns 20%
- Profit anual planificat...........cccoeeevvruvennnnen. 1 000 000 000 lei
- Costuri fixe anuale.........c.ccceeeeeerceenennenenne 1 200 000 000 lei
- Contributia de acoperire planificata............. 2200 000 000 lei

Planul de profit rezultat al activitatii are ca indicatori:

- Cifra de afaceri.......ccoceevveceeniesieniireeenee, 7 500 000 000 lei
- Cheltuieli cu materii prime si materiale...... 2 800 000 000 lei



- Cheltuieli pentru prelucrare........................ 2 500 000 000 lei

- Total cheltuieli variabile..............cceevenennn. 5300 000 000 lei
- Contributia de acoperire............c.ccceeennee. 2 200 000 000 lei
- Costuri fixe anuale.........c.ccoeceeeereeneecencnne 1200 000 000 lei
- Profit planificat..........cccccvvevvriecinieneeienen, 1 000 000 000 lei

Normativul pentru costurile cu materii prime si materiale (Nmp) se
calculeaza cu relatia:

0,
N,, =1+ _R%
N, x100
unde:

R, - este rata doritd a recuperarii;

N, - numarul de rotatii (date de durata ciclului de fabricatie si
vanzare) ale capitalului investit in materii prime in anul de
calcul.

Sa presupunem N, =4

Atunci,

20%
oy =1+
v 4 %100
Partea de venituri (cifra de afaceri) destinata recuperarii cheltuielilor
anuale cu materiile prime si materialele (Cy,,) va fi:

Cina =2 800000 00 x 1,05=2 940 000 000 lei

=1,05

Normativul pentru costurile de prelucrare (Np) se calculeaza dupa
cum urmeaza:

unde:
CA - reprezinta cifra de afaceri
C, - cheltuieli de prelucrare

In exemplul nostru,

N - 7500000000 — 2940000000

, = 1824
2500000000



In valoarea veniturilor (cifra de afceri) pentru recuperarea
cheltuielilor anuale facute cu prelucrarea materiilor prime vom include:

2 500 000 000 x 1,824 =4 560 000 000 lei

Revenind la pretul produselor A si B, il vom calcula in felul urmator
(tabelul 5.7):

Tabelul 5.7
Cheltuieli Normativ Pret
Produs A
- Materii prime 20 000 1,05 21 000
- Prelucrare 4 000 1,824 7 300
- Pret 28 300
Produs B
- Materii prime $i materiale 10 000 1,05 10 500
- Prelucrare 14 000 1,824 25 540
- Pret 36 040

Prin urmare, la o rata de recuperare a investitiilor de 20%, pretul
celor doud produse nu va fi de 30000 lei datorita structurii diferite a
costurilor si marimii riscului asumat, cu toate ca ambele au acelasi cost total.

5.5.4 Ajustari ale nivelurilor sau plafoanelor de preturi

Preturile stabilite ale produselor si serviciilor nu sunt practicate
invariabil, fara nici o modificare sau diferentiere. Intr-o economie dinamica
si concurentiala, o firma orientatd de marketing va aplica in strategia sa de
pret diferite ajustari ca: reduceri de preturi, comisioane, ajustari geografice,
pentru a incuraja sau frana un anumit comportament al clientilor sai.

5.5.4.1 Reduceri de preturi

on general, patru categorii de reduceri de pret sunt importante in
strategia de marketing a unei firme: pentru cantitate, de sezon, functionale
(comerciale) si reduceri pentru plata cu bani “gheata“.

Reducerile pentru cantitate se ofera pentru a-i Incuraja pe
cumpadratori sd achizitioneze cantitati cat mai mari dintr-un produs. Aceasta
reducere nu este, cum ar parea, o pierdere de profit. Desfacerile in cantitéti
mari reduc costurile de manipulare si vanzare ce revin pe unitatea de produs,
precum si pe cele de stocare, Intrucét are loc un trasfer de stoc de la vanzitor
la cumparator.



Reducerile pentru cantitate sunt de doud feluri: noncumulative si
cumulative. Reducerea noncumulativa se aplica la marimea unei cumparari
individuale si descurajeaza volumul mic la o comanda. Cea cumulativa se
aplica acumularii de cumpaérari ale unui produs intr-o perioada datd (un an
de reguld), incurajand repetarea cumpararii de catre acelasi client.

Reducerile de sezon se oferd pentru a-i incuraja pe cumparatori sa
stocheze produse mai devreme de momentul aparitiei in mod normal a
cererii. Aceste reduceri 1i recompenseazd, intr-un fel, pe angrosisti si
detailisti pentru riscurile asumate si costurile suplimentare implicate de
cresterea stocurilor de produse din depozitele si magaziile lor.

Reducerile functionale (comerciale) recompenseaza serviciile de
marketing, pe care intreprinderile comerciale le vor face in viitor firmei ce
fabrica si livreaza produsul.

Reducerile pentru bani “gheatd” Iincurajeazd intreprinderile
comerciale cu amanuntul sd-si plateasca facturile imediat. La randul lor,
vanzatorii cu amanuntul oferd reduceri consumatorilor, eliminiand astfel
costul pentru creditul acordat acestora.

5.5.4.2 Comisioane

Ca si reducerile de pret, comisioanele sunt micsoréri ale pretului din
listd sau a plafonului pentru cumparatorii care fac “ceva” pentru firma. De
exemplu, un comerciant de automobile poate oferi o scadere semnificativa a
pretului pentru o masind noud, dacé 1i oferiti magina dumneavoastra veche.
Deci, comisionul (reducerea) inseamnd ca, pe langd bani, dati un lucru
(vechi in exemplul nostru) sau parti din acesta ca platd pentru ceva nou. Se
practicd, de asemenea, comisioane promotionale, dat fiind faptul ca reteaua
de distributie face si reclama, promovarea produsului.

5.5.4.3 Ajustari geografice

Ajustarile geografice se referd la addugarea la pretul produsului a
costului transportului de la vanzator la cumparator. Obisnuit, acest adaos se
stabileste 1n functie de conditia de FOB (Free on the board - Liber sa urce la
bord) sau de Franco, utilizata in stabilirea pretului.

5.6 Aspecte legale privind preturile

Liberalizarea preturilor, conditia esentiald a functiondrii unei
economii de piatd libere, poate ldsa impresia cd legea juridica nu are ce
cauta in domeniul preturilor. In toate tarile dezvoltate, si intr-o anumita
masurd azi §i in Romania, existd reglementari privind preturile, care au drept



scop sa prevind i si combata practici incorecte, ce Ingradesc concurenta si
comportamentul “fair” pe piata.

Prezentam cateva dintre practicile incorecte, incriminate 1n
legislatiile unor tari, unele disimulate in forme mai greu de sesizat.

1) “Fixingul” la stabilirea pretului este o practica prin care doud
sau mai multe firme producatoare conspira in stabilirea pretului unui produs.
Existd un fixing orizontal, intre producatorii aceluiasi produs sau diferiti
vanzatori ai produsului si un fixing vertical, intre producétori si vanzatori, in
care acestora din urma li se cere sd nu vandad sub un anumit pret. Nu este
deloc incorect ca producdtorul sd recomande un anumit pret vanzatorilor;
incorectitudinea apare atunci cand acesta 1i forteaza sa vanda la acel pret.

2) Discriminarea prin pret a clientilor, care este efectiva cand
acelasi produs, de aceeasi calitate, cu aceleasi costuri, In aceeasi cantitate si
in acelasi loc, se vinde la preturi diferite, la doi sau mai multi clienti. Este
consideratd discriminare si acordarea diferentiatd a comisioanelor pentru
aceleasi servicii facute producatorului.

3) Practica unor preturi “ingeldtoare”, preturi ce i induc In eroare
pe cumparitori si fatd de care, cel mai adesea, cumpardtorii nu pot fi
protejati; cel mult pot fi avizati In publicatii special elaborate. lata cateva
din asemenea practici incorecte:

a) conditionarea vanzarii unui produs de cumpararea altui produs;

b) comparatia cu pretul articolului practicat de alte unitati, mai
ridicat, dacd verificarea nu confirma existenta reala a pretului mai
ridicat;

¢) invocarea pretului furnizorului ca fiind superior celui cerut, daca
in alte unitati de pe piata nu se practicéd acest pret;

d) oferirea unui pret scazut (in vitrina, de exemplu) pentru a atrage
cumparatorul in magazin, ca apoi si i se ofere altceva, mai scump,
invocand diferite motive ca: o calitate scdzutd a articolului in
cauza, epuizarea stocului etc;

e) practica “reducerii de pret“, farad ca pretul mai mare sa fi fost
practicat (o anumita perioada sau deloc).

4) Stabilirea unor preturi “de ruinare”, care vizeaza scoaterea unui
concurent de pe piatd. Imediat ce concurentul a iesit, se ridicd pretul
produsului.



In mncheiere, o concluzie evidente : decizia privind pree ul unui
produs sau serviciu este complexe , de mare importane e , critice .
Erorile mn stabilirea pree ului pot anula rezultatele, chiar foarte bune,
A conceperea, fabricae ia e i distribue ia produselor. Considere m

ce ideile o i principiile prezentate ve pot ajuta se evitae i astfel de

O intrebiri si discutii

Imaginati-va ca sunteti unul dintre studentii care vor sustine examenul
final la acest curs §i ca, In maximum 5 minute, trebuie sa raspundeti la
intrebarea: Dati cate un exemplu pentru o decizie luatd in conditii de
certitudine, de risc si de incertitudine. Care este raspunsul
dumneavoastra?

Prezentati o problema decizionald si dezvoltati un arbore decizional de
solutionare a acesteia.

In ce fel aversiunea fatd de risc va afecteaza propria dumneavoastra
viata? Data fiind o situatie care implicd riscuri (imaginati o astfel de
situatie), ce curbd de preferinta ati alege? De ce?

Presupuneti ci sunteti Directorul de Marketing al unei firme ce vinde
produse generice pe o piatd extrem de competitivd. Aveti stocuri mari
ale unui produs si considerati cd reducerea semnificativa a pretului ar
spori sensibil vanzérile. Cum veti sustine in sedinta Consiliului de
Administratie alternativa reducerii pretului de vénzare sub nivelul
costului produsului?

9n urmdtorii ani uzinele firmei Dacia-Renault vor lansa un nou
automobil. In calitate de consultant al managementului acestei companii,
ce strategie de pret ati recomanda a fi aplicatd la lansarea pe piata
romaneasca a noului model?
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Organizarea

N Obiective de studiu

Dupa ce veti studia acest capitol, ar trebui sa fiti capabili:

Sa definiti organizarea formala si sa identificati elementele de baza
pentru proiectarea structurii organizatorice

Sa explicati si utilizati in organizare conceptele de autoritate,
responsabilitate, raispundere, delegare si centralizare-descentralizare.
Sa explicati principiile si etapele alcatuirii structurii formale ale unei
organizatii.

Sa discutati si explicati natura organizatiei informale, modul sau de

formare si actiune.

5. Sa descrieti avantajele si neajunsurile organizatiilor informale.

Sa identificati modelele comunicarii informale §i cum poate fi
influentata organizarea informala.

Y Concepte cheie

Organizarea formald » Legdturd structurald
Structura » Autoritate

organizatoricd » Responsabilitate

Post » Rdspundere

Functie » Delegare

Arie de control » Centralizare - Descentralizare
Compartiment de muncd > Organigramd

Treaptd ierarhicd » ROF



Chiar si oamenii de buni calitate si care vor sa coopereze, vor munci
impreund mult mai eficient daca ei cunosc partitura ce o au de interpretat si
felul in care se leagd rolurile lor in activitatea unei organizatii. Conceperea
si mentinerea sistemului de roluri constituie obiectul de baza al organizarii,
ca functie manageriald. O structurd organizatorica trebuie proiectata pentru a
clarifica locul si rolul oamenilor in organizatie. Fiecare trebuie si stie cine
este, ce sd faca, cine este responsabil si pentru ce rezultate. Structura
rolurilor are semnificatia organizarii formale.

Organizarea, ca si planificarea, este un proces care include stabilirea
activitatilor necesare indeplinirii obiectivelor, statuarea lor ca sarcini si
aranjarea acestora intr-un cadru de luare a deciziilor.

6.1 Organizarea formala

Organizarea formalda este procesul de proiectare a structurii
organizatorice. Structura organizatoricA a unei organizatii reprezinta
ansamblul posturilor si compartimentelor, modul in care sunt constituite si
grupate, precum i legaturile care se stabilesc intre ele in scopul realizarii
obiectivelor acesteia. Structura organizatorica, asa cum rezultd din definitie,
este precizata atunci cand sunt definite:

e partile sale componente (compartimentele) si rolul acestora, ca

ex-presie a diviziunii muncii in cadrul organizatiei;

e gruparea compartimentelor, respectiv subordonarea acestora fata
de conducere, autoritatea si responsabilitatile posturilor ce
compun aceste compartimente;

e legaturile care se stabilesc intre compartimentele organizatiei,
felul si natura acestor legaturi.

6.1.1 Elementele de bazd ale structurii organizatorice

O structurd organizatorica eficienta se poate alcatui numai plecand de
la obiectivele organizatiei, de la procesele care se desfasoara pentru
realizarea lor, prin cunoasterea si studierea elementelor sale constitutive.

Cu toata diversitatea factorilor si conditiilor concrete de desfasurare a
activitatii organizatiilor, se pot identifica urmatoarele elemente comune
tuturor structurilor organizatorice:

= postul; = compartimentele;
= functia; = treptele (nivelurile) ierarhice;
= aria de control; = legiturile dintre compartimentele

structurii.



Rezultatul structurdrii organizatiei va fi determinat de numaérul,
forma, importanta si locul pe care aceste elemente le ocupa si, in consecinta,
definirea lor prealabil actiunii de organizare apare fireasca si necesara.

a) Postul este elementul primar al structurii organizatorice, fiind definit
prin ansamblul sarcinilor, competentelor si responsabilitatilor care
revin unei persoane in mod organizat i permanent la un anumit loc
de munca.

b) Functia este o notiune mai largd postului si exprima competentele,
autoritatea si responsabilitatea care sunt comune ca sferd de
cuprindere pentru posturi cu sarcini identice sau similare. in raport
cu natura competentelor, autoritatilor si responsabilitatii care revin
functiilor, acestea pot fi de executie si manageriale.

- functia de executie nu implica sarcini de coordonare a activitatii altor
persoane. Persoana care exercitd o functie de executie are sarcini de
realizare directd, nemijlocitd, a unor activitati sau lucrdri potrivit
specificului postului pe care il ocupa.

- functia manageriald, careia 1i revin competente mai largi, autoritate
si responsabilitate, care includ atributii de coordonare a activitatii
unui numdr de executanti. Acestei categorii de functii 1i sunt
specifice atributele managementului.

¢) Aria de control reprezintd numarul de persoane care pot fi
coordonate nemijlocit, in mod eficient, de un manager. Eficienta
activitatii manageriale este influentata si de numarul de subordonati
directi, a cdror activitate trebuie indrumata, coordonata si controlatad
de un manager.

Numarul celor subordonati nu poate fi prea mic, situatie in care nu se
realizeazd o incarcare corespunzidtoare a managerului, concomitent cu o
crestere a numarului de posturi de conducere in cadrul organizatiei; si nici
prea mare, caz in care nu se poate asigura coordonarea si controlul tuturor
persoanelor, datoritd incércarii excesive a managerului.

Activitatea de conducere a oamenilor se realizeaza prin relatiile care
se stabilesc Intre manageri si subordonati, relatii ce reprezintd un schimb
reciproc de informatii pe baza carora se decid actiunile ce se intreprind.
Capacitatea limitata a oamenilor de a receptiona, prelucra si interpreta un
anumit volum de informatii, Intr-un interval de timp dat, face imposibila
efectuarea unei activitati eficace peste o anumitd limitd a numarului de
relatii necesar a fi stabilite, deci a numarului de subordonati. Prin urmare,
este necesar ca aria de control sd fie stabilitd la o méarime potrivita, in
functie de factorii care influenteazad numarul, durata si complexitatea acestor
relatii. S analizam, 1n continuare, acesti factori.



Personalitatea managerului. Dacd managerul este dominat de o
mare nevoie de putere, s-ar putea sd prefere o arie cat mai mare de control.
Personalitatea poate explica partial de ce anumiti manageri dezvolta
reputatia de constructori de ,,zgérie nori”, in incercarea de a creste aria de
control si de a-si satisface astfel ambitiile si vanitatea.

Capacitdtile managerului. Un manager experimentat, bine instruit
profesional, cu solide cunostinte in management, ar trebui sa fie capabil sa
conducd un numdr relativ mai mare de oameni, comparativ cu unul mai
putin experimentat.

Capacitdtile subordonatilor. Subordonatii experimentati, bine
instruiti §i cunoscatori ai activitatilor pe care le realizeaza, ar trebui sa fie
capabili sd solutioneze dificultatile ei insisi sau impreuna, reducand astfel
nevoia de a fi supravegheati si indrumati si, prin urmare, aria de control ar
putea fi mai mare.

Toleranta la oboseald. Si oboseala fizica si cea psihicd sau mentald
pot limita capacitatea de control a managerului. Orele unei zile sunt limitate
si, deci, si ceea ce poate fi facut. Cu cat solicitérile fizice si psihice sunt mai
mari, cu atat mai redusa va fi aria de control.

Natura activitdtii. Ritmul si metodele de munca intr-un santier naval,
intr-o bancd sau intr-o universitate diferd in numeroase aspecte. Mai mult,
diferente semnificative vor fi mult mai probabil intre compartimentele de
muncd (productie si marketing) ale aceleiasi intreprinderi. Cu cit mai
interdependente vor fi activitatile, cu atat aria va fi mai mica.

Alte activitati decat cele de supraveghere. Cu cat managerul trebuie
sd aloce mai mult timp unor activitati precum planificare strategica sau in
afara organizatiei, de exemplu, cu atdt va avea mai putin timp pentru
supraveghere si, deci, aria de control va fi mai mica.

Similaritatea activitdgilor. Obignuit, este mai usor sa supraveghezi
doud activitati similare decat doud activitati diferite. Pot apdrea putine
probleme complet diferite, care sad necesite instructiuni specifice. In
consecintd, mai putind supraveghere va fi necesard si, prin urmare, aria de
control poate fi mai mare.

Complexitatea muncii supravegheate. Activitatile simple sunt, de
obicei, mai usor de supravegheat decit cele complexe. Problemele care apar
sunt, in general, mai putin solicitante $i cer mai putin timp pentru
solutionare. Deci, mai putin timp pentru supraveghere, arie de control mai
mare.

Disponibilitatea asistentei. Cu cat managerul primeste mai mult
ajutor de la subordonati si de la compartimentele functionale, cu atat poate fi
mai mare aria sa de control.



Dispersia spatiald. Daca subordonatii sunt dispersati spatial,
managerul va avea nevoie de mai mult timp pentru deplasari si comunicare.
In aceste conditii aria de control va fi mai mica. Aria de control influenteaza
configuratia structurii organizatorice, atat in ceea ce priveste numérul
compartimentelor, cat si numarul treptelor (nivelurilor) ierarhice.

d) Compartimentele. Compartimentul, ca element al structurii
organizatorice, grupeaza sub aceeasi autoritate ierarhica un ansamblu
de posturi, cdrora le revin sarcini cu caracter permanent, bine
precizate. Caracteristicile de bazé ce definesc compartimentul sunt:
existenta relatiilor dintre membrii grupului, determinate de
omogenitatea sau complementaritatea activititilor care se exerciti;
dependenta tuturor membrilor grupului de acelasi manager;
caracterul stabil al sarcinilor pe care le are de indeplinit.

In functie de individualitatea atributiilor si sarcinilor, a volumului
acestora si de nivelul de delegare a autoritatii, compartimentele pot fi:

®  de bazd (elementare);
= de ansamblu (complexe).

In compartimentul de baza se realizeaza, de reguld, o activitate
omogend, managerul acestuia aflandu-se pe ultima treaptd de delegare a
autoritatii, toti ceilalti membri fiind nonmanageri (executanti), cum se vede
in figura 6.1
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Figura 6.1 Compartiment elementar

Compartimentul de ansamblu grupeaza sub o autoritate unica fie mai
multe compartimente elementare, fie compartimente elementare si
executanti subordonati nemijlocit (figura 6.2).

Dupa natura autoritatii, compartimentele sunt:

= ierarhice;

= functionale;

= de stat major.



Compartimentele ierarhice se caracterizeaza prin dreptul de
dispozitie si de control, pe care il au sefii acestora asupra sefilor
compartimentelor direct subordonate.
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Figura 6.2 Componente de ansamblu

Compartimentele functionale se caracterizeaza prin dreptul condu-
catorilor acestora de a da prescriptii, reguli si Indruméri in domeniul
specialitatii lor.

In practici, se intdlneste frecvent situatia ca un manager si exercite
autoritate ierarhica fata de unele compartimente si functionala fati de altele.

Compartimentele de stat major au un rol consultativ de specialitate
pentru cele ierarhice, contribuind la pregitirea si controlul realizarii
deciziilor. Sefii acestor compartimente nu dispun de dreptul de autoritate
ierarhica in cadrul organizatiei.

e) Legiturile structurale se stabilesc ca urmare a necesitatii comunicarii
intre personalul organizatici. Ansamblul legaturilor structurale



determin o retea a canalelor de transmitere a informatiilor. In cazul in
care comunicarea este reglementatd, legaturile sunt formale. Paralel cu
aceste legaturi, existd un sistem de legituri nereglementate, care,
formeaza structura informala a organizatiei.

Principalele tipuri de legaturi formale sunt:

v legaturi ierarhice;

v legaturi functionale;

v legaturi de stat major (de consultare);
v legaturi de cooperare;

v legaturi de reprezentare.

Legiéturile ierarhice se stabilesc intre manageri si executanti, intre
sefi si subordonati, fiind legdturi de autoritate. Autoritatea ierarhica,
comparabild cu puterea executiva, se exercitd asupra persoanelor si tine de
domeniul actiunii. In esentd, legaturile ierarhice exprimid procesul
managerial §i sunt concretizate in dispozitii transmise $i raportate cu sens de
circulatie ascendent.

Legaturile ierarhice, ca expresie a relatiilor de autoritate, asigura
precizarea responsabilitatilor si subordonarilor, in vederea unei bune
conduceri.

Legiturile functionale se stabilesc intre persoane care exercitd
autoritate functionald, unele asupra altora. Autoritatea functionala,
comparabild cu puterea legislativa, este autoritatea delegatd asupra
activitatilor. Ea defineste regulile si procedeele dupa care trebuie sa se
desfisoare actiunile comandate de autoritatea ierarhicd. Dacd autoritatea
ierarhica stabileste ce trebuie facut, cea functionald precizeaza cum trebuie
facut. Consecintd a specializarii, legéturile functionale servesc asadar la
transmiterea reglementdrilor, a indrumarilor si a sugestiilor privind modul
de actiune ntr-un anumit domeniu de activitate.

Legaturile de stat major se stabilesc intre persoanele din “statul
major” si cele Incadrate 1n oricare alt compartiment al organizatiei. “Statul
major” este un colectiv de specialisti la dispozitia autoritatii ierarhice, de la
care primeste delegare temporard sau de lungd duratd si in numele careia
actioneaza, direct si la orice nivel ierarhic in vederea solutiondrii unor
probleme. Aceste probleme nu sunt, de regula, de rutina.

Legéturile de cooperare se stabilesc intre persoane care detin functii
situate pe aceeasi treaptd, dar pe linii ierarhice diferite. Au caracter
incidental si formeaza asa numitele ,,pasarele” care asigura operativitate mai
mare informarii reciproce sau elaboririi in comun a anumitor lucrari.

Legaturile de reprezentare sunt cele care au loc intre persoane
reprezentdnd asociatii, sindicate etc. ale personalului si managementului



organizatiei. Aceste legituri permit comunicarea si informarea reciproca si
privesc domenii diverse ale activitatii personalului.

f) Treptele (nivelurile) ierarhice. Treapta (nivelul) ierarhic defineste
pozitia pe care o ocupa compartimentele situate pe liniile ierarhice,
aflate insa la aceeasi distanta ierarhica fatd de managementul de varf.
Treptele ierarhice sunt rezultatul delegarii succesive de autoritate.
Managementul de varf este considerat prima treapta ierarhica.
Ansamblul liniilor ierarhice ce leagd compartimentele plasate pe

diferitele trepte ierarhice formeaz piramida ierarhica. In functie de marimea
organizatiei, de gradul de delegare al atributiilor, de aria de control a
fiecdrui manager, piramida poate fi mai Tnaltd sau mai aplatizata.

In general, o structura organizatorica caracterizata printr-o piramida
inaltd prezintd avantajele unor decizii mai bine fundamentate, calitativ
superioare, dar si dezavantaje care decurg din circuite informationale lungi,
operativitate mai redusa, scdderea responsabilitétii si cost ridicat.

Piramida aplatizatd inlaturd mare parte din dezavantajele celei inalte,
dar are dezavantaje proprii §i anume:

-Incdrcarea excesivd a managerilor si obtinerea unei imagini mai putin
concludente asupra ansamblului problemelor, fapt care determind o
deplasare a preocuparilor acestora spre problemele curente, in dauna
celor de perspectivi;

-luarea deciziilor bazate intr-o anumitid méasura pe elemente subiective.

6.1.2 Concepte organizationale majore

Intre categoriile importante in organizarea structurald a unei firme
sau a oricdrei alte organizatii sunt cele de autoritate, responsabilitate,
raspundere, delegare si centralizare - descentralizare. Cunoasterea lor este
necesara in conceperea si operarea unui sistem de comunicare, de colectare,
de procesare si utilizare a informatiilor despre mediul intern si extern in care
activeaza firma (organizatia). Instabilitatea mediului, incertitudinea evolutiei
factorilor acestuia, marimea firmei si aria geografica In care opereaza
aceasta, strategia manageriala si, nu 1n ultimul rand, filosofia asupra
managementului in afaceri, implicd abordari si utilizari specifice ale
categoriilor mentionate.



6.1.2.1 Autoritate, responsabilitate, rdaspundere

Autoritatea este un instrument al managerului. Toti managerii dintr-o
organizatie au autoritate.

Autoritatea poate fi definitd ca fiind dreptul de a angaja resurse,
adica de a lua decizii prin care se aloca si consuma resursele organizatiei sau
ca drept legal de a da ordine, de a cere cuiva sa faca sau sd nu faci ceva.
Autoritatea este elementul de rezistentd care mentine organizatia ca entitate,
asigurand managerilor posibilitatea de a comanda.

Autoritatea este un concept strans legat de cel de putere. Autoritatea
nu trebuie insa confundati cu puterea.

Puterea este un concept mai larg, care exprimd capacitatea
(abilitatea) indivizilor si grupurilor de a convinge sau influenta conceptiile
sau actiunile altor indivizi sau grupuri.

In organizatii, autoritatea este puterea conferita unei functii si, prin
ea, persoanei care o ocupa.

Existenta autoritatii formale (legale) nu este intru totul suficientd
unui manager pentru o activitate eficientd. Este bine s@ subliniem faptul ca
acceptarea de citre salariati a acestei autoritati este cheia unui management
eficace. Diferentele intre rezultatele obtinute de manageri cu aceeasi
autoritate formald se explicd prin diferenta intre puterea de a fi eficace in
management.

Care sunt sursele puterii? Cum se exercitd influenta lor in anumite
conditii i cu ce consecinte pentru management?

Una dintre cele mai cunoscute grupari de surse ale puterii apartine
psihologilor americani John French si Bertram Raven. Sunt identificate
cinci surse ale puterii.

1. Capacitatea de a recompensa (raspliti), respectiv de a creste
salariile, a promova, a stabili sarcini de muncd favorabile, a oferi
echipamente noi, premii, feedback, responsabilitate crescuta, recunoastere.
Aceasta capacitate da managerului forta de a administra valente pozitive
altor persoane, percepute ca atare de cétre acestea.

2. Capacitatea de a sanctiona, de a aplica pedepse sau a determina
consecinte neplacute, ori de a crea amenintarea unor asemenea consecinte
pentru alte persoane. in context organizational, managerii isi manifesta
puterea coercitiva prin posibilitatea de a concedia, retrograda, de a reduce
salariul etc. Aceastd sursd a puterii depinde de teama cé vei fi sanctionat
dacd nu respecti regulile, directivele sau politicile organizatiei. In mare
parte, comportamentul organizational poate fi explicat mai mult In termenii
puterii coercitive decat ai celei de recompensa.



3. Legitimitatea este o altd sursa a puterii. Strans legatd de puterea de
a recompensa si sanctiona (persoana oficiald poate rasplati si pedepsi), se
deosebeste de acestea pentru ca legitimitatea nu depinde de relatiile cu altii,
ci, mai degrabd, de pozitia sau rolul pe care-l joaca o persoana. De exemplu,
legitimitatea datoratd unui titlu, cum ar fi cel de doctor in stiinte sau pozitiei,
cel mai varstnic din grup sau familie. Sursele legitimitatii sunt valorile
predominante ale grupului sau societdtii, acceptarea structurilor sociale
(clase sau grupuri dominante) si recunoasterea reprezentérii unei persoane
sau grup ce are puterea. Fiecare din aceste forme ale legitimitatii creeaza
obligatia de a accepta puterea si de a fi influentat. In societatile
contemporane, se produce o erodare a legitimitatii traditionale.

4. Atractivitatea, calitétile carismatice ale unei persoane constituie,
de asemenea, o sursa a puterii, care izvoraste din dorinta altor persoane de a
se identifica cu aceasta. Agentii de publicitate folosesc avantajele acestui tip
de putere apeland, de pilda, la celebritati (staruri de film sau sportivi in
vogi) pentru reclamele pe care le fac. In organizatii, puterea carismatica este
mult diferita de celelalte surse de putere prezentate. Managerii carismatici
exercita atractie pentru subordonatii lor, care vor dori identificarea cu seful,
inainte de a tine seama de puterea de a recompensa, sanctiona sau
legitimitatea acestuia.

5. Credibilitatea cunostintelor si abilitatilor profesionale; calitatea
de expert este ultima sursda de putere identificatd de French si Raven.
Expertii sunt perceputi ca avand cunostintele si Intelegerea calificatd in
domenii bine definite. Toate sursele puterii depind de perceptia subiectului
influentat de putere, dar puterea de expert depinde de aceasta perceptie mai
mult decét celelalte. Subiectul trebuie sa-l1 perceapa pe agentul puterii ca
fiind credibil si relevant, prezentand incredere, inainte ca puterea sa fie
admisa (acceptati). In organizatii, specialistii din compartimentele
functionale au putere de expert in domeniile lor si numai in acestea. In
conditiile cresterii complexitatii tehnologice si specializdrii, puterea de
expert, la toate nivelurile, devine tot mai importanta. Aceastd importantd
este recunoscutd prin implicarea stafului de la nivelurile inferioare in luarea
deciziilor la nivelurile de varf ale managementului.

French si Raven au recunoscut ca mai sunt si alte surse de putere,
cele cinci identificate au fost insa considerate a fi majore.

In sfarsit, cele cinci surse de putere sunt interdependente. De
exemplu, folosirea puterii coercitive reduce atractivitatea.

Abordarile actuale ale puterii de a influenta comportamentul
indivizilor sau grupurilor de indivizi relevd influenta unor factori de
diferentiere, care ridica problema folosirii puterii potrivit modelelor



contextuale (situationale). Intre acesti factori se afla: dependenta,
incertitudinea, personalitatea, inteligenta, varsta si cultura. De exemplu, cu
cat este mai mare dependenta de agentul puterii, cu atdt influenta e mai
mare. De asemenea, o persoana intr-o situatie incertd poate fi influentata
mai usor in sensul schimbarii. In ceea ce priveste varsta, sociopsihologii au
constatat ca susceptibilitatea de influenta creste la copii pana la circa 8-9
ani, apoi descreste pand la adolescentd, cind Iinceteaza. Persoanele
inteligente, educate, datorita nivelului de autostima, sunt mult mai rezistente
la influentd, in sfarsit, valorile culturale ale societétii au un mare impact
asupra influentdrii oamenilor. De exemplu, cultura occidentald evidentiaza
individualitatea, nonconformismul si diversitatea, care tind sia reduca
posibilitatea de influentd; 1n schimb, culturile orientale accentueazi
coeziunea, acordul si uniformitatea, care tind sa promoveze capacitatea de
influenta.

Responsabilitatea, altd categorie organizationald, strans legatd de
autoritate, reprezinta obligatia de a Inféptui In cea mai bund maniera posibild
0 sarcind repartizatid. Acceptand sarcinile si primind autoritatea necesard
indeplinirii lor, un salariat, un manager, isi asumd totodatd si
responsabilitatea.

Responsabilitatea trebuie inteleasd ca o obligatie mutuald individ -
organizatie. Fiecare salariat face anumite investitii ca membru al
organizatiei si asteaptd sd fie recompensat. Si organizatia investeste in
individ si, la randul ei, asteaptd actiuni profitabile din partea lui. Relatia
biunivoc profitabild poate fi deterioratd dacd una din parti esueaza in
exercitarea responsabilititii pentru realizarea nevoilor celeilalte parti.

Réspunderea este obligatia de a da socoteald cuiva pentru actiunile
intreprinse sau pentru esecul acestora. Fiecare urmeaza a primi cinstirea sau
mustrarea, dupd cum rezultatul celor intreprinse este pozitiv sau negativ.
Oamenii sunt raspunzitori pentru interpretarea rolurilor, potrivit regulilor
stabilite. Avocatii sunt raspunzatori pentru apararea clientilor lor, medicii
pentru tratarea pacientilor lor, iar managerii firmelor de afaceri pentru
realizarea obiectivelor acestora. Autoritatea, responsabilitatea si raspunderea
trebuie sa fie corelate potrivit principiului paritatii. Responsabilitatea si
raspunderea pentru activitatea depusa nu trebuie sa fie nici prea mare §i nici
prea mica in raport cu autoritatea delegata celui in cauza. Paritatea nu poate
fi strict matematica, dar e necesar sa fie suficient de corectd pentru a nu
crea, cel mai adesea, situatia de a fi raspunzator de sarcini pentru care nu ai
primit autoritatea necesara.



6.1.2.2 Delegarea

Delegarea este un concept care exprima trecerea (cedarea), cel putin
temporard, a autoritdtii formale unei alte persoane. Superiorii deleagi,
transfera autoritatea subordonatilor in scopul de a facilita realizarea
activitatii.

Delegarea poate apirea ca necesard cand managerii sunt absenti de la
posturile lor sau poate fi o filosofie a managerilor in scopul de a-i ,,creste”
pe subordonati. Indiferent de scopul delegarii, aplicarea ei in practicad
implica o secventa de actiuni, pe care o prezentam In continuare.

1. - Identificarea sarcinilor ce pot fi delegate. Sarcini specifice sau
obligatii ce trebuie indeplinite sunt identificate de manager pentru a fi
repartizate unui subaltern, ciruia i se vor comunica aceste sarcini.

2. - Delegarea autoritdtii. Posibilitatea indeplinirii sarcinilor este
datd de autoritatea celui care a primit sarcinile. Nivelul autoritatii delegate
trebuie sa fie adecvat sarcinii, adica sa respecte principiul paritatii.

3. - Acceptarea responsabilitdtii. Managerul si cel ce primeste
delegarea trebuie si fie convinsi de capacitatea de a realiza In cel mai bun
mod sarcinile Incredintate. Pe aceastd bazd se obtine sau se exprima vointa
subordonatului de a accepta responsabilitatea.

4. - Crearea raspunderii. Atunci cand subordonatul accepta sarcina
si primeste autoritatea, el devine raspunzitor pentru actiunile intreprinse.
Managerul raméne in continuare si el raspunzitor pentru performantele si
actiunile subordonatilor care au primit delegarea. Acesti patru pasi trebuie
sd conduca la o intelegere clara, atdt pentru manager cit si pentru
subordonat, a ceea ce se deleagd, a responsabilitatii si raspunderii pentru
inféptuirea activitatilor si atingerea obiectivelor asociate acestora.

Nivelul delegarii autorititii este dependent de filosofia managerilor
si de stilul de conducere cat si de conditiile in care opereaza o organizatie.
Cele mai multe esecuri in realizarea unei delegari eficiente apar nu atat
datorita absentei cunostintelor despre natura principiilor delegarii, cét
inabilitatii sau lipsei vointei de a le aplica in practica.

6.1.2.3 Centralizare - descentralizare

In teoria si practica organizarii, cei doi termeni sunt folositi cu
semnificatii diferite. Astfel, o prima utilizare este sub aspect feritorial. Daca
toate activititile sunt concentrate sub un singur acoperis sau intr-o arie
geograficd delimitata, se afirma ca organizatia este centralizata. Dispersia



operatiunilor organizatiei in intreaga tard sau in afara ei defineste o
organizatie descentralizata.

Al doilea tip este cel functional. Daca activitatile unei functii, de
personal de exemplu, sunt realizate intr-un singur compartiment specializat
al organizatiei, se afirmad cad functia este centralizatd. Dacéd activitatile
functiei de personal sunt disipate in diferite departamente, functia este
considerata a fi descentralizata.

Al treilea tip este cel analitic si priveste retinerea sau delegarea
prerogativelor in luarea deciziilor si comanda. In teoria organizarii, acest al
treilea tip este cel mai relevant pentru centralizare si descentralizare.

Centralizarea si descentralizarea sunt relative pentru cid structura
fiecarei organizatii cuprinde ambele aspecte, diferenta stand in ponderea lor.
Aceasta pondere nu poate fi sesizatd privind organigrama. Determinant este
cat din luarea deciziilor este retinut la managementul de varf si cat este
delegat nivelurilor inferioare.

Descentralizare? Cat? Raspunsul prezintd interes pentru cd atat
teoreticienii cat §i practicienii sunt in general pentru descentralizare. Adeptii
descentralizdrii sunt plasati intre cei cu conceptii moderne de organizare.
Centralizarea este asociatd cu tipul traditional, chiar autoritar de
management. Descentralizarea a fost elogiatdi cu termeni ca: ,mai
democratica”, ,,un pas spre o lume a pacii”, ,,0 mare libertate a spiritului”,
,»mai putin autoritarism” etc., devenind vitelul de aur al filosofiei
managementului. Apare, implicit, cd centralizarea este opusa acestor calititi.
Cu toate acestea, multi manageri ai zilelor noastre afirma cd, in realitate,
folosirea descentralizarii este mai mult teoreticd decat practicad. Evident,
numai verbalizarea de citre managementul de varf nu este suficientd pentru
a stabili extinderea folosirii descentralizérii. Specialistul american Ernest
Dale a formulat cateva criterii de evaluare a descentralizdrii. Daca
descentralizarea creste atunci:

1. Mai multe decizii sunt luate la nivelurile de jos ale ierarhiei;

2. Decizii tot mai importante sunt luate la nivelurile inferioare

ale managementului;

3. Tot mai multe functii sunt afectate de deciziile luate la

nivelurile inferioare;

4. Controlul asupra deciziilor este mai redus.

Ideile mai sus prezentate sugereazd ca descentralizarea ar fi mai
buna decat centralizarea. In realitate, nici unul din concepte nu este, luat
individual, intrinsec, bun sau rau. In general, descentralizarea este mai mult
compatibild cu aspectele comportamentale, relationiste, ale managerului.



Aceastd asertiune se datoreazd in parte faptului ca participarea celor de la
nivelurile inferioare la management se datoreaza descentralizarii. In afard de
beneficiile in plan comportamental, sunt posibile decizii tot mai bune
datorita vitezei si informatiilor ,la prima manad” pe care le asigura
descentralizarea. Totodatd, descentralizarea oferd o inestimabild experienta
in luarea deciziilor pentru managerii de pe treptele inferioare. In sfarsit, ea
ofera mai mult timp managementului de varf pentru formularea strategiilor
si politicilor, creativitatii In general.

La randul ei, centralizarea asigurd uniformitate in politici si actiuni,
riscuri reduse pentru actiunile subordonatilor, care nu dispun de informatii
sau nu au calitdtile cerute unui management eficace, utilizarea abilitatii
expertilor specializati, faicand posibil un control strict al operatiilor.

Intre centralizare si descentralizare trebuie si existe un anumit
raport. Modelul clasic al acestui raport (Alfred P. Sloan) sugereazda un
control centralizat al unor activititi sau operatiuni descentralizate. In
conditiile economiei moderne contemporane, practica pune in evidentd
existenta unor relatii de determinare intre structura organizatorica si
strategia managementului.

Studii speciale au pus in evidentd concluzia cd structurile
descentralizate au fost mai degraba rezultatul strategiei managementului, al
strategiilor care sa faciliteze cresterea si nu neapdrat al unei strategii de
descentralizare in sine.

Necesitatea practicA a unui anumit raport iIntre centralizare si
descentralizare, in contextul unei strategii si unor conditii date, este
confirmatd de procesele de recentralizare pe care firme renumite, inclusiv
General Motors (exemplul clasic al descentralizarii), le-au cunoscut in
evolutia organizarii lor. Prin urmare, raportul Centralizare — Descentralizare
este mai mult obiectiv decat subiectiv, determinat de situatia factorilor
interni si externi, de conditiile in care evolueaza organizatia.

6.1.3 Elaborarea structurii organizatorice

Dupa ce am prezentat elementele si categoriile organizationale
majore, ale caror continut si semnificatie sunt fundamentale pentru
arhitectul ce le va utiliza in configurarea edificiului structural al organizatiei
pentru care este responsabil, s vedem, In continuare, principiile, pasii si
lucrarile concrete de elaborat, pentru organizarea formala a acesteia.



6.1.3.1 Principiile de bazd ale alcatuirii structurii organizatorice

Structura oricarei organizatii trebuie sd tind intotdeauna seama de
specificul, particularititile obiectivelor sale si, prin urmare, de
caracteristicile activititii pe care o desfasoard. Diversitatea calitativd a
obiectivelor si specificitatea activititii organizatiilor nu admit structuri
”sablon”. Cu toate acestea, se pot identifica anumite reguli si principii
generale, ce trebuie sa orienteze activitatea de elaborare, pentru organizatiile
noi sau de actualizare, pentru cele existente, a structurii lor.

Un prim principiu este prioritatea misiunii §i obiectivelor
organizatiei. Sa ne reamintim, in capitolul 4, definind strategiile, a fost
subliniat faptul ca acestea au rolul de a determina §i comunica printr-un
sistem major de obiective ,,...un tablou general al tipului de intreprindere
capabild sd le indeplineasca”. Desigur, organizarea trebuie si fie cadrul
adecvat realizdrii misiunii si obiectivelor. Cum ne organizam? Este o
intrebare care vizeaza clar anumite finalitdti, un tel, un scop concretizat in
obiectivele organizatiei. Ignorarea priorititii obiectivelor in favoarea
distribuirii subiective a rolurilor Intre anumite persoane, de pilda, poate
conduce la esecuri sau cel putin la eforturi repetate de “reorganizare”,
imediat ce organizatia a definit structura sa organizatorica.

De multe ori, structurarea organizatiei se face prin copierea sau
adaptarea modelelor de organizare ale celor care opereaza cu succes de mai
multd vreme, chiar dacd misiunea sau obiectivele, precum si conditiile de
mediu in care opereazd organizatia sunt sensibil diferite. O anumita inertie,
determinata de practica de organizare dupa “structuri tip”, mai poate fi
sesizatd 1n intreprinderile romanesti, indeosebi cele publice. Nu este gresit
ca Intreprinderi ce opereaza in aceeasi industrie si au o dimensiune relativ
apropiata si aibd multe elemente asemandtoare sau comune in structurile
lor. Dar, pentru cele cu o misiune si obiective ce pot fi atinse numai printr-o
strategie novatoare, aceasta orientare in organizare nu functioneaza.

Al doilea principiu este constituirea de compartimente
specializate, corespunzitor naturii si importantei functiunilor organizatiei si
a volumului de munca necesar realizarii acestora. Potrivit acestui principiu,
este necesar ca activitatile specifice unei anumite functiuni a organizatiei sa
fie realizate de un compartiment specializat.

Nivelul specializarii compartimentelor, in functie de volumul de
munca necesar activitdtilor, poate fi mai mare, caz in care se executd
activitati singulare, omogene, cum ar fi cele de vanzare sau mai larg, atunci
cand se efectueaza activitati inrudite, complementare sau cu un grad ridicat



de interdependentd, cum ar fi cele de personal, invatamant, salarizare.
Omogenitatea sau complementaritatea activitatilor care se realizeaza in
acelasi compartiment, evitarea credrii unor compartimente hibride,
constituie o necesitate ce decurge din faptul obiectiv al diviziunii muncii,
oferind, pe de o parte, coerenta grupului ce constituie compartimentul, prin
functionarea unei retele de legituri multilaterale intre membrii sdi, iar pe de
altd parte, posibilitatea coordondrii eficiente a grupului prin exercitarea
deplind a competentei de specialitate a managerului. Importanta diferitelor
activitati si volumul de muncd necesar indeplinirii lor diferentiaza
compartimentele din punctul de vedere al marimii si locului pe care 11 ocupa
in structura organizatorica.

Al treilea principiu este principul economiei de legdturi. El
constituie expresia cerintelor de eficientd a structurii organizatiei in
ansamblul ei, presupunand in esenta:

-organizarea unui flux informational caracterizat prin vehicularea unui
volum minim necesar de date, care sd asigure informarea completa,
directd, operativa a tuturor factorilor si, in consecintd, eliminarea
lucrarilor inutile sau a celor executate in paralel. Intranetul, intr-o
organizatie cu sistem informatic integral, este un exemplu in acest
sens;

-apropierea managementului de executie prin constituirea unei structuri
suple, cu un numar minim de niveluri ierarhice;

-asigurarea unei corespunzitoare delegiri de atributii si autoritate;

-asigurarea unitatii de comanda, potrivit careia fiecare lucrator trebuie
sd aiba un singur sef direct, de la care primeste sarcini si caruia i
raporteaza indeplinirea lor.

Al patrulea principiu este cel al economiei de personal. Economia
de personal rezultd atdt ca urmare a respectdrii cerintelor expuse la
principiile anterioare, cat si din asigurarea incarcdrii rationale a
personalului. In acest sens, se impune stabilirea precisi a sarcinilor,
responsabilitatilor, la nivelul fiecarei functii, compartiment si nivel ierarhic,
constituirea fiecarui post pe bazd de norme fundamentate (norme de munca
sau norme de management - cum ar fi aria de control).

Respectarea cerintelor fiecrui principiu analizat vizeaza constituirea
unor structuri organizatorice elastice, usor adaptabile la modificarea
obiectivelor si conditiilor de desfasurare a activitdtii organizatiei si, in
consecinta, o activitate eficientd a organizatiei.



6.1.3.2 Etapele proiectdrii structurii organizatorice

Proiectarea structurii organizatorice pentru organizatii noi, precum si
reproiectarea acesteia pentru cele existente, parcurge anumite etape, ce se
succed logic si anume:

1. stabilirea activitatilor;

2. stabilirea volumului de munca pentru realizarea activitatilor si a
posturilor necesare;
constituirea compartimentelor (organismelor);
elaborarea organigramei;
elaborarea regulamentului de organizare si functionare;
evaluarea eficientei structurii organizatorice.

AN

1. Stabilirea activitdtilor

Avand definitd misiunea si stabilite obiectivele organizatiei,
functiunile acesteia si ale managementului ei, se identificd activitatile
necesare, legaturile dintre ele si fluxurile informationale aferente. Analiza
trebuie sa ofere date semnificative cu privire la:

. cele mai potrivite metode si tehnici manageriale ce vor fi
utilizate;
. locul 1n care se vor lua deciziile si ce nivel de competenta vor

avea decidentii, respectiv raportul centralizare-descentralizare n
managementul organizatiei;

. informatiile necesare deciziilor sau efectudrii unor lucrari de
sinteza;
. activitdtile ce utilizeaza in comun anumite informatii etc.

Pe baza acestor date se stabilesc lucrarile necesare si succesiunea lor.
Apoi aceste lucrari sunt clasificate dupd natura si continutul lor,
specialitatea si nivelul calificarii cerut efectudrii lor. Se precizeaza, de
asemenea, frecventa lor si modul de executie (manual, mecanizat, alt mod).
Privitor la aceastd etapa a organizarii, problemele sunt tratate mai pe larg in
Capitolul 7 Personalul, paragratul Analiza muncii (postului).

2. Stabilirea volumului de muncd cerut de realizarea activitatilor si
a personalului necesar. in aceasta etapa, se folosesc norme si normative pe
unitatea specifica de lucrare, sfere de atributii, norme de servire si norme de
personal. Normativele de munca se utilizeaza pentru stabilirea volumului de
munci la toate categoriile de personal operativ. Volumul de munca estimat
serveste calculului numarului de posturi similare ce vor fi create.



3. Constituirea compartimentelor. Se incepe cu compartimentele de
baza, urmarind gruparea sub autoritatea fiecarui manager a unui numar de
posturi, corespunzator ariei de control potrivite cu specificul activitatii si
celorlalti factori care influenteaza acest numar.

4. Elaborarea organigramei de ansamblu consti in stabilirea
legéturilor, in special ierarhice, respectiv subordonarea compartimentelor,
stabilirea numarului de trepte ierarhice, precizarea locului si, implicit, a
rolului fiecdrui compartiment in structura organizatiei. Desi activititile si
functiile organizatiilor din aceeasi industrie sunt, In esentd, aceleasi,
posibilitatile de ordonare, de grupare a compartimentelor sunt multiple.

Configuratia structurii organizatiei reflectatd In organigrama, care
este reprezentarea sa graficd, este influentatd in principal de urmatorii
factori:

- marimea organizatiei;

- dispersia geografica a subunitatilor componente;

- felul produselor si tipul de productie (standardizatd si de masa,

de serie sau de unicate);

- sistemul informational utilizat;

- caracteristicile elementului uman disponibil.

Marimea influenteaza structura in sensul ca la intreprinderile mici va
fi de tip centralizat piramidal, in timp ce la cele mari structurile sunt
descentralizate (pe functiuni, pe produse etc).

Dispersia geografica impune, de asemenea, structuri descentralizate
si un grad ridicat de delegare a autorititii, in vederea asigurarii operativitatii
procesului managerial.

Un sistem informational computerizat modificd structura
organizatorici, nu numai sub aspectul circuitelor si canalelor de
comunicatii, ci $i al modului de constituire si grupare a compartimentelor.

Elementul care asigurd, in ultima instantd, functionarea eficienta a
structurii oricarei organizatii este cel uman. Cu toate ca organizarea
structurald, agsa cum am aratat, pleacd de la misiune si obiective si nu de la
oameni, realizarea ei in fapt nu poate ignora valorile umane, calitatile
verificate si afirmate prin rezultatele sau posibilitatile fiecarui om. Gruparea
personalului in compartimente trebuie si aibd in vedere aspecte ale
motivatiei §i integrarii, aspecte care dau activitatii grupurilor valente
calitativ superioare actiunilor individuale, pentru atingerea acelorasi
obiective.



Proiectand subordonarea compartimentelor si, prin aceasta,
constituind liniile ierarhice, managerii se pot ghida dupa cateva criterii si
anume:

*  criteriul competentei de specialitate, potrivit caruia fiecare
compartiment va fi subordonat acelui compartiment al carui
manager cunoaste specificul activitatii respective si poate
coordona si controla activitatea cu competenta;

e criteriul  frecventei  legdturilor, in  virtutea  cdruia
compartimentele cu activitati similare sau complementare, intre
care se stabilesc relatii frecvente si foarte stranse, sd fie
subordonate aceluiagi manager;

»  criteriul independentei, care cere subordonarea distinctd In cazul
compartimentelor care, prin natura activitatii lor, au sarcini de
control unele asupra altora;

e criteriul importantei (relative), care presupune legarea
compartimentelor ce raspund de indeplinirea unor activitati mai
importante intr-o perioadd sau etapa a dezvoltarii organizatiei, la
un nivel mai ridicat al ierarhiei managementului.

Desi organigrama de ansamblu a unei organizatii vizualizeaza
principalele posturi manageriale, compartimentele, legaturile ierarhice,
nivelurile ierarhice etc., aceasta nu trebuie consideratd doar o simpla
reprezentare a structurii organizatorice. Organigrama constituie totodatd si
un important instrument de studiere a managementului organizatiei. Cu
ajutorul organigramei pot fi relevate si corectate erori sau deficiente ale
organizarii (arii de control prea mari sau prea mici, numar prea mare de
niveluri ierarhice etc.).

Sub aspect grafic, organigramele prezintd structura unei organizatii
piramidal, circular, orientat de la stanga la dreapta sau in alte forme. Forma
piramidala (vezi figura 6.3) este cea mai utilizata, fiind considerata cea mai
expresiva.
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Figura 6.3 Organigrama piramidala

Figura 6.4 Organigrama circulara

Forma circulara (figura 6.4), mai rar intalnita, este considerata a avea
avantajul echidistantei percepute fata de functia careia un compartiment sau
altul ii este subordonat. In centru se afli primul nivel ierarhic,
managementul de varf, iar pe cercuri concentrice celelalte niveluri ierarhice.
In cazul organigramei orientate de la stanga la dreapta (figura 6.5), pe langa
avantajul sensului de citire specific si limbii romane, este mai usor de
sesizat ,,lJungimea” relativa a liniilor ierarhice.
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Figura 6.5 Organigrama orientata de la stdnga la dreapta
5. Elaborarea regulamentului de organizare si functionare

Organigrama, ca instrument de analizd §i de redare graficd a
structurii organizatorice, fiind un tablou sintetic, are anumite limite.
Structura organizatoricd, elaborata dupa toate regulile prezentate anterior, nu
poate deveni functionald numai pe baza elementelor continute fin
organigrama. Este necesar ca fiecare membru al organizatiei sa cunoasca ce
are de facut, sarcinile de indeplinit, metodele de munca ce le va folosi,
legdturile directe si indirecte, rolul si pozitia sa. Toate acestea trebuie
precizate. Regulamentul de organizare si functionare, numit adesea
Manualul intreprinderii este documentul ce ofera datele si informatiile
necesare. In esentd, regulamentul contine un set de descrieri, de fise ale
postului, Intocmite pentru fiecare loc de muncad al organizatiei. Pentru
locurile identice, se intocmeste o singura descriere. In Capitolul 7 se
prezinta detaliat structura si modul de elaborare a fisei postului.

6. Evaluarea eficientei structurii organizatorice

Pentru aprecierea eficientei structurii organizatorice, nu este
suficientd analiza organigramei. Concluzii relevante asupra calititii si
eficientei se pot formula numai in urma observdrii modului cum
functioneaza atat elementele componente, cit si ansamblul structural al
organizatiei. Aprecierea eficientei structurii organizatorice, desi complexa si
dificila, se poate face pe baza unor criterii si indicatori care exprima, pe de o
parte, “’statica” structurii, iar pe de alta parte, prin indicatori ai rezultatelor
activitati, ”dinamica” structurii.



Din prima categorie fac parte costul structurii (ponderea cheltuielilor
de administratie 1n totalul cheltuielilor firmei), simplitatea structurii
caracterizatdi de numérul de trepte ierarhice, numarul compartimentelor
functionale si al posturilor pe care le grupeaza, in totalul compartimentelor
si posturilor organizatiei.

Din a doua categorie fac parte indicatorii ce exprimad nivelul
realizdrii obiectivelor stabilite. Posibilitatea evaluarii rezultatelor activitatii
este mai lesnicioasd in compartimentele operationale, datoritd obiectivelor
cantitative, masurabile, ale acestora. In alte compartimente, care nu au o
activitate direct masurabila, se pot folosi elemente concrete de apreciere a
activititii §i anume: respectarea termenelor de efectuare a lucrérilor,
calitatea acestora etc.

Evaluarea eficientei structurii organizatorice nu este un scop in sine.
Ea vizeaza expres perfectionarea acesteia. Este larg acceptat faptul cd una
dintre cauzele majore, care creeaza probleme si provoacd pierderi
organizatiei, este o structura defectuoasa. De aceea, perfectionarea structurii
organizatorice, bazatd pe analiza riguroasd a organizatiei, devine un
instrument de sporire a eficientei managementului acesteia.

6.1.4. Tipuri de structuri organizatorice

Organizatiile mici functioneazi, de regula, prin realizarea
activitatilor de catre salariati, carora le sunt delegate responsabilititi si
autoritate. Fiecare actioneazd ca agent sau extensie a sefului organizatiei.
Coordonarea revine integral sefului care realizeaza functiile manageriale.

Pe masura cresterii volumului activitatii, a dimensiunii si
complexitatii organizatiei, sunt create compartimente specializate.

In raport cu natura (specializarea) activitatilor realizate in aceste
compartimente si modul in care este distribuitd si utilizatd autoritatea, se
disting céteva tipuri ,.clasice” de structuri si anume: functionald, pe
produs/teritoriala, pe clienti si matriceala, toate cu avantaje si limite.

Structura functionald, cea mai veche si larg raspandits,
caracterizeaza specializarea compartimentelor/departamentelor unei firme in
realizarea  binecunoscutelor  functii:  productie/operatii, —marketing,
finante/contabilitate, cercetare-dezvoltare, personal. Avantajele pe care
acest tip de structurd le-a relevat se refera la utilizarea eficienta a resurselor,
comunicare §i retea de decizie simpla, rezultate functionale masurabile,
simplificare In formarea specialistilor ,,functionali”. Dezavantajele constau
in: dificultdti si cost ridicat de coordonare intre domeniile functionale,
accentuarea spiritului ,,parohial” in stabilirea obiectivelor, rivalitate si
conflicte interdepartamentale, rezistentd la schimbare.



Structura pe produs organizeaza activititile In compartimente
separate, conform liniei de produs. Fiecare linie majora de produs este
administratd in divizii separate, semiautonome. Introdusa si folositd din anii
’20 ai secolului trecut, de cétre cunoscuta companie americand General
Motors, structura pe produs are urmatoarcle avantaje: permite evaluarea
departamentelor in calitate de centre de profit autonome; faciliteaza
coordonarea intre functiuni pentru reactii rapide; flexibilitate, dezvoltd
manageri cu larga pregitire. Dezavantajele structurii pe produs constau in:
amplificarea problemelor de coordonare intre domeniile specializate pe
produse; conduce la diminuarea comunicarii intre specialisti; contribuie la
duplicarea serviciilor fiecarei divizii.

Structura teritoriali (zone geografice) este cunoscutd la marile
firme cu activitati dispersate in spatiul national sau international.
Delimitarile intre divizii/departamente sunt de ordin natural, distante,
politice si culturale. Principalele avantaje sunt: adaptare mai rapida la
schimbdrile in cerintele pietelor locale; mai mare eficientd a logisticii
(costuri mai mici de transport si stocare). Dezavantaje: numar mai mare de
manageri generali; duplicarea unor servicii, dificultdti in controlul exercitat
de managementul de varf al companiei asupra operatiilor locale.

Structura pe clienti este o altd forma de structurd organizatorica
larg utilizatd in situatiile in care clientii intreprinderii au nevoi foarte
diferite, pe care aceasta cautd sa le satisfaca. Tipica este structura pe clienti
industriali si pe consumatori finali (detailisti). O bancd, o universitate au, de
asemenea, structuri ce servesc clase distincte de clienti.

Avantajele ce decurg din satisfacerea cerintelor segmentelor cheie
ale pietei sunt insotite de dezavantajele date de dificultatea stabilirii unor
proceduri unitare la nivelul organizatiei; de presiunea pentru tratamente
speciale acordate unor clienti; de utilizarea inadecvatd a unor resurse ca
urmare a ritmurilor diferite solicitate de clienti.

Structurile matriceale reflectd metoda de organizare a activitatilor
in care structura functionala se intersecteaza cu structura pe produs. Scopul
vizat este valorificarea avantajelor si reducerea dezavantajelor acestor doua
tipuri de structuri. Cunoscute si sub denumirea de structuri pe ,,proiecte”, au
drept caracteristica dubla subordonare a membrilor unui grup
(compartiment), una fatd de seful compartimentului functional din care fac
parte, cealalta fatd de managerul de proiect, la realizarea céruia participa.

Avantajele, consemnate de functionarea structurilor matriceale,
constau in: adaptarea la fluctuatiile Incdrcarii personalului, inovare,
simultaneitate 1n servirea mai multor clienti, utilizarea maximd a
specialistilor si, totodatd, asistentd functionala echitabil distribuita tuturor



proiectelor. De asemenea, aceste structuri reprezintd o excelentd cale de
pregétire pentru operare intr-o intreprindere diversificata.

Dezavantajele relevate privesc posibilele conflicte in exercitarea
autoritatii datoritd dublei subordonari, reducerea vitezei de luare a deciziilor
si promovare a unor puncte de vedere limitate.

De mentionat cd sunt companii care cunosc structuri mixte, o
combinatie a tipurilor de structuri organizatorice descrise pe scurt in acest
paragraf.

6.2 Organizarea informala

Intr-o organizatie, oamenii comunici unii cu altii, dezvoltd sau
cultivd relatii, nu numai in calitate de ocupanti ai pozitiilor din structura
organizatorica, ci, pur si simplu, pentru ca sunt oameni $i, prin natura lor,
fiinte sociale. Relatiile informale joaca, asa cum vom vedea in continuare, o
importantd influentd asupra managementului si, de aceea, este necesar ca
diferitele aspecte particulare ale acestei realitdti din mediul organizational sa
fie studiate, cunoscute si folosite In practica managementului.

6.2.1 Definitia organizdrii informale

Organizarea informala este o retea de relatii personale si sociale, ce
apar spontan atunci cand oamenii se asociazd intr-un mediu de munca.
Structura informald i priveste pe oameni si relatiile dintre ei, in timp ce
structura formald se refera la pozitiile oficiale in termenii autoritatii si
responsabilitdtii. Puterea informald este atasatd persoanei, in timp ce
autoritatea formald este asociatd postului (functiei) si o persoand o are
numai atunci cand ocupa un anumit post. Puterea informala este personala,
cea formala este institutionald. Puterea informald este datd de membrii
grupului si nu este delegata de manageri, fiind un subiect al sentimentelor
oamenilor.

Datorita naturii sale subiective, organizarea informald nu poate fi
controlatd de management in maniera In care cea formald poate fi.
Organizatiile informale, spre deosebire de cele formale, sunt instabile si tind
sd ramana mici, in scopul de a se pastra in limitele relatiilor personale. Ca
urmare a acestei tendinte, in organizatiile mari opereazd numeroase
organizatii informale.



In mod obisnuit, un manager detine o anumitad putere informald
(personald) 1n acelasi timp cu puterea formald (institutionald); dar un
manager, de regula, nu are mai multa putere informala decat oricare altul din
grup. De obicei, managerul si liderul informal sunt doud persoane diferite in
grupurile de munca.

6.2.2 Liderii informali

Liderii grupurilor informale apar din variate motive, cum ar fi:
varsta, vechimea, competenta profesionald, postul in care se afla, libertatea
de miscare in zona de lucru a grupului, sensibilitatea etc.

Cu toate ca intr-un grup cateva persoane pot fi lideri informali de
diferite tipuri, in mod obisnuit existd unul singur care are mai multa
influentd decat ceilalti. Fiecare manager trebuie sa afle care este liderul
informal cheie in fiecare grup si si lucreze cu acesta, astfel incat sa
incurajeze comportamentul ce conduce la realizarea obiectivelor
organizatiei. Cand liderul informal actioneaza impotriva unui sef formal,
influenta acestuia din urma poate fi subminata.

Organizatiile informale sunt o sursd pentru potentialii lideri formali.
Nu trebuie uitat, insa, ca un lider informal nu este intotdeauna cel mai bun
manager formal. Existd numeroase exemple de lideri informali de succes,
care au devenit sefi aroganti o datd ce au primit autoritatea formala. Unii
lideri informali au esuat ca lideri formali pentru cid le-a fost teama de
responsabilitatea oficiald, ceva ce nu au avut ca lideri informali. Aria
autoritatii oficiale, ca manageri, este mai largd si mai complexd decat cea
limitata, in care au detinut puterea informala.

6.2.3 Tipuri de grupuri in organizarea informald

Organizarea informald este inteleasd ca ansamblu al diferitelor
grupuri de oameni. Aceste grupuri, privite In raport cu pozitiile membrilor
in structura oficiald, pot fi: orizontale, verticale si mixte, asa cum sunt redate
in figura 6.6.
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Figura 6.6 Tipuri de grupuri informale

Grupurile orizontale includ persoane a caror pozitie, in structura
formala, se afla la acelasi nivel ierarhic. Membrii grupului pot fi din acelasi
compartiment sau din compartimente diferite. Grupurile orizontale sunt un
tip comun de grupuri informale, datoritd accesibilitdtii pentru membrii lor.
Componentii acestor grupuri nu au complexul pozitiei diferite in
organizatie, promoveazd in mod egal informarea, Tmpartigesc aceleasi
probleme, interese si nelinisti.

Grupurile verticale sunt formate din oameni situati la diferite
niveluri ale ierarhiei formale. Cel mai adesea acestia provin din acelasi
domeniu de munca. De pilda, grupuri dintr-o sectie de productie pot include
maistrul si unul sau mai multi muncitori din subordinea sa sau mai multi
maistri pot forma un grup cu seful de atelier. Relatiile in aceste grupuri pot
fi rezultatul unor interese exterioare sau al numeroaselor raporturi de
serviciu. Existenta acestor grupuri faciliteazd comunicarea. De asemenea,
oferd o imagine mai buna pentru seful formal in ochii subordonatilor, ca
urmare a atitudinii deschise si accesibilitatii. Exista 1nsa si riscul ca seful sa-
si piarda obiectivitatea fatda de subordonati, putand aparea acuzatii de
favoritism.



Grupurile mixte sunt combinatii de doua sau mai multe persoane din
diferite domenii de munca si de pe diverse pozitii ierarhice. Grupurile mixte
se formeaza, deseori, pe bazi de relatii comune 1n afara organizatiei: acelasi
club, comunitate etnicé etc.

6.2.4 Avantajele si neajunsurile organizatiilor informale

Cu toate ca sistemele informale pot crea numeroase probleme, ele
aduc si o serie de beneficii atdit managementului (proprietarilor), cat si
salariatilor. In tabelul 6.1 sunt sintetizate avantajele si neajunsurile structurii

informale.
Tabelul 6.1

Avantaje

Neajunsuri

Contribuie la cresterea efica-
citatii organizatiei

Usureaza sarcinile de munca ale
managementului

Produce zvonuri indezirabile
Incurajeazd atitudinile negative

Rezistenta la schimbari

Tinde sd incurajeze cooperarea
Oferd satisfactie si stabilitate A
grupurilor de munci * Ii respinge si 1i tracaseazd pe
Imbunatateste comunicarea anumiti salariati
Reprezintd o supapa de sigurantd | «  SJabeste motivatia si satisfactia
pentru emotiile oamenilor

# 1i incurajeazi pe manageri si
planifice si sd actioneze mai
atent

*  Duce la conflicte interpersonale

* QOpereazd In afara controlului
managementului

Ne vom referi, pe scurt, la cateva dintre acestea. Atunci cand
managerii stiu §i simt cd organizarea informald lucreaza pentru obiectivele
organizatiei, coopereaza cu aceste organizatii, ceea ce usureaza sarcinile de
munca ale managementului.

Un alt avantaj semnificativ al organizarii informale este acela ca
aceasta contribuie la satisfactiile si stabilitatea grupurilor de munca.
Lucratorii au sentimentul apartenentei §i securitatii, considera ca au ceva de
cagtigat dacd raman in grup, fapt ce sporeste satisfactia si reduce fluctuatia.

Un avantaj, adesea ignorat, este acela ca organizatia informala este o
supapa de sigurantd pentru frustrarile salariatilor. Oamenii isi pot descérca
presiunile emotionale discutindu-le cu cineva intr-o forma deschisa si
prieteneascd, apartenenta la un grup informal oferind un mediu potrivit
pentru aceasta.



in sfarsit, un beneficiu al organizarii informale, rareori recunoscut,
este acela cd prezenta acesteia 1i determind pe manageri sd planifice si s
actioneze mai atent decat ar face-o in absenta ei. Managerii care inteleg
forta organizdrii informale stiu cé aceasta este un control si o contrapondere
la folosirea fard limite a autoritatii lor. Managerii inteligenti introduc
schimbari n grupurile pe care le conduc numai dupda o atentd chibzuire,
pentru ca stiu cd grupurile informale pot submina si subrezi proiectul.
Managerii doresc ca proiectele lor sa aiba succes, pentru cd vor trebui sa
raspunda autoritatii formale in caz de esec.

Un neajuns major al organizdrii informale este rezistenta Ia
schimbari. Este o tendintd a grupurilor s devina, disimulat, protectorul
felului lor de viata, sd se opund schimbdrilor. Ceea ce a fost bun se
considera a fi suficient de bun si pentru viitor. Daca, de exemplu, postul A a
avut intotdeauna un statut superior postului B, trebuie sd aiba in continuare
un statut superior si si fie mai bine platit, chiar dacd s-au schimbat
conditiile, postul A devenind mai putin dificil. Limitele comportamentului
grupurilor informale se aflda in conventii, obiceiuri §i cultura membrilor
acestora.

Organizatiile informale pot fi o cauza semnificativd a conformarii
salariatilor. Conformarea este incurajatd de norme care sunt cerinte ale
grupului informal pentru comportarea membrilor sdi. Recompensele si
pedepsele, pe care grupul le foloseste pentru a convinge persoanele sa se
conformeze normelor sale, sunt sanctiuni. Normele si sanctiunile informale
constituie ghidul opiniei, care tinde sda reduca orice comportament, ce se
abate de la regulile grupului. Nonconformistii pot fi presati si tracasati, pana
ce capituleaza sau pleaca.

Organizatiile informale dezvoltd, de asemenea, conflicte
interpersonale §i intergrupale, care pot dduna organizatiei. Cand salariatii
cheltuiesc o mare parte din energia lor pentru a se opune unii altora, vor
oferi sigur mai putin firmei. Conflictele si interesele individuale pot deveni
atat de puternice in organizatiile informale, incat pot reduce atat motivatia,
cat si satisfactia. Rezultatul — o productivitate scazuta care slabeste atat pe
proprietar, cat si pe salariati. Nimeni nu castiga.

Multe dintre interesele grupurilor formale si informale pot fi
integrate, desi totdeauna vor fi anumite diferente intre ele. Dificultatea
majord cu organizatiile informale este aceea cd ele nu sunt subiect al
controlului direct al managementului. Autoritatea de care depind
organizatiile informale se afla mai degraba in sistemul social decédt in
management. Tot ceea ce managementul poate face este sa le influenteze
intr-un fel sau altul.



6.2.5. Comunicarea informald

Comunicarea intre oameni este un drept dobandit prin nastere.
Intotdeauna, cand oamenii se aduna in grupuri, discutiile, conversatiile se
vor dezvolta cu sigurantd, ca expresie a motivatiei lor naturale de a
comunica. Ele sunt exercitii ale libertitii oamenilor de a se exprima si
reprezintd ceva normal, natural. Folosind o metoda sau alta de transmitere a
mesajelor, comunicarea va exista intotdeauna. Organizatiile nu pot
”concedia” comunicarea neoficiald intre oameni aga cum nu o pot “angaja”.
Pur si simplu ea exista.

Ceea ce intereseaza, nsd, din perspectiva managementului, este
corectitudinea mesajelor si a ideilor vehiculate in comunicarea informala si,
prin aceasta, influenta exercitatd asupra oamenilor, atitudinilor, actiunilor si
productivititii lor.

Cercetdri speciale facute cu privire la corectitudinea informatiilor in
comunicarea informald au ardtat ca peste 3/4 din acestea, in conditii normale
de munca, sunt adevarate. Exista tendinta de a considera ca aceste mesaje
sunt mai putin corecte decat sunt, din cauza ca erorile acestora sunt mai
dramatice si impresioneazd mai mult memoria. Mai mult, o micd parte
incorectd poate duce la o intreagd istorie incorectd! Este, de asemenea,
adevirat ca informatiile neoficiale sunt, de regula, incomplete si pot duce la
interpretdri eronate. Chiar daca tind sd spuna adevarul, rareori spun intregul
adevar. Aceste aspecte ale comunicarii informale explica tendinta de a crea
mai multd confuzie decat o sugereazd ponderea relativ redusad de informatii
gresite pe care le poarta.

Intre cauzele care amplificdi comunicarea neoficiala (discutiile,
comentariile), activind oamenii si grupurile in acest sens, si care sunt mai
degraba produsul situatiilor decat al persoanelor, putem mentiona:

v insecuritatea si sensibilizarea;

v implicarea prietenilor si asociatiilor;

v noutatea informatiilor;

v munca ce permite conversatia;

v postul (functia) ce furnizeaza informatii dorite de altii;

v personalitatea interlocutorului etc.

Daca ar fi sa ne referim numai la un singur exemplu si anume la
reducerea (concedierea) personalului intr-un birou In cazul instaldrii unui
computer, in astfel de situatii, comentariile, discutiile sunt energice, ceea ce
impune o atentie speciald si informatii corecte din partea managementului.



6.2.5.1 Trasaturi si modele ale comunicarii informale

Comunicarea informald ofera managerilor numeroase informatii,
care reprezintd feedback-ul despre munca salariatilor. De asemenea, ii ajuta
pe muncitori sd interpreteze managementul, respectiv sa traduca ordinele
formale 1n limbajul lor.

O caracteristicd a comunicérii informale este rapiditatea circulatiei
informatiilor. Fiind flexibile §i personale, discutiile §i comentariile
neoficiale raspandesc informatiile mai repede decat multe din sistemele de
comunicatii ale managementului. Viteza acestor informatii face foarte
dificila oprirea zvonurilor.

O altd caracteristicdA a comunicdrii neoficiale este extraordinara
putere de a penetra chiar si cele mai severe sisteme de securitate pentru
secretele firmelor, datoritd capacitatii de a trece peste treptele si liniile
ierarhice si a contacta direct oameni cunoscuti. Suetele sunt bine cunoscute
ca o sursd de informatii confidentiale.

Cum se difuzeaza informatiile in sistemul comunicirii neoficiale? In
figura 6.7 sunt prezentate modelele de transmitere a informatiilor informale.

Predominant in viata organizatiilor este modelul ciorchine, ceea ce
semnifica faptul ca numai putini oameni sunt difuzori activi de informatii n
comunicarea neoficiala.

6.2.5.2 Zvonurile

O problema majora a comunicarii informale este zvonul. Zvonul este
o informatie neoficiala, ce se difuzeazd fard ca standarde de verificare a
corectitudinii si fie implicate. Zvonul este partea neverificatd si, deseori,
neadevidratd a informatiei neoficiale. Poate fi si corect, dar in general nu
este, si de aceea, prezumtiv, este indezirabil. Preponderent, cauza zvonului
se afla in interesul pentru o situatie ambigud. Are tendinta de a-si schimba
continutul 1n trecerea de la o persoand la alta. Tema generald se poate
mentine, nu si detaliile, care pot fi reduse sau addugate dupa cum sunt
sentimentele, interesele, conceptiile si judecitile difuzorilor.
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Figura 6.7 Tipuri de retele ale comunicérii informale

Cateva dintre caile de control sunt:

RNV

Ul

inlaturarea cauzelor in scopul prevenirii zvonurilor;

“tratarea” zvonului cat mai repede posibil;

confruntarea fatd in fatd” cu fapte (confirmate in scris dacé este
cazul);

aflarea faptelor de la surse demne de incredere;

incurajarea asistentei liderilor informali si sindicali dacéd acestia
sunt cooperativi;

ascultarea tuturor zvonurilor in scopul intelegerii semnificatiei
lor.

6.2.6 Influentarea organizdrii informale

Asa cum am ardtat, managementul nu poate stabili organizarea
informald si nici nu o poate aboli. Dar managementul poate invita sa
convietuiasca cu aceasta, folosind diferite masuri de a o influenta si anume:

v

sd integreze cdt mai repede posibil interesele grupurilor
informale cu cele ale organizarii formale;

sd accepte si sd inteleaga organizarea informala;

sd ia 1n considerare efectele posibile ale reactiei organizatiilor
informale la actiunile pe care le intreprinde;

sd exercite activititile formale fiard amenintéri inutile la adresa
organizarii informale



Cea mai de dorit combinatie a celor doua forme de organizare
(formald si informald) pare a fi un sistem predominant formal, care sa
mentind unitatea 1n atingerea obiectivelor, Impreuna cu un sistem informal
bine dezvoltat pentru a mentine coeziunea grupurilor de munca. Cu alte
cuvinte, organizarea informald trebuie sa fie suficient de puternica pentru a
ajuta, dar insuficient de puternica pentru a domina.

e intrebiri si discutii

1. Sunteti fondatorul intreprinderii. Ati supravegheat cresterea ei de la un
om, dumneavoastra, la 50 de salariati. La inceput, cunosteati nu numai
numele fiecarui angajat, ci si pe al membrilor lor de familie. Azi stiti
doar numele celor “vechi”, ca si dumneavoastra. Obosit sa fiti singurul
care ia decizii ati hotdrat sd reorganizati intreprinderea. Ce schimbari
veti face si ce avantaje si dezavantaje vor aduce aceste schimbari?

2. Enumerati cateva compartimente/posturi din orice tip de organizatie (de
afaceri, bisericd, universitate, guvernamentald etc.) Clasificati aceste
compartimente/posturi in ierarhice si functionale.

3. Prezentati un caz in care o persoand Intr-o pozitie manageriala
realizeazd cu eficacitate obiectivele postului sau. Ce surse de putere
sustin, In opinia dumneavoastrd, exercitarea autorititii managerului
respectiv?

4. Presupuneti ca ocupati, de trei ani, postul de Director al unei Scoli de
formare si instruire postuniversitara de inalt nivel profesional. Aveti un
staff de 12 persoane, bine pregitite si cu rezultate bune. Doriti sa alocati
mai mult timp relatiilor externe, Indeosebi cu mediul de afaceri, si,
pentru aceasta, trebuie sa delegati din autoritate pentru responsabilitati
curente. Ce, cui si cum veti delega? Ce nu veti delega?

5. Imaginati-va ca sunteti Managerul General al unei intreprinderi mijlocii
cu 300 de salariati. Ati aflat de la seful unei sectii ca salariatii acesteia
intentioneazd sa ntrerupd lucrul in sectia lor si, implicit, In Intreaga
intreprindere, ca semn de protest pentru posibilitatea ca managementul
s reorganizeze activitatea sectiei consecinta fiind disponibilizarea a cel
putin 25 de salariati. Reorganizarea va avea loc, nu insd si



disponibilizarea a 25 de oameni! Cum procedati in cazul unui astfel de
zvon?
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Sa explicati necesitatea, continutul si metodele ce pot fi folosite
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Sa explicati structura si continutul descrierii si specificatiilor unui
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Personalul si managementul resurselor umane asigura o organizatie
cu salariati competenti, prin selectia, dezvoltarea si recompensarea lor
pentru realizarea obiectivelor acesteia. Managementul resurselor umane
(MRU) este procesul prin care sunt incadrate persoane potrivite in posturile
din structura organizatiei prin identificarea necesititilor de personal,
recrutare, selectie, angajare, promovare, evaluare, compensare si instruire a
personalului. Este clar cd functia de asigurare a personalului, care include
motivarea $i antrenarea 1n realizarea obiectivelor de performanta, este strans
legata de functia de organizare. Nu putini autori de lucrari de management
considera aceste activitdti ca o etapa a organizarii.

De ce MRU si nu doar Personalul? Pentru cé, adesea, managerii uita
ca asigurarea personalului este responsabilitatea lor si nu a
compartimentului de Personal. Desigur, acest compartiment oferd o
valoroasd asistentd, dar este sarcina managerilor de a angaja in posturile pe
care le coordoneaza persoane calificate sub toate aspectele.

In acest capitol, cititorul va gasi cateva dintre temele importante si
permanente ale practicii MRU in orice organizatie. Proiectarea, analiza si
descrierea posturilor, planificarea personalului, recrutarea si selectia
personalului, orientarea dupd angajare, pregitirea §i evaluarea
performantelor, vor fi tratate in continutul capitolului.

7.1 Analiza si descrierea posturilor

Asa cum am mentionat in debutul acestui capitol, organizarea, ca
functie a managementului unei organizatii, prin proiectarea postului precede
si asigura baza de plecare pentru activititile specifice MRU.

Prin proiectare este structuratdi munca ce permite atingerea
obiectivelor din planurile organizatiei. Sarcini de muncé, pentru un individ
sau grup de indivizi, sunt repartizate unui post.

Definirea sarcinilor de munca specifice, respectiv: ce, cum si in ce
combinatie vor fi realizate la un loc de munca, impune o analiza atenta,
calificata, prin utilizarea unor tehnici si a unui instrumentar specializat. De
aceste lucruri se ocupa analiza postului.

7.1.1 Analiza postului (AP)

Obiectivul esential al AP este sd determine sarcinile posturilor de
muncd dintr-o organizatie, precum s$i oamenii necesari in termenii
dexteritatilor (indeméanarilor), cunostintelor, abilitatilor si experientei,
pentru a realiza cu succes sarcinile. AP oferd date pentru elaborarea
Descrierii postului si Specificatiilor postului (Fisa postului). De asemenea,



este baza pentru: definirea postului, reproiectarea postului, recrutare,
selectie, orientare, pregitire, consiliere carierd, evaluare a performantelor si
compensare (salarizare).

Pentru a servi tuturor acestor necesitati in managementul resurselor
umane, AP colecteaza informatii despre:

* activititile postului - listd de activitati, uneori cu indicarea de

ce, cum si cand un lucritor efectueaza fiecare activitate;

e comportament wuman - percepere, comunicare, luarea
deciziilor, consum de energie, deplasari pe distante lungi etc.;

* masini, dispozitive, echipamente si ajutoare pentru munca -
ce produse face, ce materiale prelucreaza, cunostinte implicate
(fizica, juridice) si servicii aferente (consultantd, mentenantd);

* standarde de performanta - cantitate, calitate sau timp necesar
pentru fiecare activitate de bazad a postului; in raport cu aceste
standarde angajatul va fi evaluat (apreciat);

e contextul muncii (postului) - conditiile fizice de mediu,
programul de lucru, contextul organizational si social (oamenii
cu care intrd 1n contact); stimulente materiale si nemateriale;

e cerinte fati de persoana ce ocupi postul - cunostinte necesare
si abilitati (studii, instruire, experientd in muncd); caracteristici
personale (aptitudini, trasaturi fizice, personalitate, interese)
cerute.

Cine culege aceste informatii si cum? Specialistul (in MRU, Analist
de post, Consultant), lucratorul insusi sau supraveghetorul lucrdtorului al
carui post este obiectul analizei.

Pentru a colecta informatiile necesare, AP poate folosi una sau o
combinatie a unor metode narative si cantitative precum: interviul,
observarea directd, autoinregistrarea (autofotografierea), chestionarul de
analiza, procedura departamentului muncii (SUA).

Interviul este una dintre modalitatile cel mai frecvent utilizatd in
obtinerea de date relevante si valide despre natura unui post de munca. Ceea
ce sustine folosirea interviului este, pe de o parte, chestionarea si dialogul
direct cu ocupantul postului sau cu supraveghetorul acestuia, cei mai avizati
cunoscdtori ai activitatii, iar pe de altd parte, posibilitatea structurarii
dialogului intr-un set de intrebari adecvate obiectivelor AP.

Interviul poate fi individual sau cu grupul (ocupanti sau
supraveghetori ai aceluiasi post). O problemd majord poate apdrea atunci
cand intervievatii vdd AP ca o evaluare a eficientei ce va afecta salariul lor.
In acest caz, apare tendinta de a exagera unele responsabilititi si de a
minimaliza altele.



Date pentru AP se pot obtine si prin completarea de catre ocupantul
postului a unui chestionar. Este important ce structurd are chestionarul si ce
intrebari cuprinde. La o extrema sunt chestionarele cu o foarte structurata
lista de control (detalii de operare, timp consumat etc.). La cealaltd extrema,
chestionarul poate fi deschis si sd ceara simplu salariatului sa “descrie
sarcinile majore ale postului sau”. Desigur, un chestionar intermediar intre
cele doud este mai bun.

Observarea directd, fotografierea, cu sau fard cronometrare, este
utila in cazul unor activitati fizice observabile, cum ar fi cele de montaj sau
contabilitate, de exemplu. Nu este potrivita dacd postul implica activitati
mentale nemasurabile, precum cele ale unui avocat sau inginer proiectant.
De asemenea, este irelevantd in cazul in care activititile postului sunt
importante, dar ocazionale, de pildd, sord la urgentd. Observarea directa se
foloseste deseori in conjunctie cu interviul.

Autoinregistrarea sau autofotografierea este o altd metodd de
colectare a informatiilor necesare AP. Persoana care ocupd postul
inregistreaza zilnic fiecare activitate pe care o realizeaza si, totodata, timpul
consumat. Se obtine, astfel, un tablou cuprinzator al postului, mai cu seama
daci lista inregistrarilor este suplimentata cu interviuri subsecvente.

Cu toate ca interviurile, chestionarele, observatiile si
autoinregistrarile sunt folosite de cei mai multi angajatori si servesc destul
de bine elaborarii Descrierii si Specificatiilor postului, apar multe cazuri in
care aceste abordari narative nu satisfac Intru totul necesitatile MRU.

Dacid, de exemplu, dorim sa asociem o valoare cantitativa fiecarui
post, astfel Incat posturile sa poata fi comparate pentru scopuri de salarizare,
atunci o AP cantitativa poate fi mai buna.

Cele mai populare metode cantitative sunt: Chestionarul de Analiza
a Postului, Procedura Departamentului Muncii (SUA) si Analiza
Functionala a Postului.

Chestionarul de Analizd a Postului (rezultat al cercetarilor Purdue
University - SUA) este analitic - contine 194 de articole (intrebari), fiecare
articol fiind un element de baza, care poate juca sau nu un rol important in
cazul unui post. Analistul decide dacd articolul joacd un rol in postul
respectiv si, dacd da, pana la ce nivel.

Articolului i se asociaza o valoare (intensitate), potrivit scarii: Nc
- nu este cazul; 1 - foarte rar; 2 - ocazional; 3 - moderat; 4 - considerabil;
5 - substantial.

Avantajul metodei consta in aceea cad oferd un punctaj cantitativ sau
un profil al oricarui post in termenii legaturii postului cu o serie de



responsabilitati sociale; Indeméanare, abilitdti; activitati fizice; operare cu
echipamente; procesare informatii.

Forta Chestionarului de analizd a postului constd in aceea ci
permite clasificarea posturilor pe baza punctajului adunat. Neajunsul
esential constd in faptul ca nu poate fi administrat cu bune rezultate decat de
analisti calificati.

Procedura Departamentului Muncii (SUA) clasifica fiecare post in
raport cu ceea ce face un salariat referitor la: date, oameni, lucruri. Ideea
centrala, care sti la baza acestel metode, este aceea cd, indiferent de
continutul concret al activitdtii cuiva intr-un post de muncd, aceastd
activitate este un proces de realizare a unei functii, generic definita si de o
anumitd complexitate.

Activitatile de baza ale postului sunt observate si analizate pentru a
le incadra intr-una din functiile specificate la fiecare din cele trei categorii,
functii prezentate in tabelul 7.1

Tabelul 7.1
Date Oameni Lucruri
0 - Sintetizare 0 - A Indruma 0 - Asamblare, montaj
1 - Coordonare 1 - A negocia 1 - Munci de precizie
2 - Analiza 2 - A instrui 2 - Operare - Control
3 - Compilare 3 - A supraveghea 3 - Directionare - Operare
4 - Calculare 4 - A distra 4 - Manipulare
5 - Copiere 5 - A convinge 5 - Supraveghere

6 - Comparare 6 - A vorbi - Semnala 6 - Alimentare - Evacuare
7 - A servi 7 - Manevrare
8 - A ajuta

Simbolul numeric din fata functiei are semnificatia complexitatii
acesteia. 0 este inalta, 6, 8, 7 scazutd. De exemplu, pentru un Framéantator
aluat, intr-o fabricd de paine, cele mai potrivite functii sunt: copiere (Date);
a vorbi - semnala (Oameni); opera - controla (Lucruri), respectiv 5, 6, 2.

Daca functiilor 1i se poate atasa o anumita valoare a compensatiei, pe
ord, sa zicem (functiilor cele mai simple - compensatia cea mai micd),
atunci, concomitent cu clasificarea tuturor posturilor, putem avea si salariul
de bazd pentru fiecare post din organizatie, care este un reper important in
asigurarea echitatii interne 1n retribuirea personalului.



Analiza functionald a postului se bazeazd pe Procedura
Departamentului Muncii, la care se adaugd informatii suplimentare cu
privire la sarcini, obiective si cerinte de pregétire pentru ocupantul postului.

7.1.2 Descrierea si specificatiile postului (Fisa postului)

O Figa a postului este o formulare succintd a informatiilor colectate
in procesul de analizd a postului. Se prezintd ca un document scris care
identificd, defineste si descrie postul 1n termenii sarcinilor,
responsabilititilor, conditiilor de munca si specificatiilor.

on practica MRU se folosesc doua tipuri de fise ale postului:
specifice si generale.

Fisele specifice prezintid detaliat sarcinile si responsabilititile. Se
concentreaza pe eficacitatea, controlul si o detaliatd planificare a muncii. Se
intdlnesc in structurile organizatorice birocratice, in care liniile ce separa
functiile i nivelurile managementului sunt bine conturate.

Fisele generale, relativ noi in practica managementului, sunt
asociate cu strategiile ce pun accent pe inovare si flexibilitate, fard o
planificare strictd in realizarea muncii. Se potrivesc structurilor
organizatorice plate, cu putine granite intre functiile si nivelurile
managementului. Acest tip de fisd a postului prezinta doar in forma generala
obligatiile si responsabilitdtile postului. Avantajul relativ al fiselor generale
constd Tn numarul sensibil mai redus fatd de cel al fiselor specifice, data
fiind utilizarea lor pentru o clasd mai larga de posturi de acelasi tip, din mai
multe compartimente ale organizatiei.

Nu existd un format standard ce trebuie folosit in redactarea fisei
postului. Cele mai multe fise contin cel putin sectiunile:

* informatii de identificare a postului;

e sinteza postului;

e relatiile postului;

*  sarcini (indatoriri) si responsabilitati;

e autoritate si standarde de muncé (performanta);

* conditii de munca;

*  specificatii si calificari minime.

Informatiile de identificare comunica: titlul postului, compartimentul
din care face parte, sursa de informatii pentru analiza postului, cine a
elaborat si cine a verificat fisa postului, data analizei postului precum si a
verificarii figei postului.



Sinteza (rezumatul) postului este o succintd formulare ce
condenseazi sarcinile si responsabilitatile postului, precum si locul acestuia
in structura organizatorica.

Relatiile postului precizeaza legaturile ocupantului cu altii, atat din
interiorul organizatiei, cat si din afara acesteia. De exemplu, pentru
managerul departamentului de resurse umane:

- raporteazd vicepresedintelui responsabil de relatiile cu salariatii;

- 1i supravegheazd pe functionarii de resurse umane, pe

administratorul de teste, pe directorul relatiilor de munca si pe
secretara;

- lucreazd cu toti managerii de departament si cu directorii

executivi;

- In afara organizatiei: cu agentiile de angajare, cu firme de

recrutare si diferiti vanzatori.

Sarcinile si responsabilitatile postului explica ce este de facut, cum
si de ce, in postul respectiv. In mod obisnuit sunt inserate 3-5 dintre cele
mai importante responsabilitati. Fiecare responsabilitate este asociata unei
sau mai multor sarcini de munca.

Standardele de performantd. Unele fise contin o sectiune care
statueaza standardele ce se asteaptd a fi atinse de ocupantul postului la
fiecare dintre responsabilititile specificate. Stabilirea de standarde nu este
niciodatd o sarcind usoard. Multi manageri invata rapid ca doar spunind
subordonatilor ”sa realizeze ... in cele mai bune conditii”, nu ofera suficienta
orientare pentru asigurarea unei performante de varf. Formulari mai
concrete si precise duc la rezultate mai bune. De exemplu, pentru sarcina:
“e ine evidenta conturilor de datorii”, standardele de performanta ar putea fi
exprimate astfel:

* toate facturile primite sunt Inregistrate in aceeasi zi de lucru;

e toate facturile sunt transmise managerilor departamentelor

desemnate pentru aprobare, nu mai tarziu de o zi de la primire;

e in medie, pe lund, si nu apard mai mult de trei erori de

inregistrare;

¢ registrul de evidentad si fie incheiat la sfarsitul celei de-a treia zi

de lucru a fiecarei luni.

Autoritatea. 9n aceastd sectiune, se includ limitele de luare a
deciziilor, supravegherea directd a altui personal si limitarile bugetare. De
pilda, ocupantul postului are autoritatea de a aproba solicitérile de achizitii
ce nu depdsesc suma de..., de a Invoi sau motiva absentele, de a aplica
masuri disciplinare subordonatilor, de a recomanda cresterile de salariu, de a
intervieva si a-i angaja pe noii salariati.



Conditiile de muncd si mediul ambiant. Fisa postului poate include
elemente precum: nivelul zgomotului, potentiale pericole, incélzire.

Specificatiile enumerd caracteristici ale lucratorului (trasaturi si
experientd), necesare pentru a indeplini cu succes responsabilitatile si
sarcinile postului.

Specificatiile pentru personalul calificat vor fi diferite fatd de cele
pentru personalul necalificat (care va fi calificat la locul de munca).

Pentru personalul calificat intereseaza: experienta Intr-o munca
specifica precum si calitatea oricarei instruiri relevante.

Pentru personalul necalificat pot fi avute in vedere: trasaturi fizice,
de personalitate, interese, abilitati senzoriale.

Tehnici si proceduri specializate sunt folosite pentru elaborarea
specificatiilor postului. 9n fisa postului se vor lista numai caracteristici
legate de realizarea eficace a sarcinilor postului, pentru a evita discriminari
la angajare sau in aprecierea performantelor. De exemplu, un operator PC
poate s fie instruit si in limbaje de programare, abilitate ce nu este necesara
pentru performante in postul de operator. Nu se va include intre specificatii
o astfel de caracteristica.

Calificarile minime sunt standarde de baza, pe care un candidat
trebuie sa le Indeplineascd pentru a fi luat in consideratie la ocuparea
postului. Si aici este necesard precautie pentru a nu-i discrimina pe
potentialii candidati ai postului.

7.2 Planificarea necesarului de personal

Managementul resurselor umane (RU) este procesul care incepe cu
stabilirea numarului corect de oameni calificati, in posturi bine stabilite si la
momentele potrivite.

Prima sarcind pentru planificarea RU este sa traduca obiectivele si
planurile organizatiei intr-un program calendaristic al necesarului de
personal. Odata stabilit necesarul de personal, planificarea RU trebuie sa
instrumenteze planuri de asigurare a salariatilor necesari.

Necesitatea planificarii RU este datd de intervalul inerent intre
recunoasterea necesitatii de a crea un post i asigurarea persoanei calificate
pentru acel post. Cu alte cuvinte, in mod obisnuit, nu este posibil sd gasesti
0 persoand potrivitd peste noapte. Planificarea eficace a RU ajutd la
reducerea fluctuatiei prin mentinerea personalului pe ruta carierei lor
profesionale in cadrul organizatiei.

Orice plan al RU, pentru a fi eficace, trebuie sa derive din planurile
pe termen lung ale organizatiei. Din nefericire, planificarea RU este,
deseori, inadecvat integratd in planificarea de ansamblu a organizatiei. O



eroare obisnuitd a planificarii RU este concentrarea pe necesititile de
inlocuire pe termen scurt si nu pe coordonarea cu planurile pe termen lung
ale organizatiei. Numerosi manageri vad planificarea RU ca ceva ce trebuie
facut numai dupi ce orice altceva a fost facut. Cercetarile au relevat cateva
obstacole majore in succesul planificarii strategice in RU si anume: esecul
in sincronizarea planului RU cu planul ciclului afacerii; tendinta de a
planifica, mai degraba ca reactie la problemele operationale curente, decat
de perspectivd; o bazd de date inadecvatd pentru planificare; esecul
implicérii managerilor cheie in planificare si lipsa vointei de a folosi planul
strategic in RU drept ghid in actiunile de zi cu zi.

In schema din figura 7.1 se prezinta pasii procesului de planificare a

RU:

1| Determind  im- 2 | Defineste abi- 3 | Determini cere- 4 | Elaboreaza
pactul Obif?CtiYe- litatile cerute rile de resurse planuri de
lor  organizatio- pentru a atinge umane supli- actiune pentru
naleA asupra com- |—3| obiectivele —»| mentare in asigurarea/
partimentelor i (cererea de re- raport cu cele ajustarea nece-
posturilor  com- surse umane) existente sarului de re-
ponente (cererea neta de surse umane

resurse umane)

Figura 7.1 Pasii procesului de planificare a resurselor umane

Un scurt comentariu la schema din figura 7.1

1. Nu numai obiectivele organizatiei, stabilite si ierarhizate, cu termene
si exprimate cantitativ, determind planurile de asigurare a RU, ci si
RU disponibile, cu limitele si calitatile lor, influenteaza directia de
ansamblu a organizatiei.

2. Cheia aici este nu sa privesti la dexteritatile si abilitatile prezente ale
personalului, ci la cele necesare atingerii obiectivelor. Un bun
inceput, aici, este revederea fiselor de posturi, pentru a identifica ce
si cate posturi trebuie si fie capabile sd exprime aceste abilitéti si
dexteritati.

3. Cererile de RU suplimentare trebuie analizate in raport cu RU
prezente si viitoare ale organizatiei. Aceastd analizd priveste
resursele prezente si schimbarile asteptate ce se intrevad in starea
acestora.

4. Daca necesarul net indicd nevoia de fortd de munca suplimentara,
trebuie planificate: recrutarea, selectia, orientarea si instruirea
diferitelor categorii de personal. Daca analiza releva un surplus de



personal, atunci scidderea numarului personalului se va face fie pe

seama iesirilor naturale, daca timpul nu preseaza, fie prin ajustari, cu

sau fard parasirea organizatiei.

La cea mai mare parte a acestor activititi ne vom referi in
paragrafele urmatoare.

7.2.1 Portofoliul de abilitati si portofoliul de management

Procesul de planificare a asigurarii resurselor umane ale unei
organizatii necesitd informatii despre potentialul persoanelor ce vor realiza
activitatile specifice posturilor organizatiei in perioada pentru care se
elaboreaza planul. in primul rand, despre persoancle deja angajate in
organizatie.

Un instrument practic, care oferd informatii despre fiecare angajat al
organizatiei, este Portofoliul de abilitdti. Printre informatiile care, de regula,
sunt incluse in acest portofoliu, mentiondm: date personale - varsta, sex,
stare civild; abilitdti - educatie, experientd In munca, instruire, limbi straine
cunoscute; calificdri speciale - membru al unui grup profesional, realizari
speciale; salariul, beneficiile si posturile ocupate - salariul actual si cele
anterioare, data la care s-au modificat salariile, posturile ocupate; capacitdti
individuale - scoruri la teste psihologice si alte teste, informatii privind
sanatatea; preferinte speciale ale salariatului - zona geografica, tipul de
post.

Principalul avantaj al “Portofoliului de abilitati” este cd acesta
furnizeaza posibilitatea unei rapide si relevante evaludri a abilitatilor
disponibile 1n organizatie. Pe langad ajutorul dat la luarea deciziilor de
promovare si transfer, informatiile mai servesc si in luarea deciziilor de a
accepta sau nu un nou contract sau de a introduce un nou produs, precum si
pentru programe de instruire a salariatilor.

Un alt instrument util planificérii este Portofoliul de management.
Pe langd datele personale, acesta contine succinte evaluari ale
performantelor obtinute, punctele forte si limitele, precum si potentialul de
avansare. Este folosit, cum putem deduce, pentru persoanele ce ocupi sau
sunt vizate a ocupa pozitii manageriale in cadrul organizatiei.

7.2.2 Anticiparea schimbdrilor in RU



Anticiparea schimbarilor iIn RU este necesara pentru determinarea
cererilor de resurse umane suplimentare. O serie de schimbari in starea
personalului pot fi anticipate cu acuratete si usor, altele mai greu.
Pensionarea, de exemplu, poate fi mai usor de anticipat. De asemenea,
promovirile si transferarile pot fi estimate dacd existd informatii privind
vechimea intr-un anumit post si nevoile organizatiei. Factori ca: decese,
demisii, concedieri sunt mult mai greu de prevazut. Totusi, experientele
trecute si datele inregistrate pot oferi informatii, sub forma de probabilitati,
si in ceea ce priveste astfel de schimbari.

Asadar, pe baza informatiilor din Portofoliul de abilitdti, Portofoliul
de management si din Schimbdrile anticipate, managerii pot face o predictie
rezonabild a disponibilititilor de resurse umane pentru o perioada de timp
specificata.

Comparand necesarul de personal, impus de obiectivele pe care si
le-a statuat pentru perioada datd, cu resursele disponibile prognozate potrivit
analizei mai sus mentionate, organizatia se poate afla, cel mai probabil, fie
in situatia de a avea nevoie de fortd de munca suplimentar3, fie in situatia de
a avea un surplus de personal, fie in ambele situatii in cadrul diferitelor
specializiri si abilitati necesare.

Daca necesarul net indica nevoia de fortd de muncéd suplimentara,
trebuie planificate §i operate: recrutarea, selectia, orientarea si instruirea
diferitelor categorii de personal sau introducerea de ore de munca
suplimentare, subcontractarea, utilizarea de fortd de munca temporar ori cu
norma redusa.

In cazul surplusului de personal, organizatia poate apela la actiuni
ca: scaderea salariilor, reducerea timpului de lucru, partajarea posturilor,
pensiondri anticipate, Incurajarea plecarii din organizatie (prin acordarea
unei compensatii echivalente cu 6, 12, 18 salarii lunare, de exemplu),
concedieri.

Se intelege, toate aceste actiuni trebuie planificate, atat ca volum, cat
si ca secventd in timp. Firmele care nu elaboreazd planuri pentru RU ar
putea sa se afle in situatia de a nu asigura pentru viitor necesarul adecvat de
fortda de muncd si sa fie confruntate cu semnificative costuri financiare
suplimentare.

7.3 Asigurarea personalului



O datd ce firma a determinat nevoile sale de personal, trebuie si
angajeze cei mai buni salariati pentru ocuparea locurilor disponibile.
Procesul de angajare are trei componente: recrutarea, selectia si orientarea
(socializarea ). In continuare sa analizim aceste componente.

7.3.1 Recrutarea

Decisi fiind angajarea unei persoane intr-un post, pasul urmator este
dezvoltarea unui grup de candidati, folosind una sau mai multe surse de
recrutare. Cu cat numarul candidatilor este mai mare, cu atat angajarea poate
fi mai selectiva.

Recrutarea este un domeniu in care cooperarea intre linia ierarhica si
specialistii departamentului de RU al firmei este esentiald. Specialistul in
RU, care recruteazd si oferda datele initiale pentru un post, rareori este
responsabil pentru supravegherea performantelor acelui post. $i nici nu
poate fi familiar cu toate detaliile si schimbarile recent survenite.

De aceea, dialogul si cooperarea cu supraveghetorul postului
respectiv. sunt absolut necesare. De exemplu, care sunt stilul si
comportamentul proprii managerului sau grupului in care va lucra ocupantul
postului? Intre momentul analizei si al elaborarii fisei postului si cel al
angajarii au intervenit modificari in conditiile si natura activitatii postului?
Supraveghetorul poate oferi cele mai potrivite raspunsuri la aceste intrebari.

De unde si cum sa atragd organizatia candidati pentru ocuparea
posturilor vacante, care si corespunda necesititilor sale?

In general, sursele de candidati sunt grupate in interne si externe.

Cele interne (candidatii sunt deja angajati ai organizatiei) sunt, de
reguld, surse pentru posturi manageriale. Studii empirice au gasit cd pana la
90% din astfel de posturi au fost ocupate “din interior”. De ce un procent
atat de ridicat? Printre avantajele promovdrii interne sunt de mentionat:

e angajatii 51 vad competenta rasplatita: moralul si performantele

pot fi astfel sporite.

* dupa o perioadd de activitate in organizatie, candidatii se simt
mai legati si atasati de obiectivele acesteia si, deci, mai putin
dispusi sa o paraseasca.

e candidatul intern este cunoscut din activitatea efectiva si din
evaluarea dexteritatilor sale.

Dezavantajele care apar ca urmare a promovarii din interior in

posturile manageriale sunt:

- candidatii interni care nu obtin postul pot fi dezamagiti,



- grupul ce are un sef nou, promovat din randurile lor, poate sa nu
fie dispus sa-i accepte autoritatea, intrucat adesea este dificil de
schimbat reputatia de a fi “unul din gasca”;

- este mai putin probabil sia aparad idei noi, diferite, In luarea
deciziilor de la cei “interni” decat de la cei veniti “din afard”.

Sursele externe, la care poate apela o organizatie care angajeaza
fortd de muncad, cele mai cunoscute, sunt: agentiile de recrutare, executivii
de recrutare, unitatile de invatamant, fostii angajati, persoane recomandate
de salariatii organizatiei, clienti ai organizatiei si solicitanti “la poarta
organizatiei”.

Agentiile de recrutare sunt: publice, cu precadere pentru muncitori,
organizatii nonprofit (asociatii profesionale) si private, pentru functionari,
specialisti, manageri.

Firmele care angajeaza recurg la agentiile de recrutare din unul sau
mai multe motive, precum: nu au departamente de resurse umane; in trecut a
fost dificil sa asigure o masa suficient de mare de candidati; angajarea este
urgentd; existd candidati care nu preferd sa fie recrutati direct de firmele
concurente celei in care lucreaza.

Unul dintre avantajele importante ale angajarii prin agentiile de
recrutare este reducerea costurilor cu interviurile, ca urmare a preselectiei
facute de agentie. Angajatorul intervieveaza doar persoane care, in general,
intrunesc conditiile ocuparii postului.

Un dezavantaj al recrutdrii prin serviciile unei agentii este
posibilitatea de a angaja persoane nu tocmai potrivite sau de a-i bloca pe cei
care au calitatile necesare. Pentru a evita astfel de situatii, angajatorul
trebuie sd ofere agentiei o cat mai completd si precisa fisad a postului. De
asemenea, trebuie si precizeze instrumentarul de utilizat in selectarea
candidatilor.

Executivii de recrutare, asa numitii “vandtori de creiere”, sunt, de
regula, utilizati pentru gasirea de candidati destinati unor posturi din
managementul de varf al firmei sau de specialisti de clasa. Cheltuielile de
recrutare sunt intotdeauna platite de angajator.

Vanatorii de creiere au relatii si sunt adeptii contactdrii unor
candidati calificati, care sunt angajati si care, de regula, nu cautd un alt post.
Un astfel de recrutor economiseste timpul managerilor de varf ai firmei
angajatoare, timp ce ar fi fost consumat cu operatiile de publicitate si
studierea a, poate, sute de candidati. Este economic si in termenii costurilor
implicate.

Sunt si anumite capcane in angajarea pe aceastd cale. Angajatorul
trebuie sa explice clar ce fel de candidat este dorit si de ce. Unii recrutori
sunt mai degraba vanzitori, decat profesionisti in resurse umane si, deci, vor



fi interesati in a-1 convinge pe angajator sa “cumpere” candidatul, decat sa
gédseasca unul realmente potrivit pentru post.

Facultdtile, colegiile sunt importante surse de personal calificat.
Prin birourile de plasare sau alte forme, studentii/absolventii sunt pusi in
contact cu diversi angajatori. In tirile cu economie si invatimant avansate,
firmele mari stabilesc si mentin legéaturi, unele de lungd durati, cu
universitatile, prin acordarea de burse de studiu si prin programe de
cooperare 1n cercetare stiintificd, de formare §i instruire profesionala.

In universititile din Romania se afla in curs de formare un cadru
institutional, care isi propune sd ofere servicii de orientare si plasare in
munca studentilor si absolventilor, pe baze organizate §i cu resurse adecvate
realizarii cu eficacitate a acestor servicii. Compartimente specializate in
orientare si plasament, incluse in structurile administrative formale,
asociatiile studentilor, asociatiile absolventilor (ale e colilor de Studii
Postuniversitare de Management cu programe MBA', de exemplu) sunt
organisme operationale al caror rol va creste inevitabil, ca urmare a
competitiei In formarea si instruirea fortei de muncéd cu nalta calificare.
Dezvoltarea legaturilor universititilor cu comunitatea angajatorilor,
indeosebi cu cea de afaceri, este un obiectiv major, dificil de realizat,
mentalitati si practici vetuste fiind inca de depasit.

Fostii angajati sunt, de asemenea, o sursd de fortd de munca.
Obisnuit aici se includ persoane care au fost disponibilizate sau cele care au
lucrat sezonier (in perioada vacantelor sau in perioade de varf de activitate,
de exemplu). Deoarece organizatia a lucrat deja cu aceste persoane,
angajarea lor pare a oferi mai multa siguranta.

Persoane recomandate de salariatii organizatiei. Studii au
evidentiat faptul cd persoanele angajate pe baza recomandarilor salariatilor
organizatiei au tendinta de a rdimane mai multd vreme in cadrul acesteia,
manifestand mai multd loialitate si satisfactie in muncd in comparatie cu
angajatii pe alte céi.

Clientii firmei formeaza o sursd inovativa de recrutare. Familiari cu
organizatia §i cu ceea ce aceasta ofera si satisfacuti de calitatea produselor
sale, ei pot aduce mai mult entuziasm la locurile de munca decat cei mai
putin cunoscitori ai organizatiei. In calitate de consumatori ai produselor
firmei, sunt, desigur, mai constienti de valoarea si calitatea acestora.

Solicitantii “la poarta organizatiei”, persoane ce-si prezinta direct,
la birourile organizatiei, cererea de a fi angajati, formeazd o sursd

! Master of Business Administration (Masterat in Administrarea Afacerilor)



importantd de fortd de muncad, mai ales pentru activititi sezoniere,
temporare. Ca reguld, toti acesti oameni trebuie tratati cu curtoazie si
diplomatie, atita vreme cét reputatia si imaginea organizatiei depind deseori
de acest tratament.

Baze de date pentru angajdari. Ca urmare a dezvoltarii explozive in
ultimii ani a tehnicilor de comunicare, prin retelele de posta electronica
(Internet), practic pe intreaga planetd au aparut numeroase si noi oportunitati
pentru imbunatatirea serviciilor MRU.

In ceea ce priveste recrutarea, firme specializate si indivizi
“afiseazd” CV-uri pe site-uri Internet online, pe care angajatorii le pot
accesa atunci cand cautd candidati pentru posturile lor vacante. o i este de
asteptat ca sistemul sd se dezvolte in continuare rapid, incorporand utilizari
extinse ale tehnologiei multimedia, care va integra voci, video si texte in
procesul de comunicare intre solicitantii de posturi si angajatori.

La care dintre sursele prezentate va apela un angajator pentru a
asigura, cu costuri rezonabile si la timp, cei mai potriviti candidati pentru
posturile vacante? Am vazut ci fiecare sursi are avantaje si limite. O firma
va opta totusi in raport cu tipul postului de ocupat si cu situatia economiei in
care acesta opereaza. Cand rata somajului este ridicata, este mai usor pentru
firma sa atragd candidati calificati. Cand aceastd rata este scazuta, atunci
organizatia va investi mai multe resurse pentru candidatii calificati.

De asemenea, sunt diferente sensibile Intre firmele mari si cele mici.
Intreprinderile mici au dificultati in angajarea personalului calificat chiar si
atunci cand rata somajului este ridicata.

Eficacitatea diferitelor forme de recrutare poate fi evaluatd pe baza
unor indicatori precum: numadrul candidatilor inscrisi, numéarul celor
acceptati, costul recrutarii, fluctuatia in primul an de la angajare si
performanta medie obtinutd in primul an. Managerii, supraveghetori ai
noilor angajati, pot contribui la sporirea eficacitatii departamentului de
resurse umane in activitatea de recrutare, oferind datele pentru acesti
indicatori.

7.3.2 Selectia

Procesul de luare a deciziei de a angaja sau de a nu angaja, pentru
fiecare candidat la un post, formeaza continutul activitatii de selectie in
MRU. Aceasta activitate solicita analiza, cunoasterea candidatilor, respectiv



colectarea datelor si a informatiilor relevante pentru decizia de selectie si de
angajare Intr-un post.

Gasirea unei persoane potrivite, intr-un post potrivit si angajarea ei
este una dintre cele mai importante sarcini manageriale. Poate mai expresiv
pentru ilustrarea importantei selectiei este sd ne imagindm ce se Intdmpla
cand o pesoani nepotrivita 1si “Indeplineste” sarcinile.

¢ Vi place, in calitate de client, sa fiti “servit” de cineva incet si
obtuz?

¢ Ce probleme pot sa apard, dacd unul dintre membrii echipei la
o linie de asamblare nu 1isi poate realiza operatia bine si 1n
timpul stabilit?

Un angajat incompetent va crea frictiuni intre ceilalti angajati,
mergand pand la decizia unora, capabili sd pardseascd organizatia. Ca s nu
mai vorbim de implicatiile legale ale angajarii neglijente a unei persoane,
care comite infractiuni in exercitarea atributiunilor postului. Media
romaneasca relateaza zilnic cazuri, situatii de comportament criminal, in
care sunt implicati angajati, salariati ai unor organizatii.

elatd un exemplu. Sub titlul “Hotii de titei si produse petroliere
continud si atace conductele de transport”, in cotidianul “Adevarul”, autorii
articolului consemneazi: “Chiar dacd nu mai sunt foarte numeroase si
violente ca pand acum, atacurile la conductele petroliere de titei nu au
incetat. In Prahova si Ilfov au fost prinsi patru hoti, unul dintre acestia fiind
angajat al firmei care asigura paza conductelor Petrotrans.” “... agent de
paza la S.C. Defence Group SRL ... se afla in timpul serviciului de
patrulare”... “In timpul cercetarilor, la fata locului au sosit, cu autoturismul
firmei de pazad, mai multi colegi ... care, prin intimidare, au incercat si
opreasci retinerea de citre politisti a celor prinsi in flagrant”.”

Selectia este importantd si din perspectiva costurilor implicate de
recrutarea si de angajarea unui salariat. Printr-un studiu, s-a constatat ca
angajarea unui manager de nivel ierarhic mediu, in SUA, cu un salariu anual
de 60000 dolari, implica un cost de cca 47000 dolari.’ Prin urmare,
micsorarea riscurilor angajarii unei persoane nepotrivite 1i cere angajatorului
sd cunoasca cel putin caracteristicile esentiale ale candida-tului, Tnainte de a
decide angajarea sa. Una din modalitatile larg utilizate in acest scop este
testarea candidatilor, la care ne vom referi in continuare.

2 Adevarul nr. 3289, 11 ianuarie 2001
3 Gary Desler “Personnel/Human Resource Management, Prentice Hall, Engelwood Cliffs,
New Jersey, 1991.



7.3.2.1 Testarea

O gama foarte variatd de teste masoara un spectru larg de abilitati, de
la dexteritati de comunicare verbalda la viteza de perceptie. Indiferent de
natura si modul de aplicare a oricarui test, managementul resurselor umane
trebuie sa se asigure de validitatea si veridicitatea lui.

Validitatea se refera la evidenta ca testul este legat de post, adicd
performanta la test este un predictor valid al performantei ce urmeaza a fi
realizatd Tn munca. Un test care nu este valid nu foloseste la nimic altceva
decat, eventual, la invocarea discriminarii in procesul de angajare.

Doui strategii de a demonstra validitatea testelor sunt utilizate 1n
practica: validarea continutului i validarea empirica.

Validarea continutului evalueazd masura In care testul este
reprezentativ in raport cu responsabititile si sarcinile postului. Testele de
cunostinte (indispensabile indeplinirii cu succes a sarcinilor postului) sunt
adesea validate folosind aceasta strategie.

Validarea empirica dovedeste relatia dintre performanta la test si
performanta in post. Daca un angajat care a obtinut un scor ridicat la test
realizeazad performante bune si foarte bune 1n postul in care a fost angajat,
atunci testul este empiric validat.

Veridicitatea priveste increderea in consistenta scorului obtinut la
retestarea aceleiagi persoane cu un test identic sau echivalent. Spus altfel,
veridicitatea este o masurd a erorilor in procesul de masurare. Dacd, de
pilda, la acelasi test, luni obtii un scor de 40%, iar joi, in aceeasi sdptamana,
90%, atunci testul nu este de incredere.

Existd tendinta de a absolutiza valoarea testelor in selectia pentru
angajare. Aceasta datoritd perceptiei ca acelasi test, aplicat tuturor
candidatilor pentru acelasi post, exclude subiectivitatea asociata celorlalte
instrumente folosite in acest scop, cum ar fi scrisorile de recomandare sau
interviurile. Experienta managementului avansat in acest domeniu ii
sugereaza, insd, angajatorului o anumitd circumspectie. Cateva sfaturi in
acest sens il pot ajuta sd imbunatateasca sansa unei selectii reusite.”

= Folosirea testelor ca elemente suplimentare celorlalte instrumente
de analizd si evaluare (interviul, evalurea activitatii trecute etc.) si
nu ca unic criteriu de selectie. De regula, testul ii indicd mai
degraba pe cei care vor esua, decit pe cei care vor avea succes!

= Analiza tuturor standardelor de angajare si promovare ale orga-
nizatiei si validarea testelor, sub aspect legal si al administrarii

* Gary Dessler, op. cit., pag.179



corecte, in propria organizatie.

— Tinerea unei evidente exacte a rezultatelor testului. Fiecare candi-
dat trebuie sa poata afla de ce a fost respins.

— Folosirea, pe cat posibil, a unui psiholog calificat.

= Asigurarea conditiilor propice testarii: locuri linistite, bine lumina-
te, ventilate, aceleasi pentru toti candidatii.

In practica evaluirii cadidatilor se poate folosi o larga gama de teste.
In relatie cu natura cunostintelor, abilitatilor si dexteritatilor importante
pentru realizarea cu succes a activitatii unui post, sunt folosite unul sau mai
multe tipuri de teste. Prezentam aici, pe scurt, cateva dintre cele mai folosite
tipuri de teste.

Teste de abilitati cognitive, care pot fi generale, de inteligenta, si
specifice, de aptitudini.

Cele de inteligentd miasoara, prin cunoscutul coeficient 1Q, memoria,
vocabularul, fluenta in vorbire, abilitati numerice si reflectd masura in care o
persoand este peste sau sub media scorului inteligentei pentru adulti.

Cele de aptitudini masoara, de asemenea, abilititi mentale cum ar fi:
rationamente deductive, inductive, comprehensiunea verbald, memoria,
abilitatea de a lucra cu numere etc., relevante pentru un anume post.

Testele de abilitati motorii §i fizice sunt utilizate, de regula, drept
indicatori ai potentialului de instruire a unei persoane pentru o anumitd
muncd. Oferd indicii cu privire la timpul necesar Insusirii dexteritétilor la
nivelul de acuratete necesar si, desigur, la eliminarea celor care, dintr-un
motiv sau altul, nu vor dobandi niciodata dexteritatile respective.

Testele de abilitdti motorii urmaresc coordonarea (saritura la coarda,
de exemplu) si dexteritatea (degetelor, manuala, viteza de migcare a mainii,
timpul de reactie etc.) Cele de abilitdti fizice vizeaza forta statica (ridicarea
greutatii), dinamica (impingere, tragere) si anduranta (sau rezistenta sub
“sarcind”).

Teste de personalitate si interese. Abilitdtile fizice si mentale ale
unei persoane sunt rareori suficiente pentru a explica performantele in
muncd. Motivatia si abilitatea de a intra 1n relatii pozitive si constructive cu
alte persoane sunt deopotriva la fel de importante.

Testele de personalitate si interese sunt uneori folosite ca posibili
predictori ai unor astfel de caracteristici.

Desi cel mai dificil de evaluat si folosit cu valoare proiectiva, testele
de personalitate sunt folosite pe baza prezumtiei ca existd o corelatie intre
trasaturile masurabile de personalitate (cum ar fi introversiunea/
extraversiunea, stabilitatea emotionald) si succesul intr-un anume post.



Testarea sistemului de interese compard interesele (motivatiile)
candidatului cu interesele tipice ale persoanelor cu diferite ocupatii. Daca
interesele sunt apropiate de cele ale persoanelor cu succese in posturi
similare, se presupune ca si candidatul va reusi in noul sdu post de munca.

Testele de acumulare (de cunostinte) masoara ce a achizitionat prin
invataturd persoana testatd. Este sistemul larg utilizat in scoli si, de
asemenea, in analiza candidatilor la angajare. In majoritatea cazurilor, in
practica actuala de ocupare a posturilor prin concurs, in Romania sunt
utilizate cu preponderenta testele de cunostinte.

“Esantioanele” de muncd si simuldrile sunt alte modalititi de
colectare a informatiilor pentru decizia de selectie, sustinutd de ideea ca o
mai buna cale de a stabili cum va lucra un candidat in postul in cauza este sa
masori ceea ce acel candidat realizeaza efectiv, indeplinind una sau cateva
sarcini de bazd ale postului. De ce sd masori inteligenta, personalitatea,
aptitudini motorii etc., in speranta cé ele vor prezice performanta, cand, mai
simplu este sd masori performanta pe “esantioane” de munca? De exemplu,
angajarea unui instructor autohton pentru un curs in Programele
postuniversitare MBA Roméno - Canadian’ include, pe langa o serie de
etape de pregatire si instruire specializatd, predarea uneia sau mai multor
teme, asistatd de titularul din universitatea canadiana, urmati de evaluarea
facuta de studenti si specialistul canadian. Prestatia “pe viu” are o relevanta
majora pentru predictia performantelor ca viitor titular al cursului intr-un
astfel de program.

Centrele de evaluare manageriald (CEM). Unele organizatii,
indeosebi cele mari, folosesc CEM pentru selectia sau promovarea
salariatilor in posturi manageriale. Folosite prima oard de compania AT&T
in anii 50, CEM este un program practic de doua-trei zile, in care circa
12 candidati indeplinesc sarcini manageriale simulate (prezentdri, de
exemplu), sub ochii unor evaluatori experti. Fiecare candidat este evaluat si
punctat. Un raport final de evaluare a fiecdrui participant este intocmit.
Raportul sintetizeaza potentialul candidatului si sugereaza caile de
dezvoltare viitoare pentru fiecare participant, potrivit cu obiectivele
organizatiei si ale individului.

9n programul CEM, sunt simulate situatii reale de management, intre
care mentiondm:

> Program in cadrul Scolii de Studii Postuniversitare de Management, instituiti in
Academia de Studii Economice Bucuresti, in 1994, cu sprijinul financiar al Guvernului
Canadei, in cooperare cu universitati si institutii canadiene.



- pachetul de sarcini zilnice (The in-basket®), exercitiu in care
candidatul este confruntat cu o multime de rapoarte,
memorandumuri, scrisori, note telefonice, fax-uri, e-mail-uri §i
alte materiale colectate (in “cos”) pentru postul simulat la care
candideaza. Participantului i se cere sa Intreprindd actiuni
potrivite pentru fiecare din aceste materiale, prin redactarea de
scrisori, note, ordine de zi pentru sedinte. Rezultatul este revazut
de evaluator.

- discutii de grup, fard lider, care trebuie sd se finalizeze cu o
decizie la o problema data. Sunt observate si evaluate abilitatile
de comunicare cu membrii grupului, acceptarea de catre grup,
leadership-ul si influenta individuala.

- jocurile de management, 1n care participantii sunt implicati in
solutionarea unor probleme reale simulate, in calitate de
manageri ai unor firme aflate in competitie pe piata. Participantii
fac dovada unor abilititi de planificare, organizare, comunicare
si leadership.

- prezentdri individuale, pe o temd datd, prin care sunt evaluate
calitatile de comunicare orala si persuasiune.

- testele de personalitate, de abilititi mentale, de motivatie si de
cunostinte fac parte, de asemenea, dintr-un program al CEM.

- interviuri. Fiecare participant este intervievat de catre cel putin
un expert evaluator al CEM, cu privire la motivatia, calificarile
si realizarile profesionale.

Evaludrile CEM s-au impus, in general, drept instrumente valide si
obiective de selectie. Dezavantajul major consta, insd, in costul foarte ridicat
al acestui serviciu. Datoritd acestui fapt au fost dezvoltate alternative de
“evaluare fara centru”. Evaluarea candidatilor la un post se face direct la
locul de muncd real, prin observarea si evaluarea unor activitdti atent
selectate. Pentru a putea face acest lucru, organizatia trebuie, in prealabil, sa
instruiasca in procedurile de evaluare si implementare a unui astfel de
program, un numar de manageri selectati pentru acest scop.

Alte tehnici de testare utilizate 1n procesul de selectie sunt:
investigarea experientei si controlul referintelor, poligraful si testul de
onestitate, analiza grafologica, examinarea medicala.

Investigarea experientei §i controlul referintelor administrate corect
pot fi o utila sursd de informatii. Este ieftina si totodatd o cale directa de a
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verifica informatii despre faptele si activitatea candidatului in posturile in
care a fost angajat, precum si despre educatia si instruirea acumulate.

Atunci cand mai multe informatii subiective sunt solicitate,
indeosebi in scris, sub forma referintelor sau scrisorilor de recomandare,
controlul veridicitétii se impune cel putin din doud motive: de legalitate,
avand in vedere posibilitatea unei actiuni judiciare pentru referinte apreciate
de candidat ca defaimétoare si de comportament subiectiv al celui care ofera
referinta. In general, scrisorile de recomandare sunt eminamente pozitive,
putin legate de performantele efective obtinute In muncid. Nu putini sunt
supraveghetorii care pur si simplu nu se simt bine stiind ca, prin referinta
lor, pot diminua sansele de angajare ale fostului lor subordonat sau student.
S-au intalnit si situatii in care se dau referinte bune, chiar si unui salariat cu
rezultate slabe, cu scopul de a scipa de el. De altfel, intr-un studiu (SUA)’,
prin care s-a evaluat utilitatea surselor de informatii, asa cum este aceasta
perceputd de angajatori, scrisorile de recomandare au fost clasate pe locul 7
din sapte instrumente de selectie analizate (pe primul loc fiind interviul).

Cum poate fi imbunatatita veridicitatea referintelor? O cale ar fi sa
fie contactati direct, verbal, supraveghetorii candidatului. Sau sé i se ceard
acestuia sd numeascd o altd persoana care cunoaste trecutul sau profesional
si care si fie contactata, eventual telefonic. Cand angajarea priveste un post
managerial, important pentru viitorul organizatiei i este costisitoare, cum
am ardtat mai inainte in acest capitol, in locul simplei verificiri a
performantelor si trasdturilor de personalitate si de comportament,
prezentate narativ in CV si iIn referinte, se poate face un audit al
candidatului. Auditul este tot o verificare, insd mai profundd si mai
riguroasa; presupune contactarea a cel putin doi superiori, doi colegi si doi
subordonati de la actualul sau fostul loc de muncd. Se va obtine, cu
certitudine, un tablou mai complet si veridic al candidatului.

Poligraful si testul de onestitate. in firmele de afaceri din SUA, se
estimeaza ca pierderile anuale datorate furturilor facute de propriii salariati
se cifreaza intre 6 si 200 de miliarde de dolari.® Cat pierd firmele din
Romania, mai ales cele publice, datoritd acestei cauze? Greu de dat un
raspuns, fie si aproximativ, intrucat rezultate ale unor studii i evaludri
sistematice 1n aceastd problema nu sunt incé disponibile. Situatii §i exemple
sunt, din pacate, din belsug. Numai 1n cursul anului 2000 societatea de
transport produse petroliere “Petrotrans”, de exemplu, a contabilizat 2850 de

7 Gary Dessler, op. cit., pag.195
¥ Luis R. Gomez-Mejia si colab. Managing Human Resourses, Prentice Hall, Upper Saddle
River, New Jersey, 1998, pag. 167.



furturi, in valoare de 200 de miliarde lei, furturi la care au participat sau
contribuit §i propriii salariati.

Desigur, orice angajator 1si doreste un colectiv nu numai profesional
si performant, dar si caracterizat de corectitudine si onestitate in utilizarea si
gestionarea resurselor tangibile ale organizatiei. Pot fi prezise
comportamente de furt, de incurajare a furtului sau de indiferenta la astfel de
actiuni la un candidat in procesul de selectie? Ce indicii pot servi drept
repere unei astfel de previziuni? in SUA, pand in anul 1988’ firmele
foloseau adesea poligraful (popular cunoscut ca “detector de minciuni”) in
testareca candidatilor. Dupa interzicerea folosirii acestuia in testele
administrate candidatilor la angajare, testele de onestitate (integritate)
creion-hartie s-au dezvoltat ca o alternativa a poligrafului. Tipic, aceste teste
se aplicd acelor candidati care, aparent, vad un comportament neonest fata
de organizatie drept normal si nu infractional. De pilda, testul poate evalua
toleranta candidatului fata de furturile facute de alte persoane sau masura in
care candidatul crede cd cei mai multi oameni furd cu regularitate. Un model
al unui astfel de test este prezentat in tabelul 7.2 '°:

Tabelul 7.2
N Rispuns
Intrebare DA NU
0 1 2 3

1. Credeti ca o persoand care emite un cec, stiind ci este fara
acoperire, ar trebui sa fie respinsi la angajarea Intr-un post in
care integritatea este importantd?

2. Credeti cd o persoana ar trebui concediata daca se constata ca
el/ea i-a ajutat pe alti salariati sd insele din cand in cand
organizatia in ceea ce priveste orele suplimentare lucrate?

3. Daca ati gasi o bancnotd de 100 $, pierdutd de o masina a
bancii pe strada, ati duce-o la bancé stiind sigur cd pentru
aceasta nu primiti nici o recompensa?

® In decembrie 1988 a intrat in vigoare “The Employee Protection Act”, care, cu cateva
exceptii (industria de aparare, energie nucleard, contracte de securitate, acces la
documente strict secrete), interzice folosirea poligrafului la testele de angajare.

' Luis Gomez Mejia si colab., op. cit., pag.168.



4. Credeti ca este corect ca un salariat sa ofere o reducere altui
salariat al firmei, chiar daca acest lucru nu este permis de
catre firma?

5. Considerati ca un salariat care se imprumuta regulat cu mici
sume de bani de la locul unde lucreaza, fara permisiune, dar
restituindu-le intotdeauna, este corect?

6. Considerati cd maniera In care o organizatie este condusa ar fi
o cauza a furturilor salariatilor mai degraba decat salariatii
ingisi?

7. Pe data de 20 a fiecdrei luni, un vechi salariat lua bani de la
firma pentru a-si plati rata la o casd cumparata pe credit. Pe
data de 3 a fiecdrei luni, ziua de platd a salariului, ii restituia
firmei. Dupa 15 ani, omul a fost vizut de seful sdu cand
punea banii Tnapoi. Nu s-a constatat nici o lipsa in gestiunea
sa, si totusi seful 1-a concediat. Credeti cd seful a procedat
corect?

8. Ati cumpédra vreodata, ceva, de la cineva, dacid ati sti ca
obiec-tul a fost furat?

Un studiu realizat de cercetdtori independenti pare sid confirme
validitatea testelor de onestitate. Totusi, acest tip de teste ramane
controversat. De regula, cel putin 40% din cei testati nu obtin note de
trecere. Se ridicd problema celor onesti, care obtin note scdzute la aceste
teste.

Analiza grafologica (a scrisului de mdnd) se bazeaza pe prezumtia
ca trasaturile de baza ale personalitatii cuiva se autoexprima In scrisul sdu.
Analiza implicda munca unui analist calificat pentru examinarea liniilor,
voltelor, carligelor, curbelor, floricelelor din scrisul manual al unei
persoane, cu scopul de a-i evalua personalitatea, performanta, problemele
emotionale si onestitatea. Folosirea grafologiei depinde de nivelul de
instruire §i experienta grafologului. Multi specialisti se indoiesc de
validitatea analizei grafologice. Si totusi, multe companii iIn SUA, peste
1000 anual, dar si mai multe In Europa, o folosesc pentru accesul
candidatilor 1n posturi strategice.

Examenul medical este necesar nu doar pentru a stabili daca el/ea
este fizic capabil sd facd munca, ci si pentru a-i stabili eligibilitatea. Pentru
ca este de regula costisitor, examenul medical reprezintd ultimul test la care
este supus candidatul. Si la examinarea medicala vor fi solicitati numai acei
parametri care sunt relevanti pentru post. Se recomandd angajatorului si



asigure conditii rezonabile pentru a le ajuta pe persoanele cu handicap sa
poata indeplini munca specifica postului.

7.3.2.2 Interviul

Practic cel mai folosit instrument de selectie, uneori exclusiv, este
interviul. Si aceasta pentru ca interviul, bine administrat, poate fi un foarte
potent instrument de “vizualizare” a candidatului la un post in organizatia
care angajeazd. Forta interviului decurge din cateva avantaje fatd de
celelalte instrumente de investigare a potentialului candidatului la angajare
si anume:

. oferd sansa evaludrii candidatului direct, personal si intr-o

testelor;

. poate fi judecata inteligenta si entuziasmul candidatului;

. pot fi evaluate elemente subiective ca: infitisarea, expresiile

faciale, nervozitatea etc.

Exista cdteva tipuri de interviuri folosite de organizatii pentru
selectie.

Nondirectionat, este un interviu nestructurat, stil conversational.
Intervievatorul urmareste punctele de interes pe masurd ce acestea apar in
raspunsurile la intrebari.

Dupd model, interviu ce urmeaza o succesiune de Intrebdri tiparite
pe un formular (ce poate fi cumparat) pentru diferite tipuri de posturi.

Structurat, ce contine intrebari legate de post, cu raspunsuri
“preferate”, puse tuturor candidatilor. Diferit de interviul dupa model,
interviul structurat poate fi adaptat, punind intrebdri specifice postului in
cauza.

Secvential sau in serial, realizat de cateva persoane inaintea luarii
deciziei de selectie, proces nedirectionat si informal. Fiecare intervievator
priveste candidatul din punctul sdu de vedere, avand o opinie independenta
despre candidat. Interviul in serial este formal, fiecare intervievator avand
un formular structurat standard.

Panel, interviu in care un grup de intervievatori pun intrebari unui
candidat, o metoda similara conferintei de presa.

De stres, interviu in care candidatul este pus intr-o situatie neplacuta
printr-o serie de intrebari dure (rduticioase). Aceastd tehnica serveste la
identificarea hipersensibilitatii candidatului si a nivelului de tolerantd la
stres.

Desi este cel mai obignuit instrument de selectie, interviul a fost
deseori criticat pentru slaba relevanta si scazuta validitate. Numeroase studii



au aratat ca intervievatorii nu vad n acelasi fel evaluarea candidatului. De
pilda, studii mai vechi au ardtat cad multi intervievatori iau deciziile privind
candidatii in primele 2-3 minute ale interviului. Fara suficiente informatii,
decizia astfel luata poate afecta negativ validitatea unui interviu. Studii mai
noi indica totusi cd intervievatorii nu iau, toti si intotdeauna, decizii pripite.

Alta critica adusa interviurilor traditionale (nondirectionate) este
aceea cd administrarea lor este foarte diferita de la un intervievat la altul. De
exemplu, in mod obisnuit interviul incepe cu: “Vorbiti-mi despre
dumneavoastrd”. Continuarea este aleatoare, in functie de raspunsul
candidatului la aceasta prima intrebare. In esenta, fiecare candidat are parte
de o metoda diferitd de selectie. Prin urmare, nu este surprinzator faptul ca
interviurile traditionale nu prezinta prea multa incredere.

Insatisfactia fatd de interviurile traditionale a condus la o abordare
alternativa, interviul structurat. Acest tip de interviu, cum am aratat mai
inainte, se bazeaza direct si integral pe analiza postului. Contine serii de
intrebari cu raspunsuri predeterminate pentru un anumit post si este utilizat
la toti candidatii. In tabelul 7.3 este redat un exemplu ce contine trei tipuri
de intrebari uzuale in interviurile structurate.

Tabelul 7.3

Tip intrebare (exemplu)

Vi aranjati bagajele in masina dumneavoastra pentru a
pleca cu familia in concediu, cand va amintiti brusc ca

Situational ati programat o intdlnire, azi de dimineatd, cu un
client. Nu ati notat intalnirea in agendd si nu v-ati
amintit decat acum. Ce faceti?

Cunostinte Care este procedura corecta de determinare a
profesionale temperaturii adecvate a wunui cuptor, pe durata
necesare elaborarii unei sarje de otel?

Anumite perioade sunt extrem de solicitante
(aglomerate) in afacerea noastrd. Ce parere aveti
despre orele suplimentare?

Solicitari de
munca




Intrebarile situationale isi propun si afle de la candidati cum vor
raspunde comportamental la situatii particulare de munca. Intrebarile pot fi
concepute plecind de la tehnica incidentelor critice (TIC)'' folosita la
analiza postului. Supraveghetorii si lucratorii rescriu incidentele critice de
comportament drept intrebari situationale de interviu, apoi genereaza si
puncteazi posibile rdspunsuri. In timpul interviului, raspunsurile
candidatilor la intrebarile situationale sunt punctate pe baza raspunsurilor
posibile deja generate.

Intrebarile privind cunostintele profesionale evalueaza cunostintele
de baza pe care candidatii trebuie sa le aibd pentru a realiza activititile
postului.

Intrebarile referitoare la solicitarile de muncd ale postului
evalueazd disponibilitatea (vointa) candidatului de a lucra in conditii ce
necesitd persuasiune - acceptare.

Interviurile structurate sunt predictori destul de wvalizi ai
performantelor in muncé. Aceasta calitate deriva din: limitarea continutului
lor la factorii legati de munca intr-un anume post; caracterul unitar - aceleasi
intrebari pentru toti candidatii; punctarea este facutd dupa aceeasi scala
(grila); grupul de intervievatori este pregatit unitar, ceea ce reduce
idiosincrasiile si inclinatiile subiective.

Daci interviul structurat este foarte eficace, de ce totusi interviul
clasic (nestructurat) continua sa fie popular? Se pare ca, in general, implica
mai putine eforturi de pregéitire in comparatie cu alte tipuri. Alt motiv este
acela ca multi echivaleazd interviul structurat cu un test de stres. De
asemenea, pentru cd in cazul unor candidati neobisnuiti este mai bun.
Interviul nondirectionat serveste si altor functii decat selectia, promovarea
de catre intervievator a unei imagini pozitive a organizatiei, de exemplu.

Managementul modern pune un mare accent pe lucrul in echipa. O
echipa de succes este formatda din indivizi cu caracteristici specifice unui
bun coechipier. Situatiile de Iucru in echipa cer membrilor ei s comunice §i
sd lucreze pentru obiective comune. Dexteritatile tehnice specifice, care sunt
de obicei preocuparea centrald in selectia pentru un post de munca
individual, pot fi mai putin importante in situatii de echipa. De aceea sunt
organizatii ce conduc interviuri “de echipa®.

Ce caracteristici trebuie avute in vedere de angajator atunci cand
selecteaza pentru lucrul in echipa? Desi mai sunt necesare cercetiri, ceea ce
s-a conturat in acest domeniu poate fi sintetizat la:

"' TIC - Tehnica Incidentelor Critice - metoda folositd pentru elaborarea descrierii
comportamentale a postului.



Recunoasterea si solutionarea unui conflict. Un conflict poate
distruge eficacitatea echipei;

Participarea si colaborarea la rezolvarea problemei. Se asteapta ca
echipele sa-si rezolve singure problemele. Echipele autoconduse,
pentru activitati complexe si dificile sunt folosite pe scara tot mai
mare;

Comunicare deschisd si sustinere. Membrii echipei comunica
deschis si se ajuta reciproc;

Coordonarea si sincronizarea activititilor. In echipa e nevoie de
cooperarea tuturor membrilor si coordonarea diferitelor sarcini;

La acestea se mai adauga doua trasaturi de personalitate, apreciate ca
necesare unor eficienti membri de echipa:

congstiinciozitate, capacitatea de a fi reciproc dependenti;
tolerantd, flexibilitate si agrearea altora.

Administrarea oricarui interviu trebuie pregatita si realizatd intr-o
succesiune de pasi care cuprinde:
* planificarea interviului, respectiv revederea cererii de angajare, a

CV-ului, a specificatiilor postului, stabilirea locului, datei si orei
de prezentare a candidatului. Locul se recomanda a fi linistit, fara
telefoane sau alte elemente ce pot deranja dialogul cu candidatul.
stabilirea relatiei (preludiul interviului), adicd reducerea
tensiunii, crearea atmosferei de comunicare. Candidatul trebuie sa
gaseascd un mediu prietenos si agreabil si nu unul formal si
inhibant. Un succint dialog neutru, nelegat de postul pentru care
candideaza, poate servi acestui scop.

adresarea intrebdrilor legate de postul pentru care se face selectia
este miezul interviului. Chestionarea candidatului poate fi libera
sau structuratd, intrebarile pot fi adresate de o persoand, de un
grup (panel) sau de o serie de intervievatori. Indiferent care este
situatia efectiva 1n care decurge, pentru a mari sansele unui
interviu bun, se vor avea in vedere cdteva aspecte, intre care
mentionam: evitarea Intrebarilor cu raspuns DA/NU; intrebarea
nu trebuie sd sugereze prin ea insdsi raspunsul; candidatul nu
trebuie interogat ca un prizonier; maniera de comunicare trebuie
controlatd, in sensul ca intervievatorul si nu fie dominator,
sarcastic ori neatent. In aceeasi masura, candidatul sa nu fie lasat
sd domine interviul, divagand pe o tema sau alta si astfel sa nu i
se adreseze toate intrebarile. In sfarsit, si aceasta este foarte
important, odatd incurajat sd@ vorbeascd, ascultarea activd a
candidatului este cheia obtinerii datelor, informatiilor utile
deciziei de selectie.



e inchiderea interviului. Aproape de Incheierea interviului este
necesar s se rezerve timp pentru a raspunde la intrebarile pe care
candidatul le-ar putea avea. Finalul fiecdrui interviu, pe cat
posibil, va fi incheiat Intr-o noté pozitiva. Candidatului trebuie sa
i se spunda dacd organizatia este interesatd de experienta si
abilitatile sale si, In acest caz, care este pasul urmator.

e revederea interviului. Dupa plecarea candidatului, vor fi revazute
notele consemnate, va fi completat formularul de interviu, daca
acest lucru nu a fost facut deja in timpul interviului si, in general,
va fi revazut interviul, cat este proaspat in mintea celui care I-a
luat, in scopul evitarii judecatilor pripite si sistematizarii datelor
pentru a servi deciziei de selectie.

7.3.3 Orientarea (socializarea)

Orientarea este procesul de familiarizare a noului angajat cu
organizatia, compartimentul si postul de munca. Instalat in postul sdu, noul
angajat este prezentat colegilor de compartiment si superiorilor ierarhici.

Bine organizata, orientarea serveste cateva obiective si anume:

- Reduce costurile inceputului activitdatii intr-un post, costuri
inevitabile cand un salariat este nou. Noii angajati sunt, in general,
nefamiliarizati cu specificul posturilor si al activitatii organizatiei,
cu persoanele care pot fi contactate in diferite probleme. De aceea,
un timp, noii angajati sunt mai putin eficienti In comparatie cu
colegii mai vechi si, din aceastd cauza, pot fi inregistrate costuri
suplimentare;

- Reduce nivelul anxietdtii §i al nesigurantei privind experienta
noului salariat. Anxietatea pentru un nou salariat este teama de esec
in postul in care s-a angajat. Aceastd stare este, Intr-o anumita
masurd, normald. Ea poate fi insd amplificatd prin sicanarea si
terorizarea noului venit, ca o practica prealabild acceptarii sale de
catre grup. Orientarea il alerteaza in legatura cu astfel de tratamente
si 1i micsoreaza anxietatea;

- Reduce fluctuatia salariatilor. Daca noul angajat se autoevalueaza
ca ineficace si nenecesar si deci traieste stiri negative, ar putea sa se
gandeasca si plece din organizatie. Primele luni de munca ale noului
angajat sunt esentiale pentru dezvoltarea unei atitudini sanatoase de
muncd. Ajutandu-i pe noii angajati sd-si stabileascd asteptari realiste
de la munca si postul lor, orientarea eficientd poate reduce
substantial costisitoarea fluctuatie;



- Economiseste timpul superiorilor si colegilor. Salariatii orientati
impropriu ar putea avea nevoie frecvent de ajutor din partea sefilor
si colegilor 1n realizarea muncii lor.

Programele de orientare pot fi informale si formale. Orientarea
informald este primitd de obicei de la colegi. Neplanificata si neoficialda
transmite deseori informatii inexacte. Din acest motiv, orientarea oficiala,
din partea organizatiei, este importantd. Orientarea eficace are un impact
imediat si durabil si poate face diferenta intre succesul si esecul noului
angajat.

Desigur, o anumitd orientare este prezentd incd inaintea angajarii.
Reputatia organizatiei, a produselor sale, procesul de angajare, sunt surse si
ocazii pentru candidatul la angajare de a cunoaste aspecte generale ale
organizatiei si ce sarcini, conditii de munca si salariu va avea.

Dupa angajare, orientarea formald are loc, de reguld, la doud
niveluri: la nivelul organizatiei, nivel la care se prezinta teme relevante si de
interes pentru toti salariatii si la nivelul departamentului si al locului de
muncd, unde sunt descrise sarcinile specifice pentru noul angajat. In mod
obignuit, orientarea la nivelul organizatiei este realizatd de cétre
departamentul de resurse umane, iar cea departamentala si la locul de munca
de catre seful direct.

Orientarea formald poate include o primire si o intrevedere cu
conducdtorul organizatiei, un tur al facilitatilor, o prezentare a istoricului
organizatiei, a produselor majore, a proiectelor de viitor. In tabelul 7.4 se
prezintd, exemplificativ, cele mai semnificative teme ale unui program de
orientare.

Tabelul 7.4
Orientare generala la nivelul Orientare specifica la nivelul
organizatiei departamentului
1. Organizatia — scurt istoric, ce face|l. Functiile departamentului -

(produse/servicii), unde face (filiale
etc.), cum face (natura operatiilor),
structura organizatorici etc.

explicarea obiectivelor, a structurii
departamentului, descrierea activi-
tatilor si locul acestora in relatie cu
alte departamente si in organizatie,
in ansamblu

2. Politici si proceduri — programul de Sarcinile postului — o detaliatd
lucru, vacante, concedii, revendi- explicare a sarcinilor postului noului
cari, absente (pentru boald, instruire, angajat (i se oferd o copie a fisei
serviciu militar, materni-tate, motive postului) si a locului pe care aceasta
personale), promovari, transferuri, il ocupa intre activitatile
instruire etc. departamentului

3. Salarizare — clase si trepte de salarii, Politici §i proceduri — acelea care




ore suplimentare, plata concediilor, sunt unice pentru departament,

cand si cum se plateste, pontaje etc. precum: pauzele, perioadele de
odihna, ora de masa, securitate etc.

4. Beneficii — asigurari, pensionare,|3. Turul departamentului —o completa

reduceri pentru salariati, sistemul de familiarizare cu facilitatile departa-

sugestii, activitati recreative etc. mentului respectiv vestiarele, echi-

pamentele, iesirile de urgent etc.

5. Securitate — politici si proceduri|2. Cunostinta cu salariatii departa-
relevante, protectia contra mentului
incendiilor, facilitati de prim ajutor,
comitete de securitate etc.

6. Sindicat — nume, afiliere, oficiali,
proceduri de aderare, contactul
colectiv etc.

7. Facilitati fizice — amplasari, intrari
pentru salariati, parcare, bufet/
cantini etc.

Mapa cu informatii pentru orientare. In sprijinul asimilarii mai
rapide si sistematice a aspectelor esentiale pentru integrarea in organizatie,
noul angajat poate primi o mapa ce contine informatii pentru orientare si
care completeazd programul verbal desfasurat in acest scop. Pregititd de
Departamentul de Resurse Umane, aceastd mapa include de obicei:

* organigrama firmei;

* harta facilitatilor firmei;

e copie a manualului firmei (politici si proceduri);

¢ lista zilelor nelucratoare si a beneficiilor suplimentare salariului;

* formulare de evaluare a performantelor;

¢ proceduri 1n caz de accident sau urgente;

e publicatia firmei,

* telefoanele si birourile persoanelor cheie ale firmei etc.

Durata si orarul orientdrii. Este virtual imposibil pentru un nou
angajat sa absoarba intr-o sedintd, chiar de lungéd duratd, toate informatiile
programului de orientare. De aceea, sedinte scurte, de circa doud ore,
programate pe durata catorva zile, sporesc, probabilitatea intelegerii si
retinerii informatiilor prezentate.

Urmadrirea si evaluarea rezultatelor orientarii. ¢ eful direct trebuie
sa verifice cu regularitate cat de bine isi realizeaza noul angajat activitatea si
sd raspundd intrebarilor ce pot sd aparda dupd orientarea initiala.



Departamentul de Resurse Umane este, de reguld, responsabil cu urmarirea
rezultatelor noului angajat la o scadentd stabilitd, o lund de pilda, cand va
face evaluarea.

7.4 Pregatirea personalului

Supravietuirea si dezvoltarea unei organizatii depind mai mult de
investitia directd Tn personalul sdu, decat de investitia in echipamente,
facilitati, tehnologie si marketing. Nu doar pentru cresterea productivitatii si
competitivitatii intr-un mediu dinamic, deseori instabil si nesigur, ci si
pentru motivarea atagamentului oamenilor fatd de organizatie. Alocand
resurse pentru pregitirea si dezvoltarea lor profesionald, organizatia
investeste atat 1n viitorul fiecarui individ cat si in cel al ei Tnsasi.

Pregidtirea (instruirea) este un proces de invatare ce implicd
dobandirea de abilitdti, concepte, reguli si atitudini care sa conduca la
sporirea potentialului si performantelor salariatilor si motivarea lor pentru
loialitate si atasament fatad de organizatie.

Noii angajati sunt, in general, pregatiti de sefii lor directi sau de
colegi mai experimentati, desemnati pentru acest scop. Calitatea acestei
prime pregitiri poate influenta semnificativ productivitatea si atitudinea
noilor angajati.

Cei mai “vechi” au si ei nevoie de instruire. Schimbarile
tehnologice, organizationale si ale mediului economic §i social, fac ca
abilitdtile dobandite mai demult sau chiar azi, sd devind rapid depasite. Este
permanentd necesitatea actualizarii si achizitiei de noi dexteritati.

7.4.1 Evaluarea nevoilor de instruire

Orice organizatie trebuie sa aloce resurse numai pentru acele
activitati de instruire care pot ajuta cel mai bine la atingerea obiectivelor
sale. Evaluarea nevoilor este o analiza sistematica a activitatilor specifice de
instruire cerute pentru ca o organizatie sa-si realizeze obiectivele.

In mod obisnuit, evaluarea nevoilor se face la trei niveluri: analiza la
nivel organizational, departamental si individual.

La nivelul organizatiei, datele inregistrate privind: absenteismul,
intarzierile si accidentele de munca oferda o imagine destul de obiectiva a
problemelor din interiorul organizatiei. Cand apar astfel de probleme, ele



trebuie examinate cu atentie pentru a determina dacd pot fi partial
solutionate prin instruire.

Studiile privind atitudinea salariatilor pot servi, de asemenea, la
identificarea nevoilor de instruire, atat la nivel organizational cat si al
compartimentelor de munca.

Anchetele in rdandul clientilor organizatiei pot indica domeniile cu
probleme care, desigur, sunt mai greu de identificat din interiorul
organizatiei.

Un instrument uzual de identificare a nevoilor de instruire, la toate
cele trei niveluri, este chestionarul de evaluare a nevoilor. De obiceli, acest
chestionar dezvolta o listd de abilitati necesare pentru realizarea eficace a
activitatilor unui anume post si cere angajatului sa-si verifice acele abilitati
pentru care el crede ca are nevoie de instruire. Prezentam in tabelul 7.5 un
esantion dintr-un astfel de chestionar.

Tabelul 7.5

Instructiuni: Inainte de a riaspunde, v rugim si cititi cu atentie lista
domeniilor de instruire. incercuiti DA, dacd credeti ci aveti nevoie de
instruire 1n acest domeniu, atat pentru a va face munca curentd, cat si pentru
a fi gata de promovare intr-un post superior. Incercuiti NU in situatia in
care considerati cd instruirea in acest domeniu nu este necesara.

1. Cum sa-mi gestionez mai bine timpul? DA NU
2. Cum sa fac fata stresului de munca? DA NU
3. Cum sa-mi Imbunatatesc dexteritatile de comunicare in

scris? DA NU
4. Cum sa-mi imbunatatesc dexteritdtile de comunicare

orala? DA NU

5. Cum s@-mi imbunatatesc abilitatile de ascultare activdi? DA NU
Cum sa-mi sporesc productivitatea? DA NU

7.4.2 Metode de instruire

Abordarea instruirii variazd sub aspectul locului unde se face, al
prezentdrii $i tipului. In ceea ce priveste locul, instruirea se poate face in
organizatie, la locul de munca al angajatului sau in afara acesteia.



Instruirea la locul de munca (ILM), realizata de reguld de un angajat
mai experimentat, de seful direct sau de un instructor, include: rotatia in
muncd, ucenicia si stagiul de practica.

Rotatia permite salariatilor sa castige experienta trecand prin diferite
posturi ale organizatiei. Este deseori folositd pentru largirea orizontului
profesional al viitorilor manageri.

Ucenicia este un program asociat meseriilor ce necesitd dexteritati
specifice si isi are originea 1n practica medievald, prin care un tanar
(ucenicul) invata de la unul experimentat (maistrul). Necesita circa 3-4 ani si
ucenicul este platit, in mod obisnuit, cu 1/2 din salariul maistrului. Mai
raspandita in Europa decét in SUA, ucenicia a cunoscut o continud scadere.

Stagiile de practicd sunt o cale de pregatire utilizatd pentru a ajunge
in posturi profesionale si manageriale In numeroase domenii. Stagiile de
practica ofera studentilor oportunitatea de a dobandi experientd profesionala
in contact cu lumea reald a organizatiilor. Cu o compensatie redusa sau fara
nici o platd in bani, practica poate aduce studentului un numar de credite
universitare §i sansa unei angajari dupa absolvire.

Instruirea la locul de munci are avantaje, dar si limite.

Avantajul esential este ca aceastd pregatire este relevantd pentru un
post, pentru ci cel care se instruieste se confruntd cu sarcini si probleme
care sunt cele ale postului insusi. Instruirea la locul de munca scuteste
organizatia de cheltuielile inerente instruirii in afara contextului locului de
munca.

Limitérile constau in posibilitatea ca organizatia sa piarda clienti si
sanse de afaceri, datorate inabilitatii inevitabile ale celui care invata “la
locul de munca”. De asemenea, instructorii, buni performeri, nu sunt
neapadrat si buni instructori.

Instruirea in afara locului de munci este o alternativa eficienta a
ILM. Cursurile formale, simularile, exercitiile de interpretare a rolurilor,
efectuate in sali de clasd amenajate, sunt exemple obisnuite ale instruirii
externe. Avantajul cel mai important al instruirii externe consta in faptul ca
o perioadd extinsa este posibila concentrarea neintrerupta asupra studiului.

Dezavantajul major este posibilitatea ca cele invatate sd nu fie
transferate la locul de munca. Cu alte cuvinte, sala de clasa nu este locul de
muncd. Situatiile simulate pot sd nu se potriveasca Intocmai cu cele de la
locul de munca.

In ceea ce priveste prezentarea, in programele de instruire, cele mai
utilizate tehnici contemporane sunt: diapozitivele (slidu-rile), videocasetele,
teleinstruirea, computerele, simularile, realitatea virtuald, conferintele si
interpretarea rolurilor.



Slid-urile §i videocasetele pot fi folosite 1n sali obisnuite sau
echipate cu facilititi multimedia. Ofera informatii consistente si, bine
utilizate, pot fi interesante si stimulatoare. Nu lasd, insa, prea mult spatiu
pentru intrebdrile studentilor sau detalierea unor aspecte. Numeroase
organizatii preferd slid-urile, filmele sau videocasetele pentru a completa
programul condus de un instructor.

Teleinstruirea este o optiune in situatia in care cei care se instruiesc
sunt dispersati In diferite locuri, de reguld, la mare distantd. Satelitii sunt
folositi pentru a transmite, in direct, programul de instruire, ficind totodata
posibile intrebarile studentilor catre instructor. Doud sunt dificultatile
importante: financiare (satelitul costd!) si de fus orar. Inregistrarea video a
programului de instruire, transmisd la ore potrivite, apoi teleconferinta
“live” a instructorului care raspunde la Intrebarile studentilor, rezolva partial
aceste dificultati.

Computerele. Raspandirea in masa a PC-urilor, ca urmare a scaderii
preturilor de achizitie, face ca toate tipurile de organizatii (mici sau mari) sa
considere computerul drept un mediu eficient de instruire. Daca postul de
muncd implica o larga utilizare a computerului, atunci o instruire bazatd pe
utilizarea calculatoarelor este puternic legatd de necesititile postului si
transfera masiv la locul de muncé dexterititile dobandite prin instruire.
Computerul are, de asemenea, avantajul cd-i permite studentului sa Invete
intr-un ritm convenabil. Computerul nu se plictiseste, nu se enerveazi si nu
oboseste!

Tehnologia avansata a facut din computer o reald optiune de instruire
multimedia in care textul poate fi combinat cu filmul, grafica si componente
audio. Programe specializate, ce includ si testarea nivelului de asimilare
sunt, azi, larg utilizate.

Dezavantaje ale instruirii folosind computerele pot aparea, totusi, in
anumite circumstante. Un anumit numar de calculatoare trebuie sa fie
disponibile; sentimente de frustrare apar cand mai multi oameni se
inghesuie la un calculator! Precizia calculatoarelor nu garanteaza succesul in
acele posturi in care apar probleme conceptuale complexe si unde
comunicarea cu sefi experimentati sau colegi are mare valoare. In sfarsit,
dacd postul nu solicita utilizarea calculatorului, atunci instruirea
computerizatd substituie ceva mai important pentru locul de munca.

Simuldrile sunt instrumente, situatii ce reproduc cerintele postului
intr-un loc diferit decét cel in care se afla acesta; sunt folosite atunci cand
informatiile de prelucrat sunt complexe, echipamentele folosite in munca
efectiva sunt scumpe, iar costul deciziilor gresite este ridicat. Simulatoarele
sunt larg folosite in instruirea politistilor, pentru situatiile ce necesitd uzul
armelor de foc, a pilotilor, a medicilor pentru spitalele de urgenta.



Simulatoarele sunt eficiente. De pilda, in antrenamentul pilotilor de avioane,
viteza de invatare la simulator este de doud ori mai mare si costa doar 10%
in comparatie cu invitarea in conditii reale de zbor'%.

Realitatea virtuald (RV) este o tehnica care foloseste un ansamblu
de tehnologii pentru a crea un intreg mediu real de munca si nu doar cateva
aspecte, asa cum se intAmpld in cazul simularii. Intr-un mediu
tridimensional, utilizatorul are posibilitatea s fie in contact si sd manevreze
obiecte in timp real. Operatii (sarcini) care necesitd repetari si exercitii,
lucrul cu obiecte ce in mod obisnuit nu sunt vizibile, sunt invatate in
conditiile RV. Instruirea in conditiile tehnicilor RV este excelentd pentru
sarcini ce implicd un ridicat potential de deteriorare a echipamentului sau
care sunt periculoase pentru oameni. Un exemplu este pregitirea
persoanelor ce lucreaza in fortele militare aeriene, In postul operational de
dirijare cu mainile/bratele a aterizarii avioanelor sau antrenamentele
personalului care asigura controlul zborurilor spatiale la NASA.

Instruirea prin cursuri (conferinte) si interpretarea de roluri. Cu
toate ca instruirea prin conferinte este vazuta ca fiind “plicticoasd”, ea poate
fi interesanta daca alte tehnici de prezentare 1i sunt integrate. Videocasetele,
cazurile analizate n clasa, interpretarea de roluri, oferd instructorului sansa
sd aplice ceea ce se Invatd In clasa si sa creascd cota de transfer la locul de
muncd. Cautarea solutiilor si discutarea cazurilor ii ajutd pe cursanti sa
invete conceptele teoretice, iar interpretarea de roluri este o excelentd cale
de a exersa dexteritdtile de comunicare care sunt folosite In procesul de
instruire.

7.5 Evaluarea performantelor

Evaluarea performantelor (EP) este procesul prin care se determina
si se comunica unui salariat cat de bine 1si face munca si, ideal, se stabileste
un plan de Tmbunatatire a acesteia. Procesul de EP implicd identificarea,
masurarea si managementul performantelor personalului organizatiei.

Identificarea consta in stabilirea acelor domenii ale muncii care
trebuie examinate de management la masurarea performantelor. Pentru
identificare, se face apel la analiza postului. Sistemul de EP trebuie sd se
concentreze pe performantele obtinute la acele activititi ce afecteaza
succesul organizatiei.

Mdsurarea este partea centrala a EP, managementul apreciaza cat de
“bund” sau de “slabda” a fost performanta salariatului. Masurarea trebuie sa

2L Gomez-Mejia, D. Balkin, R Cardy, Managing Human Resources, Second Edition,
Prentice Hall, New Jersey, 1998, pag.247.



fie unitard la nivelul intregii organizatii, adicd toti managerii trebuie sa
foloseasca standarde comparabile de evaluare.

Managementul prin EP vizeazad decizii administrative precum:
promovarea, concedierea, trecerea In somaj tehnic, recompensarea
(salarizarea), premierea etc., pe baza performantelor din perioada de
referintd trecutd, precum si orientarea a ceea ce lucratorul poate face in
viitor pentru a-si imbunatati performantele si a atinge potentialul sau in
organizatie. Informatiile EP servesc ca baza pentru determinarea nevoilor de
instruire si dezvoltare, atat la nivel individual, cat si la nivelul organizatiei.
De asemenea, informatiile generate de EP sunt folosite, cum s-a aritat in
paragraful 7.3.2.1 din acest capitol, la validarea procedurilor de selectie.

Tipic EP se face anual, uneori semestrial sau la trei luni si, nu
rareori, se bazeaza pe aprecierile subiective ale sefului direct, mai ales cand
nu are o exprimare cantitativd. Aceasta a dus la concluzia ci EP nu este
feritd de erori, erori provocate de perceptii, limite ale memoriei si stereotipii.

7.5.1 Metode de evaluare a performantelor

Cum era de asteptat, existdi numeroase metode de apreciere a
performantelor’”. Cele mai multe organizatii cer ca superiorii ierarhici
directi sa-i evalueze individual pe subordonatii lor, in formulare oficiale si
sd discute personal, cu fiecare, evaluarea facutd. Una dintre cele mai
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utilizate metode este “Scara de evaluare graficd”. Prezentam in continuare

. A - - 14
structura unui formular de evaluare folosit in aceastd metoda.

Formular de evaluare

Numele salariatului.............................Postul.............. Data.............

Data angajarii..................... Inpostdeladata.............cocooeiiiiiiiail.

" In lucrarea Human Resource Management, autori Lloyd L.Byars si Leslie W. Rue, Irwin,
Homewood, IL. Boston, MA, 1991, la pag. 251-260 sunt analizate nu mai putin de zece
metode: Managementul prin obiective, Standardele de munca, Abordarea eseistica,
Incidentele critice, Scara de evaluare graficd, Interviul de evaluare, Lista de control, Pe
baza comportamentului, Alegerea fortatd, De clasificare (alternantd, prin comparatie, in
perechi, fortata).

4 Arthur Bedeian, Management, 2-nd Edition, The Dryden Press, Chicago, 1989, pag.
311-312.



Folosind urmatoarea scard, evaluati performantele salariatului pe durata
specificatd mai sus.

5 =Excelent 4 =Peste medie 3 =Medie 2= Submedie 1= Nesatisfacitor

Calificativ
1 - Cunostinte profesionale pentru post
Dovedeste o clarad intelegere a factorilor pertinenti pentru postul sau.
2 - Atitudine
Se straduieste sda faca mai mult decat i se cere si aratd interes in munca
peste medie.
3 - Incredere
Loial, temeinic, precis, de Incredere, cu respect pentru punctualitate.
4 - Cantitate (in muncd)
Complet, ingrijit si riguros in munca.
5 - Calitate (in munca)
Volum acceptabil de munca in conditii normale.
6 - Initiativa
Straduinta in cautarea de responsabilitéti sporite, autoantrenare,
procedeaza singur fira teama.
7- Cooperare
Abilitati si disponibilitate de a lucra cu colegii, superiorii si subordonatii
pentru scopuri comune.
8 - Calitdti personale
Personalitate, aspectul fizic, sociabilitate, integritate.
9 - Leadership
Accepta responsabilitati de conducere si exceleaza in motivarea altora.
10 - Relatii cu altii
9ndatoritor si prietenos.

Scorul total

Excelent: 45-50; Peste medie: 35-44; Medie: 25-34; Sub medie: 16-24;
Nesatisfacator:10-15

Identificati trei factori de performanta ce necesitd imbunatatiri:



Ce ar putea face acest salariat pentru a imbunétati performanta sa?
Comentarii generale:

Semnétura si functia evaluatorului ...
Semndtura salariatului.......................... Data......cocovvviviiiiiniiinn

Comentarii ale salariatului:

Aprobatde..........ooooiiiiiiii Data......cocoovveviiiiiiiinnn
Important: Aceastd evaluare trebuie sa fie discutatd cu salariatul si
semndtura sa este necesara pentru a valida evaluarea.

Cu toata simplitatea sa, aceastd metoda are cateva limite severe:

= Presupune cé factorii sunt de importantd egala. Desigur, sunt posturi
in care cunostintele profesionale sunt de covarsitoare importantd in
comparatie cu relatiile cu altii;

= Presupune ca factorii sunt aditivi. Loialitatea, de pilda, este, oare-
cum, in raport invers cu initiativa. De asemenea, un scor total, de
valoare peste medie, poate fi obtinut, de exemplu, din cinci
calificative “Excelent” si cinci “Nesatisfacator”;

= Presupune standarde clare si ignorda larghefea sau strictetea eva-
luatorilor;

= O evidentd orientare pe trasaturi de personalitate si nu pe perfor-
mante, ca atare, este de mica utilitate In efortul salariatului de a-si
face mai bine munca.

Pentru a contrabalansa aceste limite, cel putin partial, Scara grafica
de clasificare este suplimentatd cu intrebari la care evaluatorul ofera
raspunsuri (comentarii) ce rotunjesc tabloul performantei salariatului.
Comentariile servesc la consilierea celui evaluat in privinta domeniilor in
care se vor concentra viitoarele imbunatatiri.

O metodd care se bucurd de interes crescand in ultimii ani este
Evaluarea 360°. in conditiile in care munca in echipa inlocuieste ierarhia,
vechea “evaluare a salariatului” a devenit caduca. Un nou model vine sa-i ia
locul, model ce “intoarce” procesul de evaluare de la varf la baza. Aceasta
metoda noud este cunoscutd drept “360° feedback”.



Asa cum sugereazd denumirea, Evaluarea 360° apreciaza
performanta si evolutia salariatului din mai multe perspective: colegi,
clienti, supraveghetori, precum si a celor ce lucreaza pentru cel evaluat.

Se apreciaza ca Evaluarea 360° aduce cateva beneficii dovedite, si
anume:

e oferd salariatului si echipelor o intelegere clard a abilitatilor in
care exceleaza, cat si a celor ce pot fi imbunatatite;

* salariatii vad feedback-ul din perspective multiple ca fiind mai
corect, mai precis, credibil si motivant;

» flexibilitatea procesului de evaluare il face relevant pentru
persoane ce ocupd posturi la toate nivelurile ierarhice si pentru
orice tip de organizatie;

. evaluarea 360° sporeste eficacitatea diverselor forme de

manage-ment (echipe, TQM etc.)"?

7.5.2 Evaluarea performantelor: incotro?

Evaluarea performantelor in ansamblul ei i mai ales metodele
utilizate in acest proces sunt obiectul controverselor si criticilor. Literatura
prezintd un larg spectru de vederi, de la relevarea limitelor unei metode de
evaluare si pana la concluzia la care ajunge specialistul american P.Scholtes,
si anume cid “Evaluarea performantelor este inerent un lucru gresit”. “Nu
existd o cale buna de evaluare a performantelor. Evaluarea performantelor
este ocazia la care o datd pe an afli cine revendica suveranitatea asupra ta”'°.

P. Scholtes isi sustine concluzia relevand trei deficiente majore,
comune tuturor sistemelor de evaluare a performantelor i anume:

1. Evaluarea performantelor (in maniera in care se realizeazid in
majoritatea organizatiilor) nu este eficace! Nu exista evidente cum
cd o organizatie ar merge mai bine datoritd sistemului sau de
evaluare a performantelor;

2. Evaluarea performantelor se concentreazd in cea mai mare mdsurd
pe individ, uneori pe grup. Ambele sunt gresite! Pentru ca se bazeaza
pe premisa falsa ca imbunatatirea muncii unui individ sau unui grup
se realizeaza la un moment dat. Problemele se afla in sisteme si
procese si nu in indivizi sau grupuri;

15 Pentru detalii recomande m lucrarea: Mark R.Edwards e i Ann J.Ewen, 360° Feedback,
Amacom, American Management Association, New-York.,1996.

16 peter R. Scholtes, The Leader’s Handbook, McGraw-Hill, New-York, 1998, pag
307-308.



3.  Evaluarea performantelor este judecatd, nu feedback! Judecata este
dinamicd a ierarhiei, feedback-ul este dinamicd a sistemului.
Ratiunea feedback-ului este imbunatatirea procesului, pe cand
evaluarea postului este legata mai mult de controlul persoanei
evaluate.

Cum vede totusi autorul procesul managerial din perspectiva unei

astfel de aprecieri a evaludrii performantelor? Raspunsul il gasim in titlul
capitolului dedicat acestui subiect: “Performanta fara evaluare”! Acest lucru
este posibil (si autorul analizeaza si detaliaza solutii si directii de actiune)
prin perfectionarea proceselor si sistemelor ce le realizeaza, intr-o abordare
real si profund umanista a leadership-ului.

1.

- intrebari si discutii

Care sunt pericolele si dificultatile in aplicarea politicii de promovare
“dinauntru”?

Ce diferente vedeti intre angajarea managerilor si angajarea non-
managerilor?

Care sunt metodele de selectie a managerilor? Ce metoda preferati? De
ce?

Ce fel de teste pot fi folosite in selectia managerilor? Ce beneficii aduc
aceste teste? Ce limite au?

De ce orientarea si socializarea sunt importante?

Evaluati avantajele si limitele diferitelor metode de pregitire la locul de
munca.

Privind spre viitoarele cateva decenii, ce fel de instruire credeti ca va
este necesard pentru a va mentine abilitatile §i priceperea, precum si
calificarea pentru promovéri permanente?



8.1
8.2

8.3

8.4

MOTIVA=zIA

Ce este motivatia
Teorii ce privesc continutul motivatiei
8.2.1 Motivatia in conceptia lui Abraham Maslow
8.2.2 Conceptia lui F. W. Herzberg privind
motivatia
8.2.3 Teoria E.R.C. a lui C. Alderfer
8.2.4 Conceptul nR, nA, nP al lui D. McClelland
Teorii si modele ce privesc procesul de motivare
8.3.1 Teoria asteptarii (sperantei) a lui Victor
Vroom
8.3.2 Contributiile Porter - Lawler la teoria
asteptarii
8.3.3 Teoria echitatii
Motivatia aplicata
8.4.1 Proiectarea postului
8.4.1.1 Imbogatirea muncii in proiectarea
postului
8.4.1.2 Caracteristicile muncii si motivatia
8.4.2 Participarea si motivatia
8.4.3 Banii si motivatia




VVYVVYVYVYYVYYVY

Motiva/ia

N Obiective de studiu
Dupa ce veti studia acest capitol, ar trebui sa fiti capabili:

1. Sa definiti si explicati motivatia si rolul ei in management.
2. Sa descrieti teorii si modele atat ale continutului, cat si ale
procesului de motivare.

3. Siidentificati implicatiile manageriale ale diferitelor modele de
motivare.

4. Sa discutati contributiile si limitele diferitelor modele in practica
motivarii personalului intr-o organizatie.

5. Sa argumentati rolul participarii si al banilor in motivarea
personalului pentru performante.

Y Concepte cheie

Motivatie Asteptare (sperantd)

Nevoi umane Valentd
Factori de igiend Comparatie sociald
Situatie neutra Inechitate perceputd
Factori motivatori Restabilire a echitdtii
Nevoi dominante Imbogdtirea muncii
Intensitate a influentei Caracteristici ale muncii

Nevoia de realizare Participare

VVV VYV VVYVYVY

Nevoia de afiliere Dimensiunea multipld a banilor

Nevoia de putere



8.1 Ce este motivatia?

Ce anume ii determina pe oameni sd ajungd In anumite posturi sau
functii In cadrul organizatiilor i, odata ajunsi, sd-si desfasoare activitatea
intr-un fel sau altul?

Nu sunt necesare experiente de laborator pentru a dovedi adevarul ca
nimic nu intrd in constiintd dacd aceasta nu este mobilizatd de un oarecare
interes, daca lipseste motivatia. Actele de conduitd nu se produc niciodata
mecanic, gratuit.

Managerii nu-si pot exercita eficient functia fard a cunoaste in mod
serios cauzele ce sustin atitudinile si comportamentul oamenilor cu care
lucreaza, personalitatea lor. Toate actiunile managerului trebuie sa aiba la
bazd cunoasterea efectivd a felului in care oamenii se comportd si se
schimba realmente si nu a modului in care ar dori el ca ei sa se comporte.

Se pune astfel problema de a determina conduita umana, factorii
interiori dinamici ce contribuie la mobilizarea energiei necesare infaptuirii
unui act sau care intervin in optiunea pentru o actiune sau nonactiune in fata
unei realitdti exterioare, adica motivatia.

Motivatia exprimd faptul ca la baza conditiei umane se afld
intotdeauna un ansamblu de mobiluri - nevoi, interese, intentii, tendinte,
idealuri - care sustin realizarea anumitor actiuni, fapte, atitudini, aceasta
fiind o lege fundamentald in psihologie.

Derivand din cuvantul latin “movere” (migcare), motivatia este o
stare interioard ce energizeaza, activeaza sau pune in miscare un individ,
canalizand, orientdnd comportamentul sau in directia unui tel, unui obiectiv.
Un motiv a fost descris de pshihologi ca o neliniste, o lipsa, o dorinta
puternicd, o forta. Odata aflat sub stapanirea unui motiv, un organism face
ceva, ceva care sa reducd nelinistea, sa inldture lipsa, sa aline dorinta, sa
atenueze forta. Cheia intelegerii motivatiei std in semnificatia si raportul
dintre nevoi, impulsuri si teluri (obiective). 9n figura 9.1 este prezentat
grafic procesul de motivare. Nevoile generecazd impulsuri de a realiza
obiective.

\4

NEVOI |—| IMPULSURI OBIECTIVE

(Privatiuni) (Privatiuni cu adresd) (Reducere a impulsurilor)

Figura 8.1 Procesul de baza al motivatiei



Motivatia, avand deci semnificatia vointei de a realiza, este una
dintre cele mai importante sarcini cu care se confruntd un manager.
Performantele (P) sunt rezultatul produsului intre abilitati (4), motivatie (M)
si rolul (R) pe care un individ il joacd intr-o organizatie §i sunt sintetic
exprimate de formula:

P=AxM xR

Pentru a-i mobiliza pe oameni nu existd mijloace formale; este
necesard incredere, bundvointa si intelegere fata de cerintele si dezideratele
lor. Cei care pot si doresc sd lucreze mai bine trebuie ajutati, mizand pe
pornirea lor launtricd de a-si satisface nevoile prin munca lor, adica trebuie
motivati.

Motivarea cu succes a salariatilor se bazeaza mai mult pe o filosofie
manageriala decat pe aplicarea unei tehnici date. Faptul important este
atitudinea managerului fatd de oamenii pe care ii conduce si reactia acestora
la aceastd atitudine. Un manager de succes creeazd un climat in care
salariatii pot aplica ei insisi, din toatd inima, vointa de a creste
productivitatea, performantele lor. Aceastd conceptiec a fost exprimata de
presedintele unei mari companii americane astfel: “Poti cumpara timpul
cuiva; poti cumpara prezenta fizicdA a unui om la un anumit loc; poti
cumpdra chiar si un anumit numir de miscari musculare abile intr-un
interval de timp dat, dar nu poti cumpdra loialitatea, nu poti cumpdra
devotamentul, mintea si sufletul. Trebuie sa castigi toate acestea.”

Fara indoiala intrebarea “Cum 1i pot motiva pe oamenii mei?” a fost
pusa in toate epocile si in toate limbile, atdt in sens filosofic, cat si in sens
practic. Numeroasele teorii care au aparut din stradania de a gasi raspuns la
aceasta intrebare pot fi grupate in doud categorii: teorii ce privesc continutul
motivatiei si teorii ce abordeaza procesul de motivare.

In prima categorie sunt incluse teoriile ce prezinti si ierarhizeazi
nevoile umane, teorii preocupate de ceea ce ii motiveaza pe oameni. in cea
de-a doua categorie se incadreaza conceptele care se referd la asteptarile,
sperantele, sentimentele de echitate, la stimularea si Intdrirea unui anumit
comportament si isi propun sa releve modul cum sunt motivati oamenii. in
continuare vom prezenta cateva, cele mai cunoscute, concepte teoretice
privind motivatia.



8.2 Teorii ce privesc continutul motivatiei
8.2.1 Motivatia in conceptia lui Abraham Maslow

Numerosi cercetdtori si specialisti iIn domeniul comportamentului
uman au fost preocupati de identificarea, sistematizarea si ierarhizarea
nevoilor individului. Cea mai cunoscutd intreprindere in acest sens apartine
americanului Abraham Maslow, care a stabilit cinci grupe de nevoi,
ierarhizate potrivit schemei din figura 8.2.

A. Maslow sustine cd indivizii sunt motivati de nevoile de rang
inferior pand in momentul in care acestea sunt satisfacute, dupd care ele
inceteaza sd motiveze si Incepe sd se manifeste tendinta spre nevoile de rang
superior. Satisfacerea nevoilor este, pentru cei mai multi indivizi, relativa,
incompleta.

Nivel

superior
“A fi ceea ce esti capabil sa devii” A
realizarea potentialului personal
Independenti, Creativitate
Autoexprimare, Curiozitate
intelectuali

Autorealizare

Autostima
Recunoastere
Respect

Prietenie
Afectiune
elatii cu altii, acceptare de citre grup

Stabilitate
Liber de teami. Evitarea necazurilor. Pace

/ Aer, api, hrana, adapost, imbraciminte, sex

Nivel
inferior

Figura 8.2 lerarhizarea Maslow a nevoilor umane

Prin urmare, forta motivationald a oricérei nevoi este determinatd nu
numai de pozitia sa in ierarhie, dar si de gradul in care acea nevoie, ca si
toate celelalte de sub ea, au fost satisfacute. Satisfacerea relativa a unei
nevoi transferd o anumita dozd de insatisfactie nivelului superior, urmator,
de nevoi. Secventa “sporirea satisfactiei descreste importanta unei nevoi,
sporind importanta nevoilor superioare, urmatoare” se repetd pana la nivelul
cel mai inalt, cel al autorealizarii.



Din pécate, cercetarile empirice intreprinse au adus putine elemente

evidente de sustinere a teoriei lui A. Maslow. In esentd, limitele majore
imputate teoriei sunt:

L.

2.

Nu s-a putut dovedi céd existd cinci niveluri distincte de nevoi, ci
doua sau trei;

Nu s-a confirmat ci, odata satisficute nevoile fiziologice, oamenii
urcd scara nevoilor in maniera propusa de Maslow. Dimpotriva, se
pare cd nu existd o reguld speciald care sd guverneze aparitia unui
anumit tip de nevoi, dupa satisfacerea celor fiziologice.

Regula potrivit cireia o nevoie satisfacutd inceteazd sia mai fie
importanta si, deci, s motiveze, nu functioneaza in cazul nevoilor de
rang superior, indeosebi al celei de autorealizare.

Cu toate aceste limite, interesul larg de care se bucurd teoria lui

A Maslow, chiar si dupa jumatate de secol de la aparitia ei, este datorat
faptului ca ideile sale de bazi au certe implicatii manageriale. Intre aceste
implicatii pot fi mentionate:

L.

Managerii trebuie sd nu uite faptul ca motivatia este, in general,
determinata de un ansamblu de nevoi, nu de una sau doud (salariu
bun si promovare, de exemplu);

Managerii trebuie sa identifice la salariatii lor cea mai importantd
nevoie si sa lege satisfacerea ei de performanta doritd. De exemplu,
dacd nevoia de recunoastere (stima) a fost identificata, atunci
trebuie create oportunititi de acordare de gratificatii contingente
performantelor;

Managerii trebuie sa fie constienti de caracterul personalizat al
motivatiei. Este posibil ca o persoand sa nu fie motivatd de ceea ce
motiveaza altd persoand. Prin urmare, este necesara sensibilitate la
diferentele in preferintele individuale;

Managerii trebuie sa realizeze cd exista posibilitatea ca nevoile
salariatilor sd se schimbe din timp in timp si de la situatie la situatie.
Prin urmare, potrivit lui Maslow, la diferite date oamenii se vor afla
la nivele diferite ale ierarhiei nevoilor;

Managerii sunt responsabili de crearea climatului in care salariatii isi
pot maximiza potentialul lor;

Falimentul in crearea de oportunitdti legate de munca, prin care sa
se satisfacd nevoile, va conduce, foarte probabil, la frustrarea
salariatilor, scaderea productivitatii si cresterea fluctuatiei.

Concret, ce actiuni pot fi Intreprinse de manageri, pe cele cinci trepte

ale ierarhiei Maslow pentru motivarea personalului? Prezentam céteva din
cele mai semnificative practici, larg utilizate:



1. Pentru nevoi fiziologice:

. salariu adecvat

. conditii confortabile de munca

. mese (hrand) gratuite

. sume (alocatii) pentru imbracaminte
. locuinte ale Intreprinderii

2. Pentru nevoi de securitate:
e salariu garantat
* asiguriri medicale
e asigurari sociale (pensii, somaj)
* conditii ce protejeazd si asigurd securitatea muncii In sens
fizic
* siguranta postului

3. Pentru nevoi de apartenentd:

. sponsorizarea echipelor sportive, artistice

. permisiunea activitatii unor grupuri informale
. incurajarea relatiilor intre salariati

. dezvoltarea prieteniei profesionale

. petreceri, aniversari etc. la serviciu

4. Pentru nevoi de stimd:
* promovdri
* pretuire in public
* numele in publicatia organizatiei
* simboluri de statut
* birouri separate
* titluri legate de activitate

5. Pentru nevoi de autorealizare:

. oportunitati de realizari

. incurajarea creativitatii

. sanse de avansare

. autonomie

. posturi interesante, incitante

Trebuie mentionat cd Maslow nu a avut intentia ca teoria sa asupra
ierarhiei nevoilor umane sa fie aplicabild direct motivatiei pentru munca in
organizatii. Acest lucru s-a intdmplat dupa circa 20 de ani de la prima
aparitie (1943). In ciuda absentei acestei intentii, ierarhia Maslow a fost larg
popularizata in literatura de Management, indeosebi de catre si dupa aparitia



cunoscutei lucrari a lui Douglas McGregor “The Human Side of Enterprise”
(Componenta umand a intreprinderii) si, cu toate limitele sale, continud sa
exercite, cum am aratat mai inainte, o influentd semnificativa asupra gandirii
curente despre motivatie.

8.2.2 Conceptia lui F. W. Herzberg privind motivatia

Conceptul Herzberg se concentreaza pe influenta satisfactiei in
muncd asupra motivatiei. Potrivit teoriei sale — bazatd pe rezultatele unei
cercetari intreprinse in intreprinderi industriale si avand ca subiecti 200 de
contabili §i ingineri — existd doud categorii de factori care influenteaza
motivatia: factori ce aduc satisfactii, factori motivatori si factori care
genereazi insatisfactii, pe care i-a numit de igiena. In schema din figura 8.3
se prezintd acesti factori precum si sensul actiunii lor.

. . . . ituati . . .
Sentimente de insatisfactie Si uamie Sentimente de satisfactie
neutra
Realizarile
Recunoasterea
(Absenta) FACTOR} (Prezenta) Munca insisi
DE IGIENA Responsabilitatea
Avansarea
Politicile si administrarea intreprinderii Posibilitati de cregtere personala
Supravegherea
Relatiile cu colegii
Conditiile dje munca (Absenta ~ FACTORI (Prezentd)
Salariul DE MOTIVATIE
Securitatea postului |
Extrinseci muncii Intrinseci muncii

Figura 8.3 Modelul Herzberg al motivatiei

Teoria lui Herzberg este strans legata de ierarhia Maslow a nevoilor
umane. Factorii de igiend, extrinseci muncii, reflectand contextul muncii,
sunt aproximativ echivalenti nevoilor de rang inferior din ierarhia Maslow.
Actiunea acestor factori previne insatisfactia, dar nu conduce la satisfactie.
Impliniti, nu motiveaza, dar constituie insa necesara baza de plecare pentru
motivatie. Numai factorii care aduc satisfactii 11 motiveazd pe indivizi in



munca. Acesti factori sunt echivalenti aproximativ nevoilor de rang superior
din ierarhia Maslow.

Potrivit teoriei lui Herzberg, un individ este motivat cu adevarat de
un continut interesant, incitant, al muncii postului sau.

Teoria Herzberg sugereaza ca intr-o societate moderna, aflatd la un
anumit nivel de dezvoltare, cei mai multi salariati au atins un standard de
progres social si economic, ce le permite satisfacerea adecvati a nevoilor de
rang inferior. Un salariu corect i conditii salubre si sigure de muncd, de
exemplu, sunt percepute ca firesti, normale, pe deplin meritate. Prezenta lor
generalizatd nu este remarcatd in masura 1n care absenta lor este. De aceea,
salariatii de azi sunt motivati de nevoile de rang superior, respectiv de cele
de stima si autorealizare.

Teoriei lui F. Herzberg i s-au adus o serie de critici, mai ales cu
privire la simplificarea exagerata a raportului dintre satisfactia in munca si
motivatie. Punctul de plecare al criticilor il constituie contestarea
reprezentativititii unui esantion de doar 200 de subiecti din aceeasi zona
industriala, (Pittsburg, Pennsylvania), pe de-o parte si tehnica de investigare
folositda — metoda incidentelor critice — pe de alta. In legatura cu aceastd
metodd, prin care se cere celor intervievati sd descrie doar perioadele si
evenimentele exceptionale, bune sau rele, din viata lor profesionald, precum
si ceea ce le-a determinat, s-a imputat o doza inevitabild de subiectivism,
determinatd de tendinta oamenilor de a considera drept merite personale
rezultatele si perioadele bune din munca lor si de a imputa circumstantelor si
cauzelor exterioare rezultatele mai putin bune si insatisfactia Tn munca.

Cercetari ulterioare au condus la rezultate diferite de cele pe care le
proiecteaza teoria Herzberg. Unul si acelasi factor de munca poate aduce
atat satisfactii, cat si insatisfactii. De asemenea, un individ poate fi in acelasi
timp si foarte satisfacut si foarte nemultumit. S& ne gandim de pilda la
munca unei surori medicale, a unei educatoare, unui invatator sau profesor,
cu vocatie si dedicati profesiei, care pot fi deosebit de multumiti de
activitatea lor si deloc satisfacuti de salariul pe care-1 primesc.

Modelul Herzberg nu este si nu poate fi considerat o teorie
comprehensiva a motivatiei pentru munca. El descrie numai anumite aspecte
ale continutului motivatiei, fiind o constructie, in general, inadecvata
procesului motivational complex al oamenilor ce activeaza in organizatii.

Si totusi, teoria sa a devenit foarte populard si larg acceptatd de
practicieni.

Teoria lui Herzberg are meritul de a fi pus intr-o lumind noud
continutul motivatiei pentru munca. A avut si are un larg impact in practica
managementului.



Sintetizdnd, implicatiile manageriale ale teoriei bifactoriale
elaboratd de Herzberg pot fi formulate astfel:

1. Concentrarea pe factorii de igiend (cresteri de salarii, premii, sporuri,
imbunatitirea conditiilor de munci) este inoperantd in multe cazuri,
in special in cele de moral; numai suprasatisfacerea factorilor de
igiena nu va ameliora performantele in munci;

2. Satisfacerea factorilor de igiend este absolut necesard pentru a
mentine resursele umane ale organizatiei;

3. Motivatia poate fi amplificatd prin proiectarea unor posturi care sa
ofere oportunitati de realizare, recunoastere, responsabilitate,
promovare si crestere personali. In acest sens, reproiectarea
anumitor posturi si pentru anumiti salariati, Tmbogatind munca n
continut, oferd premise pentru o motivatie crescuta.

8.2.3 Teoria E.R.C. a lui C. Alderfer

Ca si Maslow si Herzberg, Clyton Alderfer a considerat ierarhizarea
nevoilor umane precum si distinctia dintre nevoile de rang inferior si cele de
rang superior importante si valoroase pentru motivatie.

Strans legat de teoria Maslow, conceptul Alderfer o modifica sub trei
aspecte: numarul claselor de nevoi, continutul acestora si maniera in care
opereazd. Alderfer a identificat trei grupe de nevoi: de existentd (£), de
relatii cu altii (R) si de crestere (C). Doua din grupele Maslow, cea de
sigurantd si cea de stima, sunt divizate fiecare in doud, criteriul fiind
dependenta satisfacerii acestor tipuri de nevoi de individ sau de altii,
realizand astfel o regrupare in cele trei clase mentionate. Relatia intre
conceptele Maslow, Herzberg si Alderfer este prezentatdi in schema din
figura 8.4.

Teoria ERC Teoria
Ierarhia Maslow a nevoilor umane bifactoriala
Alderfer Horzborg
4 CRESTERE AUTOREALIZARE | Factori
AUTOSTIMA [ sTIMA | MOTIVATORI




EGO-STATUS |
RELATII APARTENENTA | ------------------------------------

DEPENDENTA DE ALTII

DEPENDENTA DE ELEM. | SIGURANTA Factori de
MATERIALE IGIENA

EXISTENTA

FIZIOLOGICE

Figura 8.4 Relatia intre conceptele Maslow, Herzberg si Alderfer
privind factorii de motivatie

In ceea ce priveste modul de operare, deosebit de Maslow si de
Herzberg, Alderfer nu a sustinut cd nivelul de nevoi inferior trebuie
satisficut mai inainte ca nivelul de nevoi imediat superior sd motiveze sau
ca privatiunea este singura care activeazd o nevoie.

Poate intra in actiune un nivel superior fard ca nevoile din nivelul
inferior sa fi fost, partial sau integral, satisfacute. De pilda, specializarea
profesionala si nivelul cultural ale unei persoane pot determina ca nevoile de
relatii cu altii sd se manifeste chiar si fard ca nevoile de existentd sa fi fost
pe deplin satisfacute. Sau nevoile de stimd se pot manifesta fard a fi fost
implinite cele de afiliere. De asemenea, in motivarea unui individ pot fi
dominante, 1n acelasi timp, mai multe clase de nevoi.

Un alt element important adus de Alderfer este diferenta intre
factorii de crestere si cei de rang inferior in ceea ce priveste intensitatea
influentei asupra motivatiei, pe durata actiunii lor. Pe masura ce nevoile de
crestere sunt satisfacute, ele vor spori si nu diminua In intensitate.

In sfarsit, sensul manifestarii claselor de nevoi si sustinerii
motivatiei nu este doar de jos in sus, de la nevoile de existenta la cele de
crestere ale individului, ci si invers. Nu este nicidecum o exceptie, de pilda,
ca un individ ce traieste sentimente de frustrare pentru a nu fi fost promovat
sau pentru a nu fi avut acces la o activitate mai interesantd si bogatd in
continut, sa ceara un salariu mai mare, conditii de munca mai bune sau sa-si
piarda vremea in discutii cu colegii, ceea ce este o revenire la nevoile de
existenta.

Aceastd migcare Tn planul motivatiei este reprezentatad de sdgetile din
figura 8.4.

Cele mai multe analize sustin teoria lui Alderfer intr-o mai mare
masurd decat teoriile Maslow si Herzberg. Este mai putin restrictiva si
limitata si reflectd mai bine comportamentul indivizilor in munca, in mediul
organizational.



8.2.4 Conceptul nR, nA, nP al lui D. McClelland

O interesantd abordare a motivatiei aparutd din preocupdrile de
definire a personalitatii indivizilor prin prisma nevoilor sale durabile,
persistente, stabile, apartine, printre altii, americanilor J. A. Atkinson si, mai
cu seama, lui D. McClelland. Este cunoscuti ca teorie a nevoilor de
realizare (nR), de afiliere (n4) si de putere (nP).

Nevoia de realizare (nR) 1i caracterizeaza pe indivizii cu o
puternica orientare spre un scop, un obiectiv, legati de striduinta de
excelenta in realizarea sarcinilor.

Oamenii cu o inalta nevoie de realizare sunt atrasi de sarcini care le
solicita intens talentele si abilititile de a rezolva problemele; manifesta o
puternicd dorinta de succes si o teama la fel de puternica fatd de esec. Nu
manifesta interes pentru situatii In care norocul determina succesul.

Comportamentul celor cu o inaltd nR se caracterizeaza prin cateva
trasaturi pe care le prezentam succint in continuare.

O prima trasatura este nivelul ridicat al responsabilitdtii personale
pentru indeplinirea cu succes a sarcinilor asumate. Atata timp cat satisfactia
realizarii obiectivelor vizate deriva din eforturile lor personale, apare firesc
ca responsabilitatea personala si fie la mare pret. Alternativa la
responsabilitatea personald este speranta atingerii obiectivelor prin sansa sau
prin efortul si abilitatile altora, adica prin delegare. Chiar si atunci cand
succesul a fost obtinut, in conditiile alternativei mentionate, cei cu o inaltd
nR nu vor savura satisfactia realizérii pentru cd aceasta nu este rezultatul
propriului efort.

Acceptarea sau stabilirea unor obiective dificile, incitante, dar nu
nerealiste, este o altd caracteristica a celor cu nR. O probabilitate de 30-50%
de realizare a obiectivelor este interesantd pentru acesti oameni. De regula,
ei evitd sarcini pe care le considerd aproape imposibil de indeplinit sau
facile, al caror succes este garantat.

A treia trasaturd este feedback-ul cdt mai rapid, concret §i masurabil
pentru performantele lor, feedback cautat si asteptat de cei cu nR. Aceasta
trasaturd este specifica indivizilor cu nR intrucat feedback-ul le permite sa
evalueze succesul actiunilor si sa aiba satisfactia realizarii.

Caracteristic comportamentului celor cu R dominanti, in cazul unor
sarcini ce necesitd lucrul in echipa, este alegerea unor parteneri ce sunt mai
degraba specialisti, experti in domeniu, decat prieteni. Aceasta trasatura este
sustinutd de aceeasi nevoie de satisfactii date de realizéri prioritara in raport
cu nevoia de relatii de afiliere.

In sfarsit, nevoia de trai, satisfactiile oferite de realizarea
obiectivelor 1i determind pe cei cu nR sd manifeste initiativa in cercetarea si



analiza mediului in care actioneaza. Astfel, ei identifica, selecteaza si
proiecteaza obiective realiste, pentru a alimenta si pe aceasta cale increderea
in propriile capacitati si a elabora planuri fundamentate, indispensabile
atingerii obiectivelor.

In cercetarile lui D. McClelland, intreprinzitorii au aratat o ridicata
nevoie de realizare. De asemenea si managerii de varf din intreprinderile
mici. In intreprinderile mari, aceasti motivatie 1i caracterizeazi pe
managerii de pe pozitiile medii si cele apropiate de varful piramidei
ierarhice.

Teoria nR sugerecazd un ansamblu de actiuni ale managerilor.
Managerii trebuie sa fie preocupati de crearea conditiilor care sd stimuleze
orientarea pe realizéri a salariatilor. Concret, se pune problema credrii unui
climat, in care accentul sa cada pe responsabilitatea personala a salariatilor,
responsabilitate asumata autonom.

De asemenea, managerii 1i pot stimula pe oamenii cu care lucreaza
oferindu-le un feedback prompt si obiectiv asupra rezultatelor muncii lor,
precum si recompense adecvate, ca recunoastere a realizarilor.

O atentie particulara necesitd exercitarea functiilor de planificare si
control ale managerilor, concepute astfel incat sa stimuleze efectiv
comportamentul orientat spre realizéri. Salariatii cu nR ar trebui sd aiba
libertatea sd stabileascd obiective compatibile cu nivelul capacitatilor lor,
asa cum este perceput de ei ingisgi. Desigur, ei trebuie sa primeasca asistenta
tehnicd, care sa-i ajute sd realizeze obiectivele. Managerii trebuie sa fie
constienti cd, in cazul 1n care obiectivele de munca nu sunt clar si explicit
formulate, persoanele cu nR se pot angaja in realizarea unor obiective ce nu
sunt, partial sau integral, si ale organizatiei.

Pentru a Incuraja si la ceilalti salariati un comportament orientat spre
realizari, managerii vor stabili obiective moderate ca dificultate si pe care le
vor ajusta, dacd circumstantele o cer. Si 1i vor sprijini pentru a diminua asfel
anxietatea si teama de esec.

Un feedback tangibil si relevant pentru activitatea salariatilor nu este
doar o sursd de satisfactii. Este si o bazd pentru planuri de pregitire
profesionald, de asigurare a resurselor suplimentare si de Inldturare a
barierelor organizationale.

Fezabilitatea actiunilor manageriale propuse in vederea promovarii
unui comportament orientat spre realizari a fost confirmatd experimental
prin programe de pregatire pentru practica motivarii pentru realizari.

Nevoia de afiliere (nA4) joaci un rol complex, dar vital, in
comportamentul oamenilor. Contactul social, sub diferite forme, este absolut
necesar pentru o dezvoltare fizicd normald si a personalitatii copilului. lar



izolarea totald este, virtual, in toate cazurile, o situatie intolerabild pentru un
adult, chiar si atunci cand nevoile fiziologice i sunt asigurate.

Toti avem nevoie de relatii cu altii. Studii speciale au relevat ca
tinerii intre 16-24 de ani pretuiesc prietenia la scoald si la locul de munca
mai mult decat parintii sau bunicii lor. Tinerii merg la lucru si cu speranta
de a Intdlni noi prieteni si de a face parte dintr-un grup.

Oamenii cu o ridicatd n4 se gandesc la prieteni si relatii de prietenie.
Le place sa-i ajute, sd-i invete si sa-i dezvolte pe altii. Manifesta o scazuta
nevoie de putere. Au tendinta de a evita sa fie supraveghetori pentru ci le
place sa fie mai degraba unul din membrii grupului decat seful acestuia.

Succint, caracteristicile unei persoane cu o ridicatd nd pot fi
formulate astfel:

* Cauta sa stabileasca si sa intretina stranse relatii cu altii;

* Doreste si fie agreata de altii;

e Manifesta interes si satisfactii deosebite pentru activititi sociale;

* Manifestd puternice preocupdri pentru apartenentd, respectiv

participarea la grupuri i organizatii.

In context organizational, nA poate fi priviti ca “afiliere de
siguranta” si “afiliere de interes”. In cazul afilierii de sigurantd, indivizii
cauta relatii cu altii din motive de autoprotectie, fiind preocupati permanent
de evitarea conflictelor. Afilierea de siguranta isi are originea in sentimentul
insecuritatii individuale. Se manifestd printr-un comportament plin de
solicitudine, chiar daca situatiile de munca nu o cer. Relatiile interpersonale
sunt patrunse de sentimente defensive pentru cei cu nA de acest tip.
Managerii cu ridicata nevoie de afiliere de siguranta sunt retinuti in a oferi
un feedback negativ, de teama deteriorarii bunelor relatii cu cei in cauza.

In cazul afilierii de interes, relatiile se stabilesc intr-o manieri ce este
compatibila cu cerintele postului de munca. Un astfel de salariat nu evita
conflictele, dar are grija sa clarifice concentrarea sa pe problemd si nu pe
persoand. Persoanele cu care interactiveaza sunt parteneri in rezolvarea
problemei si in realizarea activitatilor aferente pentru atingerea obiectivelor
urmdrite. In consecintd, sentimente de sustinere traverseazi relatiile
interpersonale motivate de interese de afiliere.

Managerul cu nd de interes ridicata este deschis relatiilor
interpersonale, dar nu evita sd ofere subordonatilor un feedback, deopotriva
pozitiv si negativ, pentru ca orientarea lui pe sarcini 1i da capacitatea sa se
concentreze pe perfomante si nu pe persoane.

Implicatiile manageriale ale teoriei n4 se deduc din caracteristicile
prezentate mai inainte.

Managerii cu n4 de siguranta sunt mai putin eficienti decat cei cu n4
de interes. Sentimentele de insecuritate, tradate de nevoia afilierii de



sigurantd, pot avea consecinte negative precum: pierderea credibilitatii,
compromisuri incompatibile cu postul, introducerea unui sistem de
recompense ce vizeaza prioritar multumirea si nu performanta.

Totusi, sensibilitatea fatd de sentimentele subordonatilor, atitudinea
deschisd in relatiile interpersonale pot spori considerabil eficacitatea
managerilor. Nevoia de afiliere de interes promoveazi comunicarea in
ambele sensuri, Tmbunatatind munca in grup si sansele unor decizii mai
bune.

In ce-i priveste pe subordonatii cu o ridicata n4, managerii trebuie si
se asigure cd acestia sunt lasati sd lucreze ca o componenta a echipei, pentru
ca satisfactia lor provine de la oamenii cu care lucreaza in mai mare masura
decat de la activitate ca atare. Acestor subordonati trebuie sa li se ofere cat
mai multd recunoastere si pretuire. Sé le fie delegate responsabilitati pentru
orientarea §i pregatirea noilor salariati pentru ca sunt buni camarazi si buni
mentori.

Nevoia de putere (nP). Nevoia de putere se traduce prin dorinta de
a exercita control sau influentad asupra altor persoane. De-a lungul anilor,
puterea a avut adesea o conotatie negativd. Expresia “sete de putere”, des
folosita, reflectd aceste sentimente negative la adresa puterii.

Totusi, o nevoie puternica de putere nu se concretizeaza neaparat
intr-un stil de conducere autocratic sau tiranic.

Analizand impactul nevoii de putere asupra motivatiei individului,
McClelland ajunge la concluzia ci existd doua tipuri majore de putere, unul
negativ si altul pozitiv. Folosirea negativa a puterii este asociatd cu puterea
personald, formd ce nu are consecinte folositoare pentru organizatie. in
contrast, puterea sociald este caracterizata de interesul pentru teluri de grup,
teluri ce 1i pun In miscare pe oameni, de capacitatea de a da membrilor
grupului sentimentul fortei si al competentei de care au nevoie pentru a
munci din greu la realizarea acestor teluri.

Managerii ce folosesc puterea sociald pot fi mai eficienti; pentru ei,
organizatia este mai importantd decat indivizii ce o alcdtuiesc; le place
disciplina muncii, ceea ce asigurd ordinea in management; sunt altruisti,
sacrificand propriile interese pentru binele organizatiei. Cred 1in
corectitudine, pentru ei oamenii trebuie sa aiba parte de un tratament egal.

Pozitia lui McClelland in privinta importantei puterii pentru un
management de succes este in opozitie cu pozitiile mai umaniste ale lui
A. Maslow si D. McGregor, care subliniaza importanta valorii sistemului
democratic participativ de luare a deciziilor. Dincolo insd de controversele
in jurul definitiilor si clasificarilor puterii, fie ele ale lui French si Raven sau
ale lui McClelland, este clar c@ puterea este inevitabila in organizatiile din
zilele noastre. Existd serioase motive sd credem ca managerii au nevoie, cel



putin la un nivel moderat, de putere. Altfel, vor manifesta retineri in luarea
deciziilor, ceea ce va permite grupurilor si@ evolueze in directii nu
intotdeauna benefice pentru organizatie. Puterea, invariabil, umple orice
vacuum 1n organizatie.

Modul in care este utilizatd puterea si tipul de putere folosit vor
afecta vital performantele oamenilor si obiectivele organizationale. Puterea
sociala poate fi de mai mare valoare pentru organizatie decat traditional
folosita putere personald. Nevoia de putere a managerilor a fost probati a fi
destul de compatibilda cu stilul de conducere ce solicitd dezvoltarea si
participarea personalului. Nu este o notd exclusivd de teroare sau
manipulare. Desigur, folosirea diferitelor tipuri de putere depinde de
situatie. Prin urmare, modelele contextuale ale puterii par a fi o dezvoltare
sdndtoasa pentru analiza si prescriptiile normative de folosire a puterii in
organizatiile contemporane.

Implicatiile practice ale teoriei nP constau in sugestia ca servirea
intereselor organizatiei va fi mai bine realizatd de indivizii aflati in pozitii
manageriale, puternic motivati de nevoia de putere sociald asociatd cu
nevoia de afiliere de interes. In acest fel, executivii se vor stradui si
indeplineasca atat rolul lor social, cat si pe cel al indeplinirii sarcinilor, ceea
ce este esential pentru eficacitate Tn management.

8.3 Teorii si modele ce privesc procesul de motivare

8.3.1 Teoria asteptdrii (sperantei) a lui Victor Vroom

Teoria asteptdrii (Expectancy theory) a fost propusa ca alternativa la
teoriile ce privesc continutul motivatiei, teorii inadecvate explicarii
procesului complex al motivarii. Victor Vroom, in lucrarea sa “Work and
Motivation” (1964), a fost primul care a aplicat teoria asteptdrii in
explicarea motivatiei in mediul de munca.

Prezumtia esentiald 1n constructia modelului este aceea cd o
persoand alege o alternativd a cursului unei actiuni in virtutea legaturii
logice Intre optiune si evenimentele psihologice care apar simultan cu al sdu
comportament. Altfel spus, alegerea alternativei de actiune este constients,
comportamentul indivizilor este rational. Indivizii nu sunt niste automate. Ei
au convingerea ca pot actiona intr-o astfel de manierd incat performanta sa
conduca la recompensa asociatd, recompensa care, pentru ei, are 0 anumita
valoare.

Modelul de baza ce sustine teoria asteptarii in procesul de motivare
este urmatorul:



Motivatia = Asteptarea (speranta) x Valenta

sau
Credinta ca efortul va fi Valoarea atagata
Motivatia = recompensat, va avea o X unei consecinte
consecintd specifice

Explicitat, modelul contine trei elemente, al céror produs exprima
motivatia unei persoane.

Motivatia = (Sperata 1) x (Speranta 2) x (Valenta)

sau
Credinta ca Credinta ca Valo‘iirteva
asociata
Motivatia = |¢fortul vaducela| . | performanta va duce )
’ performantd la recompensi recompensel
specifice
Grafic, ecuatia de mai sus poate fi prezentatd astfel:
Asteptare Asteptare
Perf - Recompensa
erformanti —» N
Speranta 1 Speranta 2 (Consecinti)
Obiective nivel 1 Obiective nivel 2

Pentru a intelege modul in care comportamentul este energizat,
directionat i sustinut in motivarea individului, este necesard definirea
elementelor implicate 1n teoria asteptarii.

Valenta exprima forta preferintei unui individ pentru o anumita
consecintd (recompensa). Valenta poate fi pozitiva, neutra sau negativa.

Este pozitivdi cand persoana preferd realizarea consecintei
alternativei de nerealizare a ei. Este neutrd cand rezultatul este indiferent
persoanei. Are o valoare negativa atunci cand este preferatd nerealizarea
alternativei realizarii ei.

Intensitatea preferintei, fie pozitiva, fie negativa, poate fi exprimata
de un numér cuprins, de exemplu, intre 0 si 1.

Asteptarea (Speranta 2) este instrumentul, mijlocitorul intre primul
nivel de rezultate (Performanta) si cel de-al doilea (Consecinta,
recompensa). Altfel spus, un anumit tip si nivel ale performantei mijlocesc
obtinerea unei anumite recompense (consecinte). De pildd, un individ



dintr-o organizatie doreste sid fie promovat si are sentimentul ca
performantele superioare sunt un puternic factor pentru atingerea acestui
scop. Primul sau nivel de obiective 1l formeaza performanta, care poate fi
superioara, medie sau slabd. Al doilea nivel de obiective este promovarea.
Primul nivel de rezultate — performanta superioara — primeste asfel o valenta
pozitiva in virtutea relatiei sale asteptate cu rezultatul preferat din al doilea
nivel de obiective — promovarea.

In acest exemplu, persoana va fi motivatd pentru o performanti
superioara pentru cd doreste sd fie promovatd. Performanta superioara —
primul nivel — este vdzutd ca fiind instrumentul, mijlocul de obtinere a
promovirii — al doilea nivel al obiectivelor.

Asteptarea (Speranta 1) leaga efortul de primul nivel de rezultate.
Cu alte cuvinte, asteptarea (speranta 1) este probabilitatea ca o actiune
particulard sa conduci la o performant, la un rezultat particular de nivel 1.

Motivatia, functie a acestor elemente, in formularea Iui V. Vroom
este una matematica de forma:

F= s 2le g p)x (e R )Y
unde:
Fi = forta ce-1 mobilizeaza pe individ sa intreprinda actiunea “i”;
Pr = probabilitatea (cuprinsa intre 0 si 1, de exemplu);
Ei = efortul pentru realizarea actiunii “i”’;
Pj = performanta asteptatd a fi obtinuta In urma efortului (j exprima di-
ferite niveluri ale performantei asteptate);
Rj = recompensa (consecinta) asteptatd pentru performanta realizata;

Vj = valenta asociatd recompensei si, prin aceasta, performantei de nivel
J.

Trebuie subliniat faptul ca probabilititile ce intrd in calculul fortei
motivarii sunt subiective. Aceste probabilitati sunt niveluri ale credintei
(increderii) sau certitudini, asa cum se afla ele in gandirea, in rationamentele
persoanei in cauzi; ele nu sunt in mod necesar si adesea nu sunt efectiv
corespunzitoare probabilitatilor adevarate, asa cum realmente acestea
existd. Un individ ajunge la astfel de probabilititi printr-o mixturd de
observatii, deductii si experientd. Se pot schimba in timp.

De asemenea, oamenii rareori gandesc efectiv in termeni cantitativi
precisi precum: 15% sau 60% probabilitate. Ei fac mai degraba discri-
minare intre recompensele pe care le vizeazd in termeni ca: “un lucru



aproape sigur”, “foarte probabil”, “poate”, “posibil dar ma indoiesc” si “nu
este posibil”.

Modelul asteptarii este, in esentd, o abordare a motivatiei prin
procesul de luare a deciziei. Increderea in aceastd teorie este data de faptul
cad indivizii proceseazda informatiile disponibile despre magnitudinea si
probabilitatea rezultatelor viitoare ale comportamentului lor si actioneaza
rational 1n conformitate cu concluziile procesului de informare. Oamenii pot
fi nerealisti sau subiectivi in luarea deciziilor privitoare la comportamentul
lor in munc4, dar aceasta nu invalideaza modelul.

Modelul Vroom nu incearca si descrie ce continut are motivatia sau
care sunt diferentele individuale. Modelul oferd numai determinantii
conceptuali si modul in care acestia sunt legati. Desi nu sugereaza concret
ce 11 motiveaza pe membrii unei organizatii, asa cum o fac teoriile Maslow,
Herzberg si ale celorlalti prezentati anterior, modelul are valoare in
intelegerea comportamentului organizational. De exemplu, modelul poate
clarifica raportul dintre obiectivele individuale si cele ale organizatiei.
Astfel, in loc sd se presupund ca satisfacerea unei anumite nevoi poate sa
influenteze obiectivele organizationale intr-un anume fel, putem afla cét de
importante sunt pentru salariati diferite obiective de nivel 2 — obiectivele lor,
care este utilitatea realizarii obiectivelor de nivel 1 — ale organizatiei, pentru
atingerea celor de nivel 2 si care sunt sperantele ce sunt adunate in scopul
mobilizarii salariatilor de a influenta primul nivel de rezultate.

Cititorul va sesiza, desigur, complexitatea teoriei asteptarii. Acest
lucru a fécut dificila aplicarea sa practica si nu mai putin dificila testarea ei.

In ciuda complexititii, teoria asteptirii are cateva implicatii
manageriale valoroase.

Astfel, in ceea ce priveste speranta (asteptarea) 1, este important
pentru manageri sd-i vada pe salariatii lor ca se gandesc la performanta ce se
asteaptd a fi atinsd. Daca ei gasesc obiectivele performantei nerezonabile,
motivatia va fi In suferinta. Acest aspect are semnificatie atat pentru selectia
si pregatirea unor salariati, cit si pentru manageri, atunci cand stabilesc
obiectivele de performanta. Concret, In vederea sporirii increderii in
posibilitatea realizdrii performantei, pot fi intreprinse actiuni ca: selectia
oamenilor vizand cunostintele, abilitétile si talentele necesare; pregitirea
adecvatd pentru obiective noi; asistenta din partea unuia mai experimentat;
structurarea clard a procedurilor si responsabilitdtilor postului; asigurarea
resurselor si suportului pentru performante; incurajarea pentru a intari
increderea in fortele celui implicat.

Referitor la speranta (asteptarea) 2, este important ca performanta
dorita sa fie clar legatd de recompense. Esecul in recompensarea potrivita si



corectd a performantei va diminua sever motivatia. Stabilirea legaturii intre
performanta si recompensd are implicatii directe asupra rolului evaluarii
performantelor, ca si asupra practicilor de compensare (deschise sau
confidentiale). Un sistem sandtos si clar de evaluare a performantelor
serveste intdririi legaturii Intre performante si recompense prin aceea ca face
public faptul ca cei care obtin performante sunt rasplatiti. O politica ferma
de retribuire prin plata unor salarii corecte, acordarea de beneficii
suplimentare corelate cu performantele comunicate salariatilor si efectiv
aplicate, promovare, posturi cu activitdfi interesante serveste
managementului in motivarea personalului.

Cat priveste valenta, recompensa trebuie sa aiba semnificatie pentru
salariati. Aici pot intra in functiune conceptele ce se refera la continutul
motivatiei. Unanim acceptat si cu atdt mai important pentru manageri este ca
valoarea pe care indivizii o asociazd consecintelor (recompenselor) este
diferita si personalizatid. Constienti de aceasta, managerii profesionisti si
inteligenti vor promova cat mai mult acele recompense care au cea mai mare
valoare pentru salariatii lor. Le vor oferi un pachet de recompense din care
acestia sa poatd alege.

8.3.2 Contributiile Porter - Lowler la teoria asteptdrii

Psihologii americani Porter si Lowler introduc, in urma cercetarilor
intreprinse, cateva elemente suplimentare in modelul Vroom. Astfel, sub
forma unei diagrame si nu in formad matematicd este introdusd relatia
satisfactie - performantd, relatie ce pare a fi evitatd in modelul Vroom, cel
putin Intr-o exprimare explicita.

Premisa initiald este ca motivatia (efortul sau forta) nu este egala cu
satisfactia si/sau performanta. Motivatia, satisfactia si performanta sunt
variabile separate si sunt corelate diferit fatad de modul traditional de a vedea
aceastd legdtura. Relatia intre aceste variabile este complexa, fiind
influentata sau mediata de o serie de factori, procesul cognitiv al perceptiei
jucand un rol central. Asa cum se poate observa din figura 8.5, efortul nu
conduce direct la performantd. Procesul Efort - Performanta este mediat de
abilitatile si trasaturile de caracter precum si de perceperea rolului jucat de
individ in actiunea a cérei fortd motivationala se evalueaza.

De asemenea, in modelul Porter-Lowler este important ceea ce se
intampla dupa performantd. Recompensele ce urmeaza si modul in care
acestea sunt percepute vor determina satisfactia. Cu alte cuvinte, modelul
sugereazd — aceasta fiind diferenta fatd de gandirea traditionald — ca
performanta conduce la satisfactie. Dacd individului i se recunoaste un
anumit nivel al performantei, al realizarii prin recompensele intrinseci si



extrinseci primite si dacd acesta le gaseste echitabile si corecte, aceasta va
induce satisfactie. Prin feedback, satisfactia va afecta viitoarea valoare a
recompenselor si, corespunzator, intensitatea motivatiei.

Valoarea Abilitati si Recompense
recompensei trisituri intrinseci

/
|_> _‘TV_> PERFORMANTA SATISFACT

Recompense /

extrinseci

Probabilitatea
perceptiei
efort-recompensi

Perceptia
rolului

Perceptia
echititii
recompenselor

Figura 8.5 Modelul Porter - Lawler al motivatiei

Desi cu mai mare orientare aplicativd, modelul Porter-Lowler
ramane complex si dificil pentru practica managementului.

Totusi, recomandirile facute, si anume reevaluarea critici a
politicilor traditionale de recompensare si necesitatea ca managerii sa faca
eforturi concentrate pentru a masura legatura intre nivelurile de satisfactie si
nivelurile performantei, au fost confirmate de cateva studii ca fiind utile
practicii manageriale.

8.3.3 Teoria echitdtii

Teoria echitatii explicd modul in care interpretim recompensele pe
care le primim §i cum afecteaza aceastd interpretare mentinerea efortului in
munca la un anumit nivel.

Elaboratd de Stacy Adams (1961), teoria sustine cd oamenii cautad
justitia sociald in modul in care sunt recompensati pentru performantele
obtinute Tn muncé. Sunt luate in consideratie, in primul rand, setul total de
rezultate, de recompense pe care postul, munca le oferd. Aceste recompense
includ salariul, beneficiile, statutul, relatiile agreabile, privilegiile, interesul
pentru munca si orice altd consecintd doritd de la postul respectiv. De
asemenea, sunt luate in consideratie intrarile, eforturile pe care le cere
munca. Intrarile includ orice activitate sau contributie considerate relevante:



timpul consumat si efortul depus, experienta, abilitdtile si indeménarile,
nivelul stresului triit, loialitatea si implicarea.
Oamenii asteaptd ca recompensele si eforturile sa fie intr-un anumit
sens compatibile, echivalente. Dar cum sa judecim aceasta echivalentd?
Teoria echitdtii argumenteazda cd oamenii evalueazd echitatea sau
justetea recompenselor printr-un proces de comparatie sociald. Rezultatele
comparatiei i interpretarea lor constituie suportul procesului de motivare.

Motivatia este definitd in termenii echitatii percepute, reale sau
subiective, intre efortul depus In munca de o persoand si ceea ce aceasta
primeste in schimb, in special prin comparatie cu alte persoane in pozitii
similare.

Teoria echitatii considera ca:

Inechitatea perceputa creeaza tensiune persoanei in cauza;

2. Aceastd tensiune motiveazd persoana sa restabileasca echitatea;
3. Forta comportamentului rezultat va varia direct cu magnitudinea
inechitatii percepute.

Elementele procesului de motivare mai sus prezentate sunt legate asa
cum se poate vedea in figura 8.6.

Fore a comportamentului depinde de inechitatea

Inechitate Tensiune Motivatie pentru Comportament
perceputa creati restabilirea echitatii de indeplinire

Figura 8.6 Implicatiile motivationale ale inechitatii

Din cele prezentate, remarcam accentul pus pe inechitatea perceputd
in raport cu cea efectivd. In teoria echititii, este putin important daci
rezultatul comparatiilor individului se bazeaza pe perceptia sa subiectiva sau
pe realitatea obiectiva.

De asemenea, echitatea nu trebuie confundati cu egalitatea.
Egalitatea este prezentd atunci cand individul percepe rezultatul (venitul)
sdu echivalent cu rezultatul altui individ. Echitatea este prezentad atunci cand
existd egalitate Intre rapoartele:

Rezultate (venituri) proprii. =  Rezultatele (veniturile) altuia




Eforturi proprii Eforturile altuia

Inegalitatea celor doua rapoarte, rezultata din comparatia cu o altd
persoand, defineste starea de inechitate perceputd si este prezentd in
urmatoarele doua cazuri:

1. Persoana se considerd subcompensatd, venitul sdu apare prea mic
fatd de ceea ce primeste cel cu care se compari;

2. Persoana giseste ci este supracompensatd, venitul sau fiind excesiv
in raport cu cel al persoanei de referinta.

Odati aflati sub tensiunea sentimentului de inechitate, cei mai multi
oameni vor cauta sd intreprindd actiuni care si conducd la restabilirea
echilibrului, adica a echitatii. Una sau mai multe actiuni intreprinse simultan
pot imbraca diferite forme. Prezentam, mai jos, cateva din acestea.

Alterarea eforturilor (intrdrilor). Cea mai obisnuitd forma de
ajustare a nivelului intrarilor este reducerea muncii depuse in cazul In care
recompensa este perceputi ca fiind prea mica. Invers, cu certitudine in mult
mai putine cazuri, persoana poate spori eforturile Tn muncé, mai cu seama in
plan calitativ, pentru a echilibra corelatia cu veniturile prezente nejustificate.
Ajustarea intrarilor pentru restabilirea echitétii este calea preponderent
folositd, datoritd faptului ca aceasta depinde de initiativa si actiunile
persoanelor in cauza.

Alterarea rezultatelor (iesirilor). Salariatii unei organizatii pot
incerca, individual sau in grup, formal sau informal, sa obtind recompense
ameliorate pentru munca lor, invocand pentru aceasta recompensele obtinute
de lucratori in activitati similare, din aceeasi organizatie sau din alte
organizatii.

Distorsiunea intrérilor si iesirilor proprii si/sau ale altora. In fata
inechitatii, oamenii pot sa caute si explicatii sau argumente care si
legitimeze diferentele, aceste explicatii bazandu-se fie pe informatii
suplimentare fie, simplu, pe rationamente subiective. De pilda, o persoana
poate afla ca postul similar, ocupat de persoana cu care se compara, solicitd
o experientd mai mare, inteligentd si dexterititi superioare si-si poate
modifica perceptia asupra diferentei compensatiilor. Conditiile diferite in
care se realizeazd munca si se obtin rezultatele, gama relativ largd a
beneficiilor, nu numai cele banesti, care sunt de regula comparate, pot fi
congtientizate si luate in calcul.

Schimbarea  obiectului comparatiei. Cineva, confruntat cu
sentimentul inechitétii, poate ajunge la concluzia cd persoana aleasd pentru
comparatie nu este cea mai potrivitd si, in consecintd, sd decidda schimbarea
ei, ceea ce poate reduce sau elimina tensiunea “injustitiei” percepute. De



exemplu, dacd managerul compartimentului de resurse umane gaseste
salariul sdu prea mic fatd de salariul managerului compartimentului
financiar, el poate afla cd acesta trebuie sd facd numeroase deplasari si
eforturi suplimentare pentru a asigura resursele banesti in conditiile
blocajului financiar si ci meritdi o compensatie suplimentard. In locul
acestuia, managerul compartimentului de resurse umane poate alege o alta
persoand, mai potrivitd, pe managerul unui compartiment de productie, de
pilda.

Teoria echitatii aduce elemente si aspecte ale motivarii personalului,
confirmate in parte de teste experimentale, ce nu pot fi ignorate in practica
managementului. In acelasi timp, au fost evidentiate si limite, intre care pot
fi mentionate:

. Dificultatea de a stabili cum decid oamenii cu cine sd se
compare. Repere probabile pentru aceastd decizie sunt
disponibilitatea informatiilor §i atractivitatea sau relevanta
comparatiei. Oamenii se pot compara nu numai cu alte personae, ci
si cu ei Insisi, respectiv pot compara veniturile lor de azi cu cele din
perioadele trecute;

. Dificultatea de a defini eforturile (intrarile) si rezultatele
(iesirile) si, mai ales, schimbarea lor 1n timp;
. Inabilitatea de a prevedea ce metoda vor folosi oamenii pentru

a restabili echitatea. Argumente pentru aceastd constatare gasim in

rezistenta unora la schimbarea eforturilor in munca si tolerarea unui

anumit nivel de inechitate, fard a actiona pentru alterarea rezultatelor
sau a perceptiilor.

Cu toate aceste limite, cateva recomanddri practice rezultd din
formularile teoriei echitatii.

Managerii nu trebuie sé uite ca salariatii lor fac in mod constient
comparatii, comparatii pentru care selecteaza diferite categorii de oameni,
din organizatie sau din afara acesteia; ca au tendinta si stabileasca ei 1nsisi
valorile ca bazd de comparatie, exagerand, de reguld, salariile (beneficiile)
altora. Aceste permanente evaludri contureazd perceptia unui anumit
tratament de care au parte si care va influenta atitudinile si performantele
lor.

Prin urmare, pentru prevenirea si/sau limitarea sentimentelor de
inechitate, managementul trebuie si prezinte, deschis si cit mai explicit
posibil, ce eforturi (intrari) sunt apreciate la un salariat si ce recompense
(iesiri) sunt oferite pentru performantele produse. Procesul de evaluare a
performantelor trebuie facut ca un proces public, explicit, cu posibilitatea ca
salariatii sd-si exprime acceptul sau obiectiile fatd de modalitatile de
masurare §i evaluare a eforturilor, performantelor si recompenselor.



Aceastd concluzie, recomandatd de teoria echititii, pune in discutie
sistemele confidentiale de compensare a salariatilor.

8.4 Motivatia aplicata

Motivarea este elementul central a tot ceea ce face obiectul
managementului personalului. Obiectivul fundamental in recrutarea,
selectia, pregatirea, aprecierea si compensarea lucritorilor este optimizarea
performantelor lor. Pentru aceasta trebuie aplicate teoriile si modelele
motivatiei.

Prezentam 1n continuare, pe scurt, cateva domenii de mai larga si
permanentd preocupare de aplicare a teoriilor motivatiei, $i anume:
proiectarea postului, participarea si folosirea banilor.

8.4.1 Proiectarea postului

Proiectarea postului, adica felul si natura activitatilor, competentelor
si responsabilitatilor repartizate ca sarcini unui salariat intr-o organizatie, a
constituit in toate sistemele de abordare a managementului o preocupare
centrala. In ultimele decenii, proiectarea postului a devenit unul dintre cele
mai importante domenii ale cercetarilor si aplicatiilor de motivare pentru
munca.

Structurarea postului este determinatd de multe dimensiuni, asa cum
se ilustreaza in figura 8.7.

fMBOGATIREA
MUNCII

STABILIREA _
OBIECTIVELOR |\ L?/Il;(;IgIEA
PROIECTAREA
POSTULUI
INGINERIA / \ ROTATIA IN
MUNCII | MUNCA
ABORDAREA
SOCIOTEHNICA

Figura 8.7 Tipurile de abordari in proiectarea postului

Abordarea clasica, Ingineria muncii, are in vedere produsul, procesul
si echipamentele, amplasarea locurilor de munca, procedurile de operare si



standardele, masurarea muncii, metodele de munci si relatiile om-magina.
Aceasta abordare a fost dominanta peste jumatate de secol XX, a mers mana
in mana cu automatizarea, in anii ’50-60 si strans asociatd cu automatizarea,
cibernetizarea si sistemele computerizate in ultima perioada.

Exemplul clasic al proiectarii muncii pe baza principiilor ingineriei
tehnologice este banda de montaj. Incepind cu anii ’50, in practica
managementului s-au manifestat primele preocupari pentru largirea muncii
si rotatia Tn munca. Largirea muncii, in esentd, reprezintd incércarea pe
orizontala prin cresterea numarului de operatii realizate de un lucrator si
reducerea specializarii. Rotatia are drept scop reducerea plictiselii, prin
schimbarea locului de munca, la anumite intervale.

Insatisfactiile lucratorilor si scaderea productivititii la sfarsitul anilor
’60, pe de o parte si cresterea popularititii teoriilor despre motivatie,
indeosebi a lui F. Herzberg, pe de alta, au condus la abordarea imbogatirii
muncii in proiectarea postului.

8.4.1.1 Imbogdtirea muncii in proiectarea postului

Spre deosebire de largire si rotatie, care sunt extinderi pe orizontala,
imbogiatirea muncii este o extindere pe verticald. Nu mai multe sarcini de
realizat, ci mai multd responsabilitate si autonomie. In scopul motivarii
personalului, imbogétirea muncii este preocupata, in proiectarea postului, de
cresterea varietdtii continutului care sa solicite cunostinte si dexteritdti mai
ridicate, oferind mai multa autonomie si responsabilitate pentru planificarea,
dirijarea si controlul propriilor performante.

In tabelul 8.1 sunt prezentate citeva exemple specifice ale
imbogatirii muncii postului.

Tabelul 8.1
Situatia veche Situatia dupa imbogétirea muncii
Fiecare salariat este rotit pe la toate Fiecare salariat este repartizat numai la
maginile. doud magini.
Cand au loc caderi ale masinii, Fiecarui operator i se asigura pregatire In

operatorul cheama grupa de intretinere. | intretinere si reparatii; fiecare efectueaza
interventii preventive si corective la cele
doud masini la care este repartizat.

Operatorul schimba lama uzatd (cea | Operatorului i se oferd autoritatea de a
mai importantd componenta a masinii) | decide cand sa schimbe lama, pe baza
respectand strict regula din manual. propriei sale judecati.

Supraveghetorul monitorizeaza si A fost stabilit un sistem de feedback ce




corecteaza performantele
nesatisfacatoare ale operatorului.

ofera zilnic informatii direct operatorului
privind calitatea muncii sale.

Indivizii efectueaza o operatie specifica
la un produs ce trece pe la locul lor de
munca.

Trei sau patru persoane constituie un
grup ce realizeaza toate operatiile de
fabricare a produsului.

Supraveghetorul decide ce trebuie sa
faca fiecare.

Echipa decide cine si ce face.

Inspectorii si supraveghetorul verifica
rezultatele si corecteaza performantele.

Echipa coordoneaza propriul sistem de
control al calitatii.

Imbogatirea muncii, practica sugerati si aplicatd ca urmare a teoriei
bifactoriale a lui Herzberg, a avut parte, ca si teoria de alfel, atat de aprecieri
si succese, cat si de critici, datoritd unor rezultate irelevante. Astfel, daca la
cunoscutele firme Texas Instruments si Bell Telephone, la un numar totusi
relativ restrans de posturi, au fost raportate rezultate bune ale programelor
de Tmbogdtire a muncii, la Compania AT&T, de exemplu, acestea au fost
contradictorii.

Desigur, valoarea imbogatirii muncii ca practicdi a motivarii
personalului nu poate fi negati. Dar, ca si alte metode de motivare,
imbogétirea muncii are limite, limite puse in evidenta de cercetéri empirice,
ceea ce exclude calitatea sa de remediu universal la problemele
managementului modern privind proiectarea posturilor. De exemplu, se
constatd cd existd un important numar de oameni care nu sunt efectiv
alienati de munca, ci, mai degraba, alienati de valorile clasei mijlocii, valori
inerente conceptului de imbogatire a muncii. Ei sunt capabili s gaseasca
satisfacerea nevoilor in afara mediului de munca, intretinnd relatii sociale
cu membrii altor grupuri din care fac parte.

De asemenea, programele de imbogétire a muncii pot avea un impact
negativ asupra multor lucratori, fapt reflectat de inadecvare, teama si esec.
Un nivel scazut de competentd, securitatea si o relativd independenta sunt
mai importante decdt oportunitatea si posibilitatea unei responsabilitati
sporite si de crestere intr-un post cu munca Imbogatita.

8.4.1.2 Caracteristicile muncii si motivatia

La inceputul anilor 60, Arthur Turner si Paul Lawrence, de la
Harvard Business School au inifiat o cercetare pentru a examina reactia
muncitorilor la atribute ale muncii ca: varietate, autonomie, responsabilitate,
cunostinte si abilitati, oportunititi de interactiune personala, atribute a caror
prezenta sau absentd la locul de muncd este tehnologic determinata.
Intensitatea prezentei acestor caracteristici a fost definita printr-un sistem de



indicatori de pondere. De remarcat similitudinea intre aceste atribute si
factorii de satisfactie, intrinseci muncii, ai lui Herzberg.

Ipoteza era ca, intre atributele activititii mentionate — variabile
independente si reactia muncitorilor in raspunsurile lor — si variabila depen-
denta, existd o corelatie pozitivd, Tn sensul ca activitdtilor cu pondere
ridicatd le va corespunde o reactie puternica.

Desi, in general, ipoteza a fost confirmatd, au fost remarcate
ambiguitati inexplicabile. Lucrétorii din mediul rural si de la periferiile
oragelor mici au avut reactii diferite fatd de cei din mediul urban si de la
periferiile oragelor mari. Cu alte cuvinte, aceasta cercetare, printre primele
studii asupra caracteristicilor muncii, a indicat existenta unor variabile
moderatoare, respectiv a fondului cultural al salariatilor, ridicand cel putin
douad Intrebari:

e Cat de universale si de independente fatd de variabila culturala sunt
teoriile lui Maslow, Herzberg, McGregor?

* Este de asteptat ca, pe masura urbanizirii, predispozitiile fata de
munca determinate de cultura sa se schimbe?

Fara 1indoiala, studiul Turner-Lowrence reaminteste, ceea ce
stiintific, sau empiric a mai fost remarcat, ca atitudinea fatd de munca sau
realizéri poate fi semnificativ influentatd de cultura, nefiind doar o chestiune
de motivatie individuala inerenta.

Intr-un studiu ce a reconceptualizat atributele Turner-Lowrence,
intr-un model de motivare bazat pe caracteristicile muncii unui post,
R.Hackman si E. Lowler au identificat si ei un puternic efect moderator
datorat nevoii de crestere a indivizilor In organizatii. Cei cu o puternica
nevoie de crestere raspund mai favorabil posturilor avand caracteristici
ridicate 1n ce priveste varietatea, autonomia, sarcini bine definite, feedback
si oportunitati de interactiune personald si prietenie.

Pe baza studiului mentionat, R. Hackman si G. Oldham au dezvoltat
un model comprehensiv (vezi figura 8.8), care recunoaste cd anumite
caracteristici ale muncii contribuie la triirea de catre salariati a anumitor
stéri psihologice, mentinand influenta moderatoare a nevoii de crestere.

SETUL DE STARI REZULTATE
CARACTERISTICI PSTHOLOGICE PERSONALE
ALE MUNCII TRAITE SI DE MUNCA

*Varietatea dexteritatilor
*Identitatea muncii (sarcinii) »  Sens si ratiune a muncii
*Semnificatia muncii (sarcinii

N

Motivare ridicata
pentru muncad




Calitate nalta a

* Autonomie > Responsabilitate_Pentm f for 1
rezultatele muncii performantelor in
munca
*Feedback »  Cunoasterea rezultatelor Satisfactie ridicatd in
muncii depuse munca

Fluctuatie si
absenteism reduse
MODERATE DE
FORTA NEVOILOR
— DE CRESTERE ALE
SALARIATILOR

Figura 8.8 Modelul Hackman-Oldham al motivarii
prin caracteristicile muncii

Semnificatia dimensiunii elementelor din modelul Hackman-Oldham
este descrisd in continuare.

Varietatea dexteritdtilor exprima nivelul pana la care postul solicita
salariatului s faca diferite lucruri si implica folosirea diferitelor Indemanéri,
abilitati si talente ale acestuia.

Identitatea muncii (sarcinii) implicd un modul complet al muncii,
adica un post In care persoana poate face munca de la un capit la altul cu un
rezultat tangibil.

Semnificatia muncii (sarcinii) priveste importanta postului, impactul
pe care 1l are asupra altora, din organizatie si din afara ei.

Autonomia defineste gradul de libertate si de independenta, pe care
angajatul le are 1n planificarea muncii, luarea deciziilor si efectuarea muncii.

Feedbackul implica nivelul la care postul oferd angajatului
informatii clare si directe despre rezultatele si performantele obtinute.

Sensul si ratiunea muncii se refera la masura in care persoana
realizeaza importanta si valoarea postului sau.

Responsabilitatea se referd la nivelul la care angajatul se simte
personal responsabil sau raspunzator pentru rezultatele muncii.

Cunoasterea rezultatelor, adica nivelul la care persoana Intelege cat
de bine 1si realizeaza munca.

Exista mai multe modalitati de folosire a modelului pentru
diagnosticarea scopului unui post. De la simpla evaluare de cdtre manager
a celor cinci caracteristici, pand la liste de control ce includ folosirea de
inspectori si controlori, grupuri de lucrdtori sau chestionare de
diagnosticare a postului, toate pentru a ajuta la identificarea deficientelor
in dimensiunea caracteristicilor.



Desi modelul Hackman-Oldham si anchetele de diagnosticare
constituie incd abordarea dominantd a caracteristicilor postului, au aparut
noi modele si tehnici de masurare. In acest sens, mentionim modelele
contextuale in care perceptia individuald, variabilele moderatoare de genul
celor prezentate, precum §i procesarea informatiilor din mediul social
proxim salariatului, joaca un rol important in (re)structurarea postului.

Studii relativ recente au aratat, de exemplu, ca evaluarile perceptuale
ale caracteristicilor muncii variazd in functie de cadrul individual de
referintd si de atitudine fatd de muncad. Drept urmare, efectul proiectarii
postului poate sa nu aiba nici o legatura cu setul de caracteristici obiective
ale muncii, ci mai curdnd cu perceptia individuala a structurii postului.

Pe baza modelelor elaborate si in spiritul abordarii contextuale,
Hackman si Oldham recomandd un ghid care sa orienteze creareca sau
schimbarea unor caracteristici specifice muncii unui post. Astfel de orientiri
sunt agreate de citre managementul resurselor umane pentru caracterul lor
practic. Figura 8.9 prezinta acest ghid.

DIMENSIUNILE ORIENTARI PENTRU
POSTULUI RESTRUCTURAREA MUNCII

Combina sarcinile
1. Varietatea dexteritatilor _— ) B L
T3 Stabileste relatii cu clientii

Combina sarcinile
2. Identitatea muncii _
T Creeaza module de muncia naturale

3. Semnificatia muncii Creeazd module de munca naturale
) " Stabileste relatii cu clientii
4.  Autonomie —, ]
Incarci vertical postul
Stabileste relatii cu clientii
5. Feedback _ ’ ’ ’

T (Canale deschise pentru feedback

Figura 8.9 Orientari specifice pentru restructurarea posturilor
in managementul resurselor umane

8.4.2 Participarea §i motivatia

Un suport cu totul deosebit din partea teoriei si, de asemenea, a
cercetarii in planul motivatiei 1-a primit participarea.




Participarea este procesul de implicare mentald si emotionald a
persoanelor ce alcatuiesc un grup organizat, in scopul incurajarii contributiei
la realizarea obiectivelor si la partajarea responsabilitétii pentru acestea.

Participarea este mai mult decit consimtdmantul pentru ceva ce s-a
decis deja. Este un schimb social in ambele sensuri intre oameni si nu o
procedurd de a impune idei. Marea sa valoare constd in aceea ca
participarea foloseste creativitatea tuturor salariatilor.

Este aproape o certitudine ca rar se Intdmpld ca oamenii sa nu fie
motivati atunci cand sunt consultati asupra problemelor si actiunilor ce-i
afecteaza si in care sunt implicati.

Totodata, cu greu poate fi contrazisa realitatea cd cei mai multi
oameni aflati In centrul actiunilor cunosc atat problemele, cat si posibilele
solutii ale acestora.

Prin urmare, participarea corectd, reala, efectiva, ofera deopotriva
motivatie si cunostinte pentru finalizarea cu succes a diferitelor activitati ale
organizatiei.

Participarea raspunde la un numéar de motivatii de baza cum sunt
recunoasterea, afilierea, acceptarea si, inainte de toate, dd oamenilor un sens
al realizarii.

Incurajand insa participarea, managerii nu trebuie si abdice de la
pozitiile lor. Stimulandu-i pe subordonati, ascultandu-i atent in problemele
decizionale, ei trebuie sa ia deciziile pentru care sunt raspunzatori.

Care sunt formele concrete de participare? Managementul
participativ face apel la una sau mai multe forme. Iatd cateva dintre acestea,
utilizate in economiile dezvoltate.

Sistemul managementului consultativ, una dintre forme, prin care
salariatii sunt incurajati sa gindeascd s§i sa contribuie cu idei proprii in
vederea ludrii deciziilor. Un model selectiv si ierarhic de consultare pe
probleme, la discutarea carora participa subordonatii, intr-un climat propice
pentru consultare, a fost propus de Victor Vroom.

Managementul democratic, o forma avansatd a managementului
consultativ, care implica crearea si utilizarea “grupului de consens”, practica
a managementului japonez, reflectatd de William Ouchi in cunoscuta lucrare
“Teoria Z”. Se poate aplica in organizatii care au, iIn mod natural, interese
comune; mult mai dificil de aplicat in organizatii cu structuri ierarhice si in
care competitia pentru resurse este evidenta.

Comitetele (comisiile) de lucru, create cu scopul solutionarii
diferitelor probleme de serviciu. Cunoscute sunt “Cercurile pentru calitate”,



care sunt grupuri voluntare ce se iIntalnesc in scopul gasirii de idei de
crestere a productivitdtii si de Tmbunatétire a conditiilor de muncéd. Larg
raspandite Tn Japonia, s-au extins in SUA si Europa Occidentala.

Programele de sugestii (cutiile de idei), la care participarea este de
obicei 1n scris. Acceptarea unui procent important din sugestiile ce vizeaza
imbunatatirea activitatii (circa 25% potrivit Asociatiei Nationale a
Sistemelor de Sugestii in SUA, 1980) atesta utilitatea si eficienta lor.

Reprezentarea lucrdatorilor in Consiliul Directorilor sau Consiliul de
Administratie ofera posibilitatea participarii §i supravegherii deciziilor ce-i
privesc direct pe lucratorii de la nivelele de baza ale organizatiei.

8.4.3 Banii §i motivatia

Banii nu pot fi ignorati atunci cdnd este vorba de motivatie.

Sub forma de salariu, premii, gratificatii sau orice alte beneficii
materiale oferite pentru performante in sisteme stimulative de compensatie,
banii sunt importanti. Banii sunt adesea mai mult decat bani si asupra
acestui aspect trebuie reflectat atunci cand se pune problema motivatiei.
Banii sunt importanti pentru un numar de motive: servesc la achizitionarea
de bunuri si servicii avand astfel valoare economicd; sunt simbol al unui
anumit statut, avand valoare sociald pentru detinatorul lor, atat in situatia
cand 1i primeste, cat si in cea in care 1i cheltuieste; pentru salariati, banii
reprezintd ceea ce patronul gandeste si crede despre ei; banii reprezintd un
indicator relativ al comparatiei statutului unui salariat cu cel al altor
salariati.

Economistii i multi manageri tind sa ageze banii pe unul din primele
locuri in ierarhia motivatiei, in timp ce specialistii in stiintele
comportamentului plaseaza banii pe locuri inferioare. Probabil nici unul din
aceste puncte de vedere nu este adevarat. Dacad acceptdm cé banii sunt un
factor motivator, atunci managerii trebuie sé retind cateva lucruri.

In primul rdnd, banii par si fie mult mai importanti pentru tineri,
mai ales pentru cei care Intemeiaza o familie, decat pentru cei “ajunsi”, a
caror nevoie de bani nu este atdt de presantd. Banii sunt un mijloc pentru
realizarea urgentd a unui standard minim de viatad. In acelasi timp, pentru
anumiti oameni, banii vor fi intotdeauna de ultimad importanta, iar pentru
altii nu vor avea niciodatd importanta.

In al doilea rdnd, viata practica a pus in evidentd faptul ca, in cele
mai multe intreprinderi, banii sunt folositi in scopul atragerii si mentinerii
unui personal competent si nu ca factor motivator. In stabilirea salariilor nu



pot fi ignorate nivelurile practicate in Intreprinderile concurente, dacd dorim
sd pastram oamenii (mai cu seama pe cei valorosi).

In al treilea rind, faptul ci se cautd asigurarea unor salarii
echitabile, adicd aproximativ aceeasi compensatie pentru salariati
(manageri) situati la niveluri ierarhice comparabile, contribuie la diminuarea
caracterului motivator al banilor. Aceastd practicd este cu totul de inteles
atata timp cat oamenii evalueazd compensatia pe care o primesc in
comparatie cu ceea ce “egalii” lor primesc. Si cum s-a aratat in termenii lui
Herzberg, banii apar, astfel, ca factor de igiend si nu ca sursd de motivatie.
Pentru ca banii sa fie un motivator eficace, oamenii, chiar de la acelasi nivel
ierarhic, trebuie sd primeascd salarii, premii in concordanta cu
performantele lor individuale.

Este posibil acest lucru in toate cazurile, fard a crea probleme
managementului, mai ales acolo unde nu sunt sau nu pot fi stabilite
standarde foarte precise pentru activitatea personalului?

In sfarsit, banii pot motiva numai daca plata suplimentara prevazuta
este destul de mare, relativ la venitul curent al persoanei. Cresteri
nesemnificative de salarii si premieri (panda la 5%), de regula nu il
motiveazd pe primitor. Astfel de cresteri pot preveni insatisfactiile si
mentine in post, probabil, insa, ca nu-l1 motiveaza pe salariat.

e intrebiri si discutii

1. Care este cel mai puternic factor motivator in viata dumneavoastrd
acum? De ce? Vine din ,,interiorul” dumneavoastrd sau din stimulente
exterioare?

2. Comparati si relevati diferentele intre teoriile Maslow si Herzberg
privind motivatia.

3. Pe baza -cunostintelor si experientei dumneavoastrd, comentati
urmatoarea asertiune: ‘“Ponderea si intensitatea unui tip de nevoi ale
unei persoane, dintre cele descrise de teoria lui D. McClleland, se pot
modifica in timp §i, In consecintd, si continutul si natura motivatiei
sale”. Sunteti de acord sau nu? Argumentati.

4. Imaginati-va cd sunteti in primul post dupa absolvirea facultatii. Sunteti
incéntat(d) de munca pe care o faceti, de perspectivele de promovare si
de salariul pe care il primiti. Accidental, aflati cd un coleg de birou,
proaspat absolvent, angajat intr-un post identic cu al dumneavoastra,
castigd cu 50 dolari mai mult decit dumneavoastrd. Potrivit teoriei
echitatii (S. Adams), care credeti cd va fi reactia dumneavoastra la



aceastd informatie? Care ar fi reactia dumneavoastrd daca situatia ar fi
inversa?

Intr-o carte de Management, autorul, unul dintre fostii executivi ai
companiei IT&T, afirmad: “Persoana care se afld In fruntea unei
companii ar trebui sd realizeze cd oamenii sdi nu lucreaza realmente
pentru e¢l; ei lucreazd cu el, pentru ei insisi. Ei au propriile vise,
propriile nevoi de implinire. El trebuie si-i ajute sa-si satisfacd nevoile
in masura in care ei ngisi o fac”. Sunteti de acord sau nu cu aceasta
viziune? Argumentati.
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9.1 De ce este necesar controlul?

De ce trebuie sa tinem o situatie sub control? De ce trebuie si
verifice cineva ce facem si cum facem? De ce trebuie sa controlam noi alte
persoane? Intr-un cuvant, de ce este necesar controlul?

Daca am trai intr-o lume perfectd, in care toate planurile organizatiei
au fost indeplinite, controlul nu ar fi necesar. Dar aceasta este un ideal si nu
realitatea. Factorii mediului exterior organizatiei se pot schimba neasteptat
si pot influenta performantele planificate. Si factorii interni se pot modifica.
Salariatii pot face greseli sau pot s@ nu fie motivati sa obtina rezultate, care
sd mentind organizatia pe cursul planificat.

Pierderea controlului afacerilor, intr-o economie de piata, poate avea
ca efect nu numai nerealizarea de profituri, ci se poate solda si cu mari
daune. De aceea, controlul este necesar pentru: a anticipa problemele, a
ajusta planurile, a initia actiuni corective.

Intre plan si control existd o stransa interdependenta. Controlul fara
un obiectiv de realizat (un plan) este lipsit de sens. Planul fara control este
lipsit de unul din principalele mijloace de realizare.

9.2 Definitia controlului

Controlul poate fi definit ca fiind procesul de asigurare a
indeplinirii eficiente a obiectivelor intreprinderii. Controlul este functia
managerialda de méasurare si corectare a performantelor activitatii
subordonatilor, pentru ca planurile si obiectivele organizatiei sa fie realizate.

A controla inseamnd a stabili standardele de performantd folosite
pentru a masura progresul spre realizarea obiectivelor.

Scopul controlului este si determine dacid oamenii si diferitele
componente ale sistemului, care alcatuiesc firma sau organizatia respectiva,
fac CE trebuie si CUM trebuie; cu alte cuvinte, determina dacad si cum se
realizeazd un progres spre indeplinirea obiectivelor si a sarcinilor stabilite
(planificate) a se realiza.

Prin planificare se aleg obiectivele si se stabilesc strategiile si
tacticile de realizare. Controlul trebuie sa asigure prevenirea nerealizarii
obiectivelor prin supravegherea in timp a performantelor indivizilor,
compartimentelor ca si ale intregii organizatii.



In sintezd, deci, controlul in management este efortul
sistematic de stabilire a standardelor de performantd pentru
obiectivele planificate, de proiectare a sistemelor informationale de
reactie (informare, avertizare), de comparare a performantelor
(realizarilor) efective cu standardele predeterminate (planificate), de
determinare a abaterilor si de mdsurare a semnificatiei acestora, in
vederea luarii tuturor mdsurilor necesare asigurdrii folosirii
eficiente a resurselor firmei pentru realizarea, in conditii de maximd
eficientd, a obiectivelor acesteia.

In aceastd definitie am subliniat cuvantul “comparare” pentru ci
pune 1in evidentd interconditionarea reciprocd dintre activitatea de
planificare si cea de control, cu alte cuvinte dintre pregatirea actiunii §i
efectuarea totald sau partiala a acesteia, respectiv informatiile despre efectul
acestor actiuni.

Functia de control, ca functie a managementului, este enumerata
ultima nu pentru ca ar fi cea mai putin importanta, ci pentru ci tot ce intra in
continutul celorlalte functii trebuie sa preceada, in timp, controlul.

In general, cu cét o actiune este mai bine pregitita, cu atat actiunile
corective vor fi mai reduse ca frecventd si volum. Atat pregatirea, cat si
efectuarea actiunii si a controlului sunt consumatoare de resurse si, deci,
sunt supuse legii eficientei in raport cu efectul lor asupra realizirii
obiectivelor.

9.3 Controlul ca proces

Relatia dintre planificare si control trebuie privita, pe de o parte, In
dinamic4, ca un ciclu ce se reia mereu in timp, deci ca proces, iar pe de alta
parte, ca o constructie ierarhizatd, determinatd de structura obiectivelor si
subobiectivelor pe diferite niveluri ierarhice (figura 9.1 si 9.2). Aceasta
imagine sugereaza in acelasi timp existenta unor metode si tehnici de
control diferite in functie de nivelurile respective.

Astfel, obiectivele strategice si planurile stabilite la nivelul de varf al
managementului sunt formulate in lumina telului si misiunii organizatiei. De
la acest nivel, planurile sunt defalcate pe obiective si subobiective
coordonate spre baza ierarhiei.

Pe masurd ce aceste planuri sunt elaborate, trebuie stabilite si
mijloacele de control pentru a putea supraveghea procesul de realizare a
obiectivelor cuprinse in planuri.

Bucla de reactie a procesului de control are menirea de a asigura
pentru management informatii despre progresul realizat la diferite niveluri
ale planului, obiectivelor, strategiilor si tacticilor precum si la nivelul



performantelor individuale. Bucla de reactie (feedback-ul) indica procesul
realizat in indeplinirea planurilor, dar poate indica si necesitatea ajustarii
planurilor.

Controale efectuate
la diferite nivele

Informare provenita
din control (feedback)

1.
Obiective
socio-economice

2.

Misiune

3.
Obiective strategice generale
ale organizatiei
4.
Obiective generale mai precise
5.
Obiectivele subunititilor
6.
Obiectivele compartimentelor
7.
Obiective individuale
a. Performante

b. Obiective de dezvoltare personali

= <4
< <4

Figura 9.1 Relatia planificare-control
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Obiective
Planuri strategice Stabilirea standardelor .
Planuri tactice Masurarea performantei Actiuni

L { —» .
. ) . corective

Experienta Determinarea abaterilor
Proiectarea sistemului de CONTROL

Figura 9.2 Procesul de control ca sistem



Se poate considera, in esenta, ca procesul de control consta din trei
etape principale:

1. stabilirea standardelor folosite in masurarea progresului sau
lipsei de progres in realizarea obiectivelor;

2. mdsurarea performantelor, Iinregistrand abaterile fatd de
standarde;

3. intreprinderea de actiuni de corectare §i eliminare a abaterilor.

9.3.1 Stabilirea standardelor

Standardele sunt, intr-un inteles mai larg, norme ce reglementeaza
principalele caracteristici ale unui produs, reguli de verificare a calititii
acestuia sau a volumului de muncé sub raport calitativ si cantitativ intr-un
interval de timp sau reguli ce descriu modul de efectuare a unei operatii,
timpul si resursele necesare, toate acestea folosindu-se la aprecierea calitatii
sau performantelor. Standardele sunt de doua categorii: de management
(rapoarte, reglementdri etc.) si tehnice. Un exemplu de standard de
management este cerinta managerului unui compartiment de vanzari ca toti
lucratorii sa prezinte lunar un raport in care sa arate realizérile in cateva
domenii, §i anume:

e totalul vanzarilor (valoric);

e situatia vanzarilor pe categorii de marfuri;

» analiza “tranzactiilor pierdute”, pe cauze si categorii;

e raportul asupra véanzarilor comandate prin telefon (sau alte

mijloace).

Avand acest raport, managerul este in situatia de a “controla”
eforturile si rezultatele lucratorilor din compartimentul sau. Analiza acestor
rapoarte va ardta sefului cine a lucrat conform cerintelor (planificate sau
prestabilite), cand au fost obtinute rezultatele (la timp sau cu intérziere) si,
daca nu au fost obtinute, din ce cauze.

Standardele tehnice aratd ce si cum trebuie efectuate diferite
activitati. Ele se aplica la metodele si procesele de productie, la materiale,
echipamente, piese si furnituri.

Standardele sau normele pot fi de provenientd interna sau externd.
Standardele sau normele de sigurantd in functionare, de exemplu, pot fi
impuse de reglementari guvernamentale sau de specificatiile producatorilor.

Prin standardele tehnice se stabilesc tolerantele pentru dimensiunile
pieselor ce compun o masind, nivelurile acceptabile ale calitdtii, numarul de
piese de fabricat, intr-o ora, la o masind sau linie de productie (norme de
productie) etc.



Un aspect important, pe care trebuie sa-1 aibd in vedere un manager
care stabileste si aplicd standarde, norme sau reguli intr-un sistem de
control, este acela ca acestea sunt adresate operatorilor umani, care trebuie
sa stie exact CE sa faca, CUM sa faca si sa dispuna de informatii corecte si
la timp, dacé rezultatele obtinute sunt conforme sau nu cu cerintele.

9.3.2 Mdsurarea performantei

Primul pas in procesul de control constd in stabilirea metodelor,
instrumentelor sau mijloacelor de masurare. Al doilea pas masoarad
realizarile sau performantele si stabileste dacd acestea sunt la nivelul
normelor, regulilor sau standardelor stabilite. Controlul presupune
comparatia dintre ceea ce “este” si ceea ce “trebuie sd fie”. Dacd ceea ce
rezultd din comparatii se incadreaza intre limitele prestabilite, nu trebuie
intreprinsd nici o actiune. Daca rezultatele masurarii sau verificérii aratd
tendintele de indepartare de la zona de acceptare sau sunt neacceptabile, se
impun masuri adecvate. Masuratorile trebuie efectuate cu regularitate
predeterminatd pentru a descoperi orice deviatii cat mai repede posibil,
evitand in acelasi timp efectuarea de masuratori care nu sunt necesare.

Neincadrarea in norme sau standarde pune in discutie mai multe
probleme: dacd standardele sunt realiste, dacd ele sunt legate de
caracteristici de calitate adecvate (percepute ca atare de client) sau daci
intr-adevar indica utilizarea necorespunzitoare a echipamentelor,
personalului sau capitalului organizatiei respective, cu toate implicatiile
negative aferente.

Utilizarea diagramelor de control sau precontrol permite
semnalizarea rapidd a aparitiei unor cauze speciale (defectarea masinii,
materiale necorespunzatoare sau altele asemenea), dar nu precizeaza natura
acestora si gradul de influentd a fiecarei cauze. Daca orice abatere este
atribuitd din oficiu nepriceperii, neatentiei, nepregatirii sau lipsei de interes
a lucratorului, atunci este putin probabil ca acesta sa le aduca la cunostinta
managerului in timp util, iar actiunile corective pot, in acest fel, Intarzia, cu
insemnate pierderi pentru firma.

O investigatie atentd si riguroasi poate conduce, in multe cazuri, nu
numai la inlaturarea cauzelor, dar si la aparitia unor noi standarde si reguli,
mai ales de natura preventiva.



9.3.3 Introducerea masurilor corective

Sa revenim la dilema controlului: managementul constatd sau i se
semnaleaza o abatere de la standard sau norma. Trebuie determinatd cauza
sau cauzele. Determinarea actiunii concrete de intreprins depinde de trei
lucruri:

1. de standard;

2. de precizia masurdrii prin care s-a determinat abaterea;

3. de interpretarea datd cauzelor abaterii de persoane sau de

dispozitivul de investigare.

Standardul poate fi prea strict. Masurétorile pot fi inexacte din cauza
utilizérii necorespunzitoare a aparatului de masura sau a defectarii acestuia.
In final, se poate face o judecata gresiti asupra naturii actiunii corective de
intreprins.

Asa se spune, mai in gluma, mai in serios, cd adeseori “masuratorile
se fac cu micrometrul, insemnarea se face cu degetul, iar taierea cu toporul”.

Actiunile corective, in caz de abateri de la standarde, pot fi prescrise
in avans prin intermediul politicilor, procedurilor si practicilor. Atunci cand
acestea existd, ele ajutd la scurtarea timpului de reactie la aparitia
problemelor. Din pacate, nu pentru toate situatiile de abatere pot fi
prevazute si prescrise solutii in avans, cu toate cd numdrul situatiilor de
tratare automatizatd a abaterilor poate fi foarte mare.

Acesta este cazul liniilor automate de asamblare ghidate de
calculator. Chiar si procedurile, ca reguli precise de urmat pentru situatii
tipice, trebuie privite cu o anumitd flexibilitate pentru cé nici o reguld de
comportare stabilitd in avans nu poate fi un substitut absolut pentru o
judecata adecvata unei situatii concrete.

In final, trebuie sa acordim mare atentie celui mai important aspect
al procesului de introducere a actiunilor corective: determinarea cauzelor
pentru abaterile aparute. Este usor sd presupunem ci stim de ce au aparut
anumite fenomene. Dar de cate ori am incercat sa rezolvam probleme care
nu existd? Trebuie, de asemenea, sd ne reamintim ca sunt multe boli care au
aceleasi simptome si, adesea, apar la suprafatd numai anumite verigi din
unul sau mai multe lanturi cauzale, asa Incat, de fiecare data, trebuie tratat
“bolnavul, nu boala” sau cu alte cuvinte probleme generice pot cere solutii
unice, netipice.



9.4 Tipuri de control

Care sunt tipurile de control si care este scopul fieciruia? Munca
desfasuratd intr-o firma de afaceri are anumite puncte de intrare unde sunt
receptionate materiile prime si materialele documentatiile sau informatiile
telefonice si telegrafice; anumite perioade de prelucrari, transforméri si un
punct final in care se expediazd produsele. Trecerea succesiva prin aceste
etape este un ciclu (de productie), care se reia pentru fiecare produs sau lot
de produse.

In fiecare din aceste puncte au fost dezvoltate anumite tipuri de
control, respectiv control de receptie, control interfazic sau interoperational
si control final. Cand eliminarea materialelor neconforme cu cerintele sau
standardele previne pierderile cauzate de producerea unor piese
necorespunzatoare, vorbim de control preventiv.

Controlul final este preponderent sau tipic postoperativ, iar
controlul interoperational este atit preventiv, cat si postoperational, dar este
0 concretizare practicd a cerintei de detectare cat mai devreme posibil a
aparitiei abaterilor sau erorilor. Asa incat putem vorbi de trei categorii de
control:

1. control preventiv;

2. control direct (ON-LINE);
3. control postoperativ sau final.

Controlul preventiv

Este mai usor sd previi, decdt sd tratezi, spune o veche zicitoare,
care trebuie completatd cu un (relativ mai nou) Murphy-ism: “Daca ceva se
poate strica, atunci se va strica”, pentru a avea o baza “ideologicad” moderna
in filozofia manageriala.

Avand in vedere amintita “lege” a lui Murphy, multe din
intreprinderile japoneze si-au facut o deviza din a-1 da afard pe Murphy din
compania lor sau, cu alte cuvinte, au dezvoltat o filozofie manageriala
bazatd pe elaborarea si folosirea unui sistem de reguli si dispozitive de

Controlul preventiv se concentreaza asupra conditiilor in care este
dificil sau imposibil sd apard deviatii de la norme. Grilajele de la geamuri,
lacatele si incuietorile de la usi, sistemele de alarmé, paznicii si prevenirea
furturilor servesc acestui scop. Dar sunt o multime de alte asemenea
exemple, de reguli si norme de prevenire in cadrul unei firme cum ar fi, de
exemplu, fisa postului. Ne aducem aminte cd, prin aceasta, se stabilesc



continutul muncii de efectuat, relatiile de muncé necesare, responsabilitatile
si autoritatea.

Se insistd pe evitarea situatiei in care o activitate sa fie facutd de
doud sau mai multe ori (cdnd aceasta nu e necesar) si pe reducerea
dezacordurilor si conflictelor organizationale.

Ca mijloc de control, fisa postului serveste la prevenirea situatiei n
care o persoand total necalificatd poate sa primeasca postul respectiv, prin
aceasta economisindu-se bani si timp si evitandu-se ‘“performantele”
necorespunzatoare.

Prin controlul materialelor primite se evitd efectuarea de cheltuieli
inutile In cazul in care acestea ar fi necorespunzatoare pentru intrebuintare.

O ilustrare buna a controlului preventiv este zicala: ,,Croitorul bun
masoara de zece ori §i taie o singura data”.

Controlul direct

Controlul direct este destinat sa detecteze si sd anticipeze deviatiile
de la standarde in diferite puncte ale desfasurarii procesului. El mai poate fi
asimilat ca un proces de reglare (ajustare), deoarece permite sa se actioneze
in timpul desfasurdrii procesului sau activitatii respective. Corectiile si
ajustdrile pot fi efectuate pe masura ce sunt necesare. Exista doua categorii
de control direct (de reglaj): control de diagnostic si control terapeutic
(reglare). Controlul de diagnostic Incearca sd determine ce abatere, deviere a
avut loc. El ne spune ce este rau, dar nu si de ce. Diagnozele pot folosi
instrumente bazate pe cele cinci simturi. Desigur, cel mai bun diagnostic
poate fi pus atunci cand o persoani este familiarizata cu situatia respectiva si
isi foloseste intuitia si experienta in descoperirea a ceea ce nu-i n regula.

Controlul terapeutic “simte” atat ce cat si de ce s-a intamplat ceva si
apoi hotaraste actiunea corectiva. Cutiile de vitezd automatd sunt exemple
de sisteme de control terapeutic incorporate in sistemul de transmisie al
automobilelor. Tipic pentru controlul direct este faptul ca atat controlul, cat
si corectia au loc in timpul procesului si nu la una sau mai multe zile dupa
aceea.

Controlul postoperativ (final)

Controlul final se concentreaza asupra rezultatelor finale ale
procesului. Informatiile obtinute nu mai pot fi folosite, de reguld, pentru a
remedia produsul (doar pentru a-i intocmi, eventual, certificatul de “deces”),
dar pot si trebuie folosite pentru urmitorul proiect, produs sau lot de



produse. Scopul lui este evitarea repetarii greselilor la produse, lucrari sau
servicii similare.

9.5 Metode de control
Exista o varietate de metode de control, pe care un manager le poate

folosi. In figura 9.3 sunt reprezentate categoriile utilizate obisnuit in
exercitarea controlului in management.
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Figura 9.3 Metode de control managerial
Prezentam, succint, in continuare, caracteristicile fiecarei metode.

9.5.1 Metode ale controlului permanent
1. Autocontrolul

Nici o Intreprindere nu poate exista prea multd vreme fard ca
salariatii sai sa exercite autocontrolul necesar realizarii sarcinilor repartizate.
Pentru salariat, autocontrolul inseamnid sd ofere o corectd zi de muncid
pentru un salariu corect, sd vina si sa plece la timpul stabilit, sd respecte
proprietatea intreprinderii si drepturile celorlalti.

Mandria personala i initiativa sunt sursele principale ale
autocontrolului, desi orientarea si pregatirea contribuie la aceasta.



2. Controlul de grup

Grupurile de muncid sunt, de asemenea, o sursid de control, prin
definirea felului de comportament care este acceptabil sau inacceptabil.
Normele definite pentru grup exercitd o puternicé influentd asupra actiunilor
individuale. Anumite intreprinderi pun un mare accent pe controlul de grup.
De exemplu, fondatorul IBM, Thomas Watson, a declarat ce trebuiau
salariatii sd@ poarte (costume de culoare inchisd, camasi albe, cravate in
dungi), ce sd bea (fard alcool, chiar si in afara serviciului). E valabil si azi,
chiar daca lucrurile s-au mai schimbat. Poti bea alcool la masa de pranz, dar,
daci o faci, nu mai poti onora comenzile clientilor in acea zi.

3. Politici, proceduri, reguli — au fost prezentate la functia de
planificare (Capitolul 5).

9.5.2 Metode ale controlului periodic
1. Sistemul informational managerial (SIM)

Sistemul informational managerial este mecanismul destinat si
colecteze, combine, compare, analizeze si sa disemineze date sub forma
unor informatii utilizabile. Prin urmare, SIM serveste unui control eficace.

2. Auditul exterior

Un management sdnatos cere examinarea financiara a Intreprinderii
in mod regulat de catre o firma de contabilitate independenta. Profesionistii,
pregatiti in conformitate cu regulile si principiile general acceptate ale
contabilitdtii, analizeazd activitatea, rezultatele, starea economicd si
financiara a intreprinderii. Astfel, ei ajutd la protejarea drepturilor
actionarilor curenti si ale celor viitori.

3. Bugetele sunt planuri ce reflectd viitoarea alocare si folosire a
diferitelor resurse, pentru diferite activitati ale firmei, pe o perioada data de
timp si sunt monetare, de munca, de materii prime, spatii, ore masina etc.
Bugetele exercita controlul prin:

= alocarea resurselor pe compartimente;
= specificarea modului in care vor fi utilizate;
= standarde pentru compararea performantelor.



Bugetele ajutd la apararea (pastrarea) resurselor iIntreprinderii, la
promovarea folosirii lor eficiente §i asistd atingerea obiectivelor
intreprinderii.

9.5.3 Metode ale controlului ocazional
1. Rapoarte speciale

Atunci cand controalele indicé faptul ca activitatea unei intreprinderi
solicita o analizd mai aprofundatd, raportul special este o alternativa.
Managerii individuali, echipa de manageri sau o echipa de manageri din
diferite departamente pot fi insédrcinati sa culeagéd informatii ca baza pentru
un raport special. Pot fi folosite si firme specializate de consultantd in acest
scop.

2. Observatii personale

Pentru manageri, sunt doud cai esentiale de a stabili ce se intampla
intr-o Intreprindere: (1) sa se bazeze pe informatii oferite de altii si (2) si le
gaseasca ei Ingisi.

Managerii eficienti apreciazd cunostintele (informatiile) directe, de
la sursa, ca fiind esentiale pentru forjarea unui mediu care sa promoveze
loialitatea salariatilor si a clientilor. In consecint, petrec o mare parte din
timp in afara biroului.

3. Controlul proiectelor

In general, se realizeaza prin utilizarea unor tehnici precum graficele
Gante sau PERT (Program Evaluation and Review Technique).

9.6 Eficienta controlului

Pentru ca un sistem de control sa fie adecvat menirii sale, el trebuie
sa raspundad urmatoarelor cerinte:

1. Sd fie oportun §i necostisitor

Beneficiile obtinute din control trebuie sd fie mai mari decat
cheltuielile ocazionate de acesta. Este o legitate generala de la care nu face
exceptie nici controlul.



2. Sd fie acceptabil pentru cei cdrora li se aplica

Sistemele de control sunt afectate de ineficientd, daci cei carora li se
aplica le resimt ca nedrepte sau inacceptabile. Un control real si eficient este
posibil numai dacd oamenii care sunt sub incidenta acestuia il considerad
necesar $i sprijina aplicarea lui.

3. Sa fie adecvat obiectivelor, pozitiei §i personalitdtii celor
controlati

Metodele si obiectivele controlului trebuie sa fie corelate cu natura
obiectivelor, pozitia ierarhicd si personalitatea celor ale caror realizari sunt
controlate. Existd astfel diferente intre metodele si gradul de detaliere a
controlului exercitat de un director adjunct si cele exercitate de un maistru
sau de un sef al serviciului financiar.

4. Sd fie strategic

Controlul trebuie sd se concentreze asupra unui numar relativ
restrns de activitati strategice (de cea mai mare importantd). Nici o firma
(organizatie) nu poate controla toate aspectele activitatilor sale. Deci
controlul trebuie sa se concentreze asupra exceptiilor pozitive si negative ale
factorilor critici (de mare importantd) in realizarea obiectivelor cuprinse in
planuri. Ceea ce se numeste ,,Conducerea prin exceptii” presupune un
control concentrat pe exceptiile (abaterile) semnificative de la performantele
planificate.

5. Sd se bazeze pe informatii corecte, folositoare, asigurate la timp si
pentru persoanele care au nevoie de ele si le pot utiliza cu
maximum de randament

6. Sd fie cat mai simplu posibil (fard a fi simplist)

Cu cat va fi mai simplu sistemul de control, cu atat el va fi mai usor
de inteles si de aplicat. Contrar aparentelor, insd, la simplitate nu se poate
ajunge intotdeauna cu usurinta, ci, dimpotriva, printr-un efort perseverent si
sistematic. Existd, in orice caz, o reguld generald de precedentd: intdi
simplificati si apoi automatizati — valabild, evident, si in cazul sistemelor de
control.



7. Sd fie bazat pe ,,definitii operationale” sau pe conventii, care sd
conducd la aceleasi concluzii, indiferent de persoana care face
evaluarea.

In concluzie, controlul este eficient atunci cand reuseste sa facd ceea
ce trebuie sd facd: sa prevind abaterile, s diagnosticheze abaterile si sa
asigure informatii necesare actiunilor corective si viitoarelor planuri, la un
cost mai mic decat efectele pozitive pe care le genereaza.

9.7 Impactul computerizarii asupra controlului

Controlul, ca proces, cunoaste schimbiri revolutionare datoritd
impactului computerelor indeosebi in domeniul productiei. Tehnologiile
computerizate au schimbat esential, de pildd, rolul maistrului. Din
supraveghetor, care urmareste si controleaza fluxul si calitatea produselor in
atelier, maistrul devine preponderent antrenor si motivator al muncitorilor.

Sistemele computerizate de programare, lansare §i urmdrire, care
permit stabilirea operativd a consumurilor, stocurilor, livrarilor etc.,
conectate cu sistemul financiar al firmei sunt capabile sd ofere un nivel de
precizie si de detaliere a controlului, imposibil de realizat cu nu prea multi
ani in urma.

e Intrebiri si discutii

1. Vi se cere sa dezvoltati un sistem de control specific, “croit” pentru o
anumita organizatie. Cum procedati? Ce ar fi necesar sa cunoagteti?

2. Prezentati un set de standarde (norme) pentru cateva din domeniile cheie
ale unei organizatii, in care ati dori sa lucrati si in care sa fie realizat un
control eficient.

3. Imaginati-vd cd sunteti profesor universitar si cd predati un curs de
“Management” unui grup de 200 de studenti. Examenul (scris) are loc
intr-un amfiteatru cu tot atitea locuri. Proiectati un sistem de control
care sa asigure cd la examen nu se copiazd. Amintiti-va cerintele unui
control eficient.

4. Sunteti proprietarul si managerul unui supermagazin. Datele despre
furturile comise in perioadele anterioare sunt ingrijoratoare: aproape 7%
din valoarea stocurilor! Vi s-a sugerat sa introduceti un sistem electronic
de supraveghere, avand camere video, sistem eficace in magazine



similare. Investitia este importantd si, totodatd, cresc costurile de
operare. Ce decizie luati?

De ce, in cele mai multe cazuri, controlul performantelor, in general,
tinde sa fie unul de naturd financiard? Asa ar trebui sa fie? Aveti si alte
sugestii privitor la aceasta functie manageriala?
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Managementul
intreprinderilor mici

N Obiective de studiu
Dupa ce veti studia acest capitol, ar trebui sa puteti:

1. Sa explicati ce este o Intreprindere mica si sa relevati motivatiile
credrii §i operdrii unei intreprinderi mici

2. Sadiscutati contributiile si limitele intreprinderilor mici precum si
oportunititile de a crea astfel de Intreprinderi

3. Saidentificati secventa pasilor alegerii i initierii unei afaceri de
mica anvergura
Sa identificati sursele de finantare a intreprinderilor mici

5. Sa prezentati structura si modul de elaborare a unui plan de afaceri
pentru o intreprindere mica

Y Concepte cheie

Intreprindere micd » Plan operational de creare a
Motive pentru crearea afacerii

intreprinderilor mici » Investitii initiale

Identificare a » Buget de venituri §i cheltuieli
produsului/serviciului >  Flux de numerar

Plan de afaceri



10.1 Definirea si importanta intreprinderilor (afacerilor) mici

O intreprindere mica este detinutd n proprietate privatd si condusa
independent. Nu domind in ramura sa de activitate. Numarul de salariati si
cifra de afaceri sunt indicatorii cel mai des folositi pentru incadrarea
intreprinderii in categoria celor mici.

In Romania, se considera mica intreprinderea cu mai putin de 200 de
salariati.

Intreprinderile mici au cel putin doud din urmitoarele caracteristici
calitative:

. managementul este independent, managerul fiind de
reguld, proprietarul firmei;

. capitalul este asigurat de o persoand sau de cateva care
sunt si proprietarii intreprinderii;

. aria geograficd de activitate este in primul rand locala,
chiar daca piata nu este neapdrat locala;

. firma este micd In comparatie cu cei mai importanti

concurenti din ramura respectiva.

Intreprinderile mici sunt de o infinita varietate. Pot fi clasificate in
categoriile:

= Firme (intreprinderi) de productie industriald, care folosesc
materii prime si semifabricate pentru a fabrica produse. Datorita riscurilor
mari, un numir redus de firme din aceastd categorie sunt efectiv mici.
Tendinta acestor intreprinderi este sd producd piese si componente pentru
intreprinderile mari;

= Firme de constructii, cele mai multe fiind subcontractanti ai
marilor firme (instalarea de usi, ferestre, alte elemente de tAmplarie etc.).

= Firme ce oferd servicii specializate, adesea servicii tehnice,
pentru persoane fizice, intreprinderi, institutii.

10.2 De ce initiazd oamenii afaceri de mica anvergura?

Spre deosebire de managerii din marile intreprinderi, care, de regula,
doresc o anumitd pozitie, putere, prestigiu si venituri ridicate, proprietarii de
mici Intreprinderi doresc independentd, venituri, sa-si ajute familia si sa
ofere produse noi, inexistente pe piatd. Sd analizim pe scurt aceste
motivatii.



Independenta este motivul cel mai puternic pentru a fi proprietarul
unei mici intreprinderi. Dorinta de a fi propriul tau stipan, de a munci
pentru tine si nu pentru altii, de a-ti manifesta liber initiativele printr-o
activitate creativd si flexibila este telul principal al celor care devin
proprietari de mici intreprinderi. Aceastd dorintd de independenta ii impinge
pe viitorii proprietari sd-gi asume riscuri, cu speranta ca vor reusi.

Veniturile. Multi initiazd o mica intreprindere pentru a obtine
veniturile necesare suplimentarii unei surse inadecvate de bani. Aceasta
nevoie variaza de la dorinta obtinerii unui mic supliment la suma pensiei, de
exemplu, la aceea de a deveni milionar pana la 30 de ani, sau de a fonda o
“dinastie” pentru generatiile viitoare. Uneori, persoana nu poate gisi o
slujba si trebuie sa initieze o afacere pentru a supravietui. Sportivii care se
retrag, la o varstd tanara, fondeaza, adesea, mici intreprinderi pentru a-si
asigura veniturile necesare.

Ajutorarea familiei. Multi proprietari de mici Intreprinderi sunt
probabil motivati de consideratii familiale in aceeasi masura ca si de profit.
Nu putini sunt cei care organizeazd sau opereaza o intreprindere in scopul
indeplinirii obligatiilor fatd de familie.

Asigurarea unor produse noi ce nu sunt disponibile. Unele
intreprinderi apar din nevoia materializarii unor idei creatoare, care conduc
la produse noi. Primul aparat de conditionare a aerului, avionul,
automobilul, camera foto instant, motorul cu reactie, elicopterul, xeroxul,
fermoarul si multe altele au aparut ca urmare a creativitatii concretizate in
mici Intreprinderi.

10.3 Contributii si limite ale intreprinderilor mici

In dinamica angrenajului structural al agentilor economici,
intreprinderile mici se disting prin numeroase contributii. Cele mai
importante sunt Incurajarea inovatiei si flexibilitdtii, mentinerea unor relatii
stranse cu consumatorii §$i comunitatile, mentinerea competitivitatii firmelor
mari, pregitirea angajatilor intr-un spectru larg de activitati practice,
dezvoltarea capacititii de asumare a riscurilor.

Intre limitele micilor intreprinderi mentionim un management
adesea inadecvat (“un singur om conduce”). Multi din acesti proprietari
(managerii) nu pot iesi din anumite tipare. Tind sé-si pazeasca pozitiile, de
reguld nu angajeaza salariati calificati. Apar deseori probleme create de
membrii de familie incapabili, plasati in pozitii de autoritate in cadrul
firmei.



Managerii de mici intreprinderi trebuie sa fie mai degraba generalisti
decat specialisti. Pentru ca trebuie sé ia decizii si apoi sd opereze pe baza
optiunii facute, managerii sunt confruntati cu dilema: nu-si pot permite erori
costisitoare datorita resurselor limitate, dar pe de alta parte nu-si pot permite
sa plateasca asistentd manageriald pentru a preveni decizii incorecte.

Insuficienta capitalului este o problemd specifica pentru micile
intreprinderi. Aceasta face dificila intretinerea unor echipamente de inalta
tehnicitate, agsa cum o fac intreprinderile mari.

Aceasta situatie poate fi depdsitd in parte prin Tmprumuturi, taxe
reduse, planificare si control bugetar.

10.4 Oportunititi pentru intreprinderile mici

intreprindere. Prima ar fi studierea domeniilor in care numdrul acestor
intreprinderi este in crestere. Rata falimentelor poate fi studiatd pentru a
vedea domeniile cu cele mai mici riscuri. O alta cale priveste zonele tarii in
care se creeaza noi intreprinderi. In sfarsit, putem analiza ideile creatoare pe
care Intreprinzatorii le-au aplicat si au creat astfel noi intreprinderi.

In Romania, dupa decembrie 1989, numdrul intreprinderilor private
inregistrate a crescut rapid. La sfarsitul anului 1991, la Registrul Comertului
erau inregistrate 230880 de Intreprinderi mici si mijlocii.

In 1998, numarul intreprinderilor private mici si mijlocii inregistrate
a depasit 711000. Din acestea mai putin de jumitate erau active (circa
330000). Ponderea cea mai mare se Inregistreaza in domeniul comertului si
serviciilor. Investitiile minime si riscurile mai reduse, pe de o parte, volumul
redus si calitatea slaba a serviciilor de toate felurile, deficientele endemice
ale comertului de stat, pe de altd parte, au constituit factorii obiectivi ai
acestei orientari in Romania.

De altfel, aceste domenii sunt preponderent ocupate de
intreprinderile mici si mijlocii in economiile occidentale dezvoltate. In
SUA, de exemplu, 96% din cele peste 16 milioane de firme sunt mici, iar
97% din totalul angajatilor din comertul cu amanuntul, cel cu ridicata si din
agriculturd apartin intreprinderilor mici.

De altfel, in economiile occidentale dezvoltate aceste domenii sunt
preponderent ocupate de intreprinderile mici si mijlocii. in SUA, de
exemplu, 96% din cele peste 15 milioane de firme sunt mici, iar 97% din
totalul angajatilor din comertul cu amanuntul, cel cu ridicata si din
agriculturd apartin intreprinderilor mici.



Intreprinderile mici, cum am aratat in paragraful 10.2, sunt si o sursi
de venituri pentru persoanecle care nu au sau si-au pierdut locul de munca.
Cu alte cuvinte, intreprinderile mici oferd locuri de munca, contribuind la
solutionarea problemelor sociale pe care le creeazd inevitabil tranzitia la
economia de piata.

10.5 Alegerea si initierea unei mici afaceri

Nu poate fi stabilit un proces rigid, pe care cineva sa-1 parcurga
obligatoriu pentru a crea o intreprindere. Totusi, orientativ, poate fi
prezentatd urméatoarea succesiune de pasi, care sa conducid la initierea unei
mici intreprinderi.

1. Decide daci efectiv doresti sa ai i sa operezi o afacere proprie;

2. Cerceteaza pentru a identifica produsul sau serviciul pe care sa-l
oferti;

3. Alege metodele de colectare a informatiilor despre ramura si piata
produsului sau serviciului;

Studiaza piata produsului sau serviciului;

Decide: cumperi o mica intreprindere existentd sau creezi una noua?
Elaboreza planul de creare a afacerii;

Estimeazi veniturile si cheltuielile;

Estimeaza investitiile initiale necesare;

. Identifica sursele de fonduri;

0. Scrie planul de afaceri;

1. Aplica planul.

= = 0 0 Nk

In continuare ne vom referi, succint sau pe larg, la fiecare din aceste
etape.

10.5.1 Doresti efectiv o afacere proprie?

In paragraful 10.2 au fost prezentate citeva din motivele esentiale
ale initierii afacerii private. Motivatia generald este insd diferentiata ca
intensitate si determinare individuala.

Multi oameni sunt destul de nesatisfacuti de ceea ce fac, gindindu-se
sd-si schimbe munca. Natura si dimensiunea insatisfactiei variaza cu fiecare
individ si circumstantele date.

Oamenii se pot simti frustrati pentru ca talentele lor nu sunt
recunoscute si folosite asa cum o doresc ei sau pentru ca nu intrevad nici un



viitor in munca pe care o fac. Se adaugd la aceasta si dorinta de a obtine
recunoasterea reusitei, de a dovedi ca pot ceva, necesitatea sentimentului
realizarii.

Chiar si cele mai bune motive nu determind decat un mic procent al
salariatilor sd facd pasul ca intreprinzatori. Pasul este prea mare si prea
riscant pentru cei mai multi oameni.

Proprietarii $i managerii de succes ai unor mici intreprinderi din
Franta, pe care autorul acestei carti i-a intdlnit in 1990, au afirmat,
invariabil, ca lucrul cel mai important pentru ei a fost vointa de a-si asuma
riscurile si dorinta de a reusi in afaceri. Poate fi testatd sau pusa in vreun fel
in evidenta aceastd vointd? Incercati sa raspundeti efectudnd o autoanaliza,
potrivit modelului din anexa la acest capitol.

10.5.2 Identificarea produsului/serviciului

Pregdtirea pentru initierea unei afaceri incepe cu cercetarea
produsului/serviciului ce va fi oferit. Teoretic, lista posibilitatilor este
nelimitatd. in economiile dezvoltate nu toate domeniile sunt deschise, dar
probabilitatea unei potentiale nigse este destul de mare. Pe aceste piete,
identificarea produsului/serviciului consta in gasirea acestei nise. Cum poate
fi, deci, gasit produsul?

Unele intreprinderi noi au aparut oferind produse neobisnuite sau
inovative. Scaunul marsupiu pentru purtat copii de catre parinti, vanzarea
sau inchirierea de casete video, vanzarea de software au fost, nu cu multi ani
in urma, astfel de produse.

Asadar, inovatia este cea mai profitabild cale pentru un
intreprinzator.

Sunt multiple posibilitati de colectare a ideilor ce pot conduce la
produse sau servicii noi. Discutiile sociale, pregdtirea si antrenamentul
pentru practicarea hobby-urilor si distractiilor, munca in gospodérie sunt
surse de idei pentru produse cu un nou design sau noi caracteristici.

De asemenea, tratdnd cu marile intreprinderi, se pot identifica
oportunitati (piese, servicii), posibil a fi contractate cu intreprinderile mici,
care le realizeaza mai economic.

In acesti primi ani ai tranzitiei, piata romaneasca, caracterizati de
dezechilibre intre cerere si ofertd, pentru extrem de multe produse si servicii



pare a fi deschisa oricarei afaceri. Cele mai multe intreprinderi mici care se
creeaza au ca obiect produse si servicii obignuite. Posesorii unor prototipuri,
brevetate sau nu, cautd in aceastd perioada oportunitati pentru vanzarea lor
in occident sau partenariat cu investitori straini.

Desigur, este rezonabil ca, pentru un potential intreprinzitor, aria
produselor sau serviciilor sa se restranga simtitor, n limitele domeniului
experientei sale practice. De asemenea, analiza capitalului necesar
investitiei, a timpului de realizare a acesteia, a efortului necesar inceperii, a
facilitatilor oferite de guvern si a informatiilor disponibile pentru luarea
deciziei, va face o triere severa in alegerea produsului sau serviciului.

Gandind la ceea ce este necesar pietei, intreprinzatorul va selecta
ceea ce este cel mai profitabil pentru el.

10.5.3 Metode de obtinere a informatiilor §i de studiere a pietei
produsului/serviciului

Odata ales produsul sau serviciul, pasul urmator este evaluarea pietei
potentiale. Dacé nu exista piatd, afacerea nu are sens.

Cercetarea pietei constd in colectarea, inregistrarea si analiza datelor
legate de comercializarea bunurilor si serviciilor. Concret, colectarea datelor
se poate face prin cercetarea publicatiilor (tehnice, de specialitate, ale
institutiilor guvernamentale §i neguvernamentale).

Trebuie examinate datele recensamintelor unor factori ca: numarul si
structura populatiei, intreprinderile, locuintele, agricultura. Publicatiile unor
asociatii comerciale sau patronale, fundatii, camere de comert, centre de
consultanta, banci, reprezentanti guvernamentali, parlamentari sunt surse
utile de date. Orice oportunitate de a vorbi cu oameni avizati, inclusiv
concurenti, poate oferi informatii folositoare.

Ce-1 intereseaza in studiul pietei pe intreprinzitor? Dimensiunea
(mdrimea) pietei, concurenta si segmentul pentru produsul, serviciul sau.

Inaintea lansarii unei mici intreprinderi, trebuie stabilit daca piata
este suficient de mare pentru a primi un nou venit. In dimensionarea pietei,
pentru o intreprindere micé se pun urmatoarele intrebari:

= Unde este piata intreprinderii?

= Produsul este destinat unui grup de o anumita varsta?

= Care este marimea si distributia veniturilor populatiei?



= Vanzirile pentru produsul/serviciul dat sunt in crestere sau in
declin?

= Cati concurenti sunt si ce pondere au?

= Care este rata cresterii cifrei de afaceri a concurentilor?

= Care sunt aspectele tehnice ale produsului?

In ceea ce priveste concurenta, pe langa numirul si ponderea celor
existenti, trebuie cunoscute datele ce relevd numarul intreprinderilor
“Inghitite”” de un concurent sau al celor care au fost lichidate.

Analiza activitatii concurentilor ofera indicii asupra eficacitatii cu
care ar putea concura noua Intreprindere. Care dintre factorii: preturi
scazute, produs mai bun, mai multd publicitate, va atrage clientii? Poate
noua firma sa foloseasca acesti factori?

In analiza concurentei, importante sunt si informatiile despre
tehnologia folosita, care influenteaza costurile de operare.

Estimarea segmentului de piatd porneste de la determinarea zonei
geografice care este vizatd pentru produsul/serviciul noii intreprinderi.
Cunoscandu-i pe potentialii clienti din comunitatile aflate in aria geografica,
trebuie estimat cate produse vor fi cumparate de clienti intr-un interval de
timp dat.

10.5.4 Decizia de a cumpdra sau de a crea o intreprindere noud

Una din cele mai dificile probleme, care solicita luarea unei decizii,
este urmdtoarea: se cumpard o intreprindere existentd sau se inifiazd una
noud?

Desigur, in situatia in care se afld economia Romaniei in etapa de
tranzitie, intreprinzatorul unei mici afaceri este mai putin confruntat cu
aceasta dilema, pentru cd nu existd prea multe Intreprinderi mici de vanzare
si nici suficiente acumulari de capital. Aceste conditii sunt relativ limitate.
Cu siguranta, in urmatorii 5-10 ani, luarea unei asemenea decizii va prezenta
un larg interes. In tabelul 10.1 sunt prezentate avantajele si inconvenientele
celor doud alternative.



Tabelul 10.1

Alternativa Avantaje Inconveniente
- Personal pregatit - Personal plafonat ca
disponibil productivitate si atitudini,

A cumpiira o

- Facilitati (spatii,
echipamente, stocuri)
existente;

- Facilitati invechite si desuete;

- Produs fabricat si dis-
tribuit;

- Relatii dificile cu sindicatul;

intreprindere | - Profit deja generat; - Stocuri fara migcare;
existenta - Amplasarea poate fi - Procent ridicat de active in
potrivita; creante greu de recuperat;

- Relatii financiare - Amplasare necorespunzitoare a
stabilite cu banci si intreprinderii;
creditori;

- Relatii cu institutii financiare
deteriorate.
Alternativa Avantaje Inconveniente

Libertate pentru

intreprinzator:

- Sé stabileasca natura - Probleme 1n selectarea unei
afacerii; afaceri potrivite;

- Sé creeze tipul preferat | - Volum de vanzari, soliditate si
de facilitati; profituri neprobate;

- Sé traga foloase din - Probleme de combinare a
tehnologia de ultima resurselor incluzénd amplasarea,
ord; spatiul, echipamentele si

materialele;
A crea o - §é obtina s,t’ocuri - Nece:si.tatea de. a s§lecta si
intreprindere Izrogsg)etfi ;v I pregati oameni noi; : :
nous - Sé aibd mana liberd in | - Probleme de productie, asociate

selectarea, pregitirea,
promovarea si
motivarea personalului;

cu cele de inceput ale afacerii;

- Sé conceapa sistemul
informational;

- Absenta unei linii de produs
stabilite;

- Sa selecteze mediul de
concurenta 1n cadrul
limitelor impuse de
economia de piata.

- Absenta unei piete stabile si a
canalelor de distributie;

- Probleme de stabilirea bazelor
unui sistem managerial.




10.5.5 Elaborarea planului operational de creare a afacerii

Trei tipuri de planificare maresc sansele de succes ale intreprinderii:
planul operational de creare a afacerii (inaintea startului propriu zis);
planul de afaceri si planurile curente (dupa ce afacerea a fost lansata).

Planul operational de creare a afacerii nu se confunda cu planul
afacerii. Planul operational are drept scop sa defineasca si sd programeze in
timp actiunile de intreprins pentru ca afacerea sa devind realitate, respectiv
sd livreze pietei produse sau servicii si sd aducd venituri proprietarului.
Planul de afaceri, bazat pe planul operational, vizeaza atragerea in afacere a
unor resurse financiare in special, dar si materiale si de muncd, prin
relevarea avantajelor si a beneficiilor pe care le-ar putea avea detinatorii
acestor resurse, in cazul in care le angajeaza in respectiva afacere. Aspecte
mai detaliate privind planul de afaceri se prezinta in paragraful 10.5.9.

Planul operational de creare a afacerii (intreprinderii) include:

. stabilirea amplasamentului;

. planul operatiilor (activitatilor) si al facilitatilor materiale;

. asigurarea surselor de aprovizionare cu materii prime sau
componente;

. determinarea necesarului de personal;

. elaborarea structurii organizatorice;

. modalitatile de abordare a pietei;

. stabilirea sistemului informational.

Amplasamentul

Tipul afacerii (intreprinderii) influenteaza decizia de amplasare.
Factori ca: accesul la clienti, furnizori, salariati, utilitati, transport si
conformare cu reglementdrile republicane si locale, vor fi luati in
consideratie.

Misiunea intreprinderii este punctul de plecare in stabilirea
amplasamentului. Fiecare tip de firmad are setul sdu propriu de factori ce
trebuie considerati si ierarhizati ca prioritate. Un magazin cu amanuntul se
va amplasa prioritar pe baza analizei de marketing. Pentru o fabricd sunt
implicati factori precum costul si disponibilitatea fortei de munca, utilitatile
si transportul. Unitatile de servicii folosesc, pentru stabilirea amplasarii,
diferite combinatii intre marketing si costul factorilor.



Planificarea operatiilor si facilitdatilor materiale

De regula, o micad intreprindere se concentreazd pe fabricarea unui
reper sau subansamblu sau pe asamblarea produsului, fiind sprijinitd de o
firmd mai mare. Desigur, abilitatea micii intreprinderi de a vinde produsul
sdu se sprijina pe abilitatea de a-1 produce.

O problema importanta aici este dimensionarea adecvata a capacitatii
de productie. O capacitate excedentard va ridica inutil costurile, reducand
competitivitatea firmei. O capacitate insuficientd va reduce volumul posibil
al vanzarilor.

Facilitatile materiale — cladiri, spatii, masini, echipamente, calcu-
latoare, birouri, mese, scaune, mochete etc. — trebuie proiectate astfel Incat
sd ofere conditii unei activitati eficace si eficiente. Avand ca punct de
plecare volumul posibil al vanzarilor si cunoscand caracteristicile tehnice si
functionale ale echipamentelor disponibile, vor fi selectate acelea care
satisfac din punct de vedere tehnic si economic.

La acest capitol, intreprinzatorul mai are de luat decizia: sd cumpere
aceste facilitdti sau sd le inchirieze, in totalitate sau in parte? Resursele
financiare de care dispune, conditiile fiscale, calitatea a ceea ce poate fi
inchiriat Tn raport cu ceea ce poate fi cumparat, costurile de Intretinere s.a. il
pot ajuta sa ia aceasta decizie.

Sursele de materii prime si/sau componente

Materiile prime sau componentele constituie, de obicei, cea mai
mare parte a costului produsului vandut. Pentru multe firme, succesul
depinde de inteligenta de a achizitiona materiale la preturi favorabile. Un
pret de cumpdrare scizut nu Inseamna neaparat o calitate inferioara. De
altfel, pentru intreprinderile mici nu este usor sd concureze marile firme
numai pe baza pretului (costului). O calitate mai buna, servicii prompte etc.,
sunt indispensabile succesului. Prin urmare, materialele trebuie sa
corespunda standardelor intreprinderii sub toate aspectele. Deci, in faza
pregétirii afacerii trebuie cautate si gasite surse de materiale de buna
calitate, la preturi convenabile.

Stabilirea necesarului de personal

Planificarea personalului unei mici intreprinderi este o sarcind
frustrantd. Pentru ci e micd, aceasta nu-si poate permite sd angajeze
numarul si tipul de oameni necesar; astfel, proprietarul trebuie sa aprecieze
cat timp va cheltui el insusi in Intreprindere.



Cati subordonati in posturi manageriale? Cati lucratori? Unde sa-i
gasesti? sunt intrebarile importante la care planul trebuie s raspunda.

Detalii la aceasta problema pot fi studiate in Capitolul 7 din aceastd
lucrare.

Elaborarea stucturii organizatorice

Pentru o mica intreprindere, organigrama este relativ simpla, cu
putine trepte ierarhice si functii manageriale. Managerii nu vor fi strict
specializati, mai degraba generalisti, avand 1n vedere ca un numar redus de
oameni vor acoperi practic toate functiile intreprinderii si ale
managementului ei.

Doua aspecte ale organizarii sunt importante, cel legal si cel
administrativ. Cadrul legal reflectd tipul de intreprindere ce va fi creata,
respectiv persoana independentd, asociatie familialda sau o varianti de
societate comerciala: cu raspundere limitatd, in nume colectiv etc. Aspectul
administrativ priveste managementul, a carui proiectare are ca puncte de
plecare misiunea, strategia, obiectivele si celelalte elemente, prezentate pe
larg in Capitolul 6 al acestei carti.

Abordarea pietei

Strategia de marketing este determinanta pentru volumul vanzarilor
si al veniturilor. Chiar daca studiile au relevat o piatd suficient de mare
pentru produsul sau serviciul firmei, potentialii clienti trebuie informati
despre acesta. Calitatile sau functiile speciale ale produsului vor fi
prezentate consumatorului. Se vor alege cu atentie mijloacele media pentru
publicitate.

Pretul produsului, canalul de distributie, vanzarea pe bani cash sau
pe credit, toate acestea trebuie stabilite la elaborarea planului de creare a
intreprinderii.

Stabilirea sistemului informational

In faza de inceput, o intreprindere mici va folosi un sistem
informational simplu, o evidenta contabila simpla.

Datele trebuie colectate, inregistrate si prelucrate pentru a oferi
informatii unor organizatii din afard, cu deosebire celor guvernamentale
(financiare, de statistica s.a.), precum si pentru nevoile managementului si
gestiunea firmei.



Calculatoarele si facilitatile oferite de programe pentru stocarea,
prelucrarea si generarea diferitelor situatii sunt larg utilizate in sistemele
informatice ale firmelor, inclusiv si mai ales ale celor mici.

Pretul relativ redus al unui P.C. performant si disponibilitatea
produselor de soft le fac larg accesibile azi firmelor mici.

Nu putine firme foarte mici, asa cum sunt numeroase azi in
Romania, in faza de inceput, nu-si pot permite si angajeze specialisti in
contabilitate si informaticd, fiind nevoite sd apeleze la serviciile unor
colaboratori externi.

Informatiile necesare sunt numeroase si variate. Nu pot lipsi cele ce
privesc personalul (orele de munca, performantele, salariile), vanzarile si
productia (costuri, venituri, productivitate, control al calitatii), stocurile
materiale, mentenanta echipamentelor si o varietate de date financiare.
Evidente simple, operative vor economisi timp si bani.

10.5.6 Estimarea veniturilor §i cheltuielilor

Estimarea veniturilor §i cheltuielilor este una din sectiunile
planificarii financiare, aldturi de estimarea investitiilor initiale si de
identificarea surselor de fonduri.

Veniturile, ca si costurile, sunt estimate pentru un an. Prin studiile de
piata efectuate si prin strategia de marketing au fost evaluate cantitatile,
preturile si variatia vanzarilor, in cursul anului ce face obiectul proiectiei,
date necesare stabilirii veniturilor din vanzari.

Evaluarea veniturilor este una din cele mai dificile probleme de
solutionat, mai ales dacd perioada pentru care se face estimarea este
caracterizatd de instabilitate economicd, inflatie, cu mari dificultati de
predictie a preturilor, a cursului de schimb, a dobanzilor etc.

Costurile sunt dependente de volumul vanzarilor fiind, cum s-a
aratat pe larg in Capitolul 5, grupate in costuri variabile si fixe (existd si
costuri semivariabile). Aceastd grupare permite proiectarea costurilor in mai
multe variante, in raport cu diferite niveluri ale vanzarilor si analiza
punctului critic, adica a pragului de rentabilitate.

Desigur, in cazul in care mai multe produse sau servicii formeaza
obiectul afacerii, planul cheltuielilor presupune antecalcularea costului
variabil pentru fiecare produs/serviciu si apoi integrarea acestor costuri, cat
si a celor comune (fixe si semivariabile), intr-un buget de venituri si
cheltuieli pentru stabilirea profitului (pierderii) ca rezultat al operarii
afacerii. Evaluarea costurilor poate fi, si de reguld este, unul din punctele de
plecare pentru decizia de pret, mai ales daca produsul/serviciul este nou sau
are caracteristici diferite de cele ale produselor concurentilor. Aceasta



determinare implica faptul ca etapele planificarii initierii afacerii, prezentate
pana aici, nu sunt strict succesive. Datele obtinute intr-o secventd pot
modifica datele unei alte secvente, anterioare, intregul plan trebuind a fi un
ansamblu coerent si corelat.

10.5.7 Estimarea investitiilor initiale

Pentru a incepe afacerea sunt necesari bani. Banii intreprinzatorului
sau credite. Constructii, echipamente, materiale, personal, formulare pentru
afaceri, publicitate si incd multe altele, necesare inainte de a fi obtinut
venituri din vanzéri, pun problema finantarii lor din resurse interne.

Startul afacerii implica atat cheltuielile ce se fac o singura data
(instalatii, masini, echipamente, stocuri materiale, calculator, telefon,
telefax, licente, autorizatii publicitate pentru deschidere etc.), cat si
cheltuieli curente, repetabile (salarii, chirii, reclama, cheltuieli de birou,
asigurari, taxe si impozite, intretinere, reparatii s.a.). Acestea din urma sunt
evaluate pentru o lund sau mai multe, in functie de tipul afacerii, respectiv
de intarzierea intre momentul platii si recuperarea din incaséri, ca urmare a
vanzarii.

Datele rezultate din estimarile investitiilor initiale, veniturilor si
cheltuielilor firmei sunt folosite la elaborarea unor documente financiare
importante si anume bugetu! si fluxul de numerar (cash-flow).

Bugetul ca sinteza, In termeni financiari, a afacerii serveste, in
aceastd etapd de pregitire a lansdrii afacerii, evaluarii profitabilitatii
intreprinderii. Bugetul vizualizeaza nivelul si variatia probabila a profitului
(pierderilor), de reguld lunara si aratd daca in intervalul luat in calcul, un an
sau mai multi, intreprinderea este rentabild. O structurd de buget se prezinta
in tabelul 10.2.

Fluxul de numerar compara, lund de luna, intrarile si iesirile de
numerar in casieria si contul bancar al intreprinderii. Planul intrarilor si
iesirilor de numerar raspunde la doud intrebari: prima, ce resurse financiare
sunt necesare pentru a incepe afacerea si a doua, are intreprinderea
capacitate de plata, este solvabild lund de lund, in intervalul de proiectie
stabilit?

Cash-flow-ul este “piesa” de bazd pentru un potential creditor al
afacerii. Creditorul vrea sa stie dacd isi va putea recupera treptat banii
imprumutati, primind, evident, si partea de profit stabilitd (dobanda), iar
cash-flow-ul il informeaza 1n acest sens.



Tabelul 10.2

BUGET PENTRU UN AN

IAN. FEBR. MAR. APR. MAI IUNIE IULIE AUG. SEPT. OCT. NOV. DEC, TOTAL | yANZARD

Venituri

Vanzari

Alte

TOTAL

COSTUL
PROD.

Materiale

Manopera

Taxa pt.
manoperd

Transport

Ambalare

Alte cheltuieli

TOTAL

PROFIT
BRUT

CHELTUIELT
COMUNE SI
GENERALE

Chirii

Rate imobil

Salarii
ad-tie

Taxe salarii
ad-tie

Publicitate

Electricitate

Telefon

Utilitati

Autoturism

Deplasari

Protocol

Dobénzi

Rechizite

Posta

Amortizari

Alte cheltuieli

TOTAL

PROFIT
IMPOZABIL

Pot fi situatii in care o firmé, rentabila in ansamblu pe o perioada
mai lungd, un an sau mai multi, rentabilitate reflectatad de buget, sd fie
insolvabild in anumite momente, o lund sau mai multe. Insolvabilitatea
apare, de exemplu, in cazul scaderii sensibile a veniturilor in anumite
perioade, costurile raméanand aproximativ neschimbate, iar in conturile
intreprinderii neexistand rezerve financiare suficiente pentru achitarea
obligatiilor, interne §i externe.



In tabelul 10.3 se prezinta un model de flux anual de numerar.

Tabelul 10.3

FLUXUL ANUAL DE NUMERAR

Nr LUNA TAN. FEB. MAR. APRIL MAI IUNIE TULIE AUG. SEPT OCT. NOV. DEC.
crt JIEXPLICATII
1 [INCASARI
2 |Din vanzari
lcurente
3 [De la debitori
4 [imprumuturi
5 |Dobanzi
6 [Alte surse
7 (TOTAL
INCASARI
8 [PLATI
9  [Rate credite
10 |[Dobanzi pentru
redite
11 ||Achizitii
lechipamente
12 [Modernizare
spatii/cladiri
13 [lAchizitii mij-
loace de transp.
14 [Publicitate
15 (Cheltuieli
transport
16  (Cheltuieli
pregatire prof.
17 |[Utilitati
18  [Telefon
19  (Cheltuieli
protocol
20 [inchirieri
lechipamente
21 [(Asigurari
22 ontabilitate/
Wuridic
23 [Cheltuieli
fintretinere/
reparatii
24 [Cheltuieli birou
25 [Salarii
26 ([mpozit salarii/
remii
27 |Posta si transp.
28 |Licente
29 |Deplasari
30 (Cota
[proprietarului
31 |Alte cheltuieli
32 |[TOTAL PLATI
33 |Sold lunar
Incasari - Plati)
34 (Sold numerar
iinitial
35 |ISOLD
UMERAR

INAL




10.5.8 Identificarea surselor de fonduri

Cunoscutda fiind suma necesard iInceperii afacerii, trebuie gasite
sursele de la care poate fi obtinuta.

Numeroasele surse pot fi, in final, grupate In doud categorii: fonduri
proprii, ale intreprinzatorului si fondurile altora. Exista intreprinzatori care
concep si opereaza afacerea in limitele fondurilor proprii, fara a apela la alte
resurse, din afara.

Alti intreprinzatori apeleaza, in anumite proportii sau chiar In
totalitate, la resurse atrase.

In cazul resurselor exterioare, existi doud categorii si anume:
investitorii §i creditorii. Abordarea finantarii din surse exterioare implica,
deci, decizia: cat sa reprezinte fiecare categorie?

Riscurile, ca si sansele de succes, sunt printre factorii care-i pot
convinge pe finantatori sia ofere banii. Analizand conditiile in care acestia
sunt dispusi sd o facd, indeosebi rata dobanzii si nivelul dividendelor, este
posibild optiunea cea mai convenabila.

In mod normal, controlul firmei este exercitat de investitori, care,
asumandu-si riscuri, vor fi cei care vor decide. Pentru a mentine controlul
afacerii, intreprinzatorul trebuie sd investeascd mai mult decat ceilalti
investitori la un loc.

In economiile dezvoltate, guvernele incurajeazi crearea si
dezvoltarea intreprinderilor mici §i mijlocii prin avantaje oferite si in
domeniul posibilitatilor de asigurare a resurselor financiare. O retea de
agentii si organizatii oferd resurse in conditii avantajoase pentru a incuraja
fie diferite categorii sociale, fie anumite domenii ale activitatii de afaceri.

In Romania, este in curs de constituire si consolidare cadrul
legislativ si institutional care sa faciliteze procesul de tranzitie, respectiv
privatizarea. Un loc de cea mai mare importanta 1n acest proces, cel putin in
primii ani ai tranzitiei, il are crearea si dezvoltarea intreprinderilor mici si
mijlocii. Resursele financiare sunt 1nsa cu totul insuficiente. Pentru cei mai
multi Intreprinzétori, creditele bancare, de exemplu, sunt inaccesibile, atata
timp cat dobanzile au atins nivele ce variaza intre 40-50% si 120 %.

Oricum, accesul la resursele altora implica legitimarea solicitantului
ca om de afaceri, a cérui carte de vizita este planul sau de afaceri.



10.5.9 Planul de afaceri

Planul de afaceri este, fard indoiald, cel mai important document
pentru crearea si dezvoltarea unei intreprinderi. El constituie o hartd cu ruta
ce poate duce la prosperitatea intreprinzatorului. O astfel de rutd detaliata
orienteaza spre tintd, concentrand fortele de care dispune un intreprinzator
pentru a-si atinge scopul.

Un plan de afaceri investigheaza in detaliu fezabilitatea unei idei.
Conceput si scris intr-o maniera profesionald, planul de afaceri indeplineste
trei functii importante:

. este instrument de comunicare eficienta, de transfer al
unor idei, de propunere a unor planuri pentru altii, in special
pentru cei din lumea financiara;

. este o bazi, o schitd de conducere a unei noi intreprinderi;

. este un instrument de masurare, prin care se pot aprecia
progresele si evalua schimbarile necesare.

Desi planul de afaceri este folosit pentru a obtine resurse de la
diferite persoane sau organizatii, este in acelasi timp si o detaliatd schita a
activitatilor ce trebuie finantate, respectiv conceperea, fabricatia si vinzarea
produsului precum si a activitatilor manageriale corespunzatoare.

Elaborarea si scrierea unui plan de afaceri cere timp, efort si bani.
Rezultatul, 1nsé, poate face diferenta intre succes si faliment.

Datorita importantei sale, planul de afaceri trebuie structurat intr-o
maniera logicd, pentru a economisi timpul si eforturile cititorului si pentru a
preveni confuziile. Tipul de informatii pe care le cuprinde tinde sa fie
standardizat. Nu si forma de prezentare.

In continuare, se prezinta structura unui plan de afaceri, la care sunt
adaugate scurte comentarii la unele capitole.



STRUCTURA UNUI PLAN DE AFACERI
1. COPERTA

* Numele intreprinderii, adresa, nr. telefon, fax, e-mail, web.site
* Director(ii)
* Data

2. SINTEZA AFACERII

* Scurta sinteza a planului

* Obiectivele majore

* Descrierea produsului/serviciului
* Strategia de marketing

* Previziuni financiare

3. CUPRINSUL
*Titlul fiecarei sectiuni si al subcapitolelor
4. SCURT ISTORIC

* Domeniul (notorietatea, cartea de vizitd a directorului) sau origi-
nile intreprinderii

* Notorietatea produsului/serviciului

* Structura corporatiei (dacéd Intreprinderea este inclusd intr-o astfel
de structura)

* Prezentarea succintd a realizarilor (succeselor) sau experientei
intreprinderii, daca exista.

5. DEFINIREA AFACERII
6. DEFINIREA PIETEI

* Cerintele (semnalele) pietei
* Previziuni privind patrunderea pe piata
* Analiza concurentei

7. DESCRIEREA PRODUSULUI SAU SERVICIULUI

* Cum va fi fabricat (dezvoltat) sau vandut

* Stadiul cercetarii si dezvoltarii

* Patente, marci comerciale, copyright

* Anexa, cataloage, fotografii sau informatii tehnice



8. STRUCTURA MANAGEMENTULUI FIRMEI

* Cine va opera (va transpune in viatd) planul
* Structura organizatorica

* Politici de personal (de angajare)

* Detalii suplimentare (in anexa)

9. SCOPURI SI OBIECTIVE

* Prognoza veniturilor

* Planuri de marketing

* Planuri de prelucrare (productie, fabricatie)
* Planuri de asigurare a calitatii

* Planuri financiare

10. DATE FINANCIARE

* Prezentarea venitului estimat (trei ani)

* Analiza fluxului de numerar (cash flow)
(trei ani, primul an pe luni)

* Bilantul proiectat (bugetul de venituri si cheltuieli) (trei ani)

* Analiza COST-VOLUM-PROFIT (pragului de rentabilitate), acolo
unde este necesar

* Prezentarea schimbdrilor proiectate in situatia financiara.

11. ANEXE

* Istoricul firmei in detaliu

* Structura managementului (organigrame, descriere in rezumat etc.)
* Prezumtii, ipoteze majore

* Pliante (brosuri) descriind produsele

* Scrisori de recomandare sau de garantare

* Informatii financiare ale perioadelor trecute (ultimii trei ani)
* Detalii privind scopurile si obiectivele:

- produse si servicii

- cercetare si dezvoltare

- marketing

- fabricate

- administratie

- financiare



SCURTE PREZENTARI ALE UNOR CAPITOLE
ALE PLANULUI DE AFACERI

2. SINTEZA AFACERII

Sinteza afacerii sau prezentarea telurilor (obiectivelor) planului de
afaceri este vitald. Planul de afaceri poate fi unul din sutele de planuri
evaluate de reprezentantii partenerilor sau institutiilor financiare. FEi
evalueaza valoarea initiala a planului pe baza sintezei afacerii; daca aceasta
trezeste suficient interes, restul documentului poate fi dat altei persoane
pentru studiere. Sinteza afacerii pune in evidentd planul de afaceri,
obiectivele sale majore, cum vor fi atinse aceste obiective si rezultatele
asteptate. Desi sinteza este componenta initiald a planului, ea trebuie scrisa
dupa ce planul a fost elaborat.

Iatd o posibila structurd a sintezei afacerii:

A. intreprinderea (firma)
Cine si ce este

. Statutul (legal) al proiectului/firmei
3. Scopuri si obiective cheie

N —

B. Produsul/serviciul

Care este (in ce constd)

Cum se foloseste

La ce serveste

Avantajele (dreptul de proprietate)

halb e e

C. Piata

Potentiali clienti

Cat de multi sunt acestia

Rata de crestere a pietei

Concurenta (specificati 3-6 nominal si descrieti)
Tendintele ramurii (domeniului)

Cum va concura firma dumneavoastra
Segmentul de piatd estimat

a. Intr-un an

b. in cinci ani

NNk WD —



D. Operatiuni

Facilitati/echipament
Procese speciale

el

E. Canale de distributie

Cum va fi fabricat/asigurat produsul/serviciul

Abilitati (calitati) necesare lucratorilor

Cum va ajunge produsul/serviciul la utilizatori

F. Echipa manageriala

Cine si ce va face
. Calificarea
3. Disponibilitatea

N —

G. Sursele si necesarul de fonduri

Nevoile prezente
Necesarul in viitor

N —

5. DEFINIREA AFACERII

Se poate incepe elaborarea planului de afaceri prin definirea afacerii
dumneavoastrd. Este nevoie de mai mult decat o declarare a ceea ce firma
vrea sa facd, sau face si o enumerare a functiilor, produselor sau serviciilor
sale. Ea trebuie sa spuna ce nevoi ale consumatorilor intentioneaza afacerea

sa le satisfaca.

In acest sens, analiza relatiei intre modul in care proprietarul percepe
afacerea si modul in care o gandeste consumatorul (clientul) poate fi utila.

Ganditi-va la intrebari precum:

DIN PERSPECTIVA
PROPRIETARULUI

Ce ganditi ca veti vinde?

Care este linia de produs cea mai
mare?

Unde se poate obtine profitul cel mai
mare?

DIN PERSPECTIVA
CLIENTULUI

Ce cred clientii ca vor sau au
nevoie sa cumpere?

Care este cel mai bun articol ce
se vinde?

La care produs sau serviciu se
pierde cel mai putin timp?



Sunt raspunsurile la aceste Intrebari strans apropiate si compatibile
sau divergente? Daca sunt compatibile, existd o buna sansa de succes; daca
sunt divergente, atunci afacerea se poate afla in dificultate.

6. DEFINIREA PIETEI

Definirea pietei este una dintre cele mai importante si mai dificile
componente ale planului de afaceri ce se elaboreaza. Definitia trebuie sa
indice obiectivele eforturilor de marketing ale proprietarului si, totodata, pe
cele ale ariei comerciale (pietei) servite. Trebuie sd se raspunda la intrebari
precum: cine cumpérd, ce si de ce? Ce doresc cumparatorii? Competitorii
trebuie, de asemenea, evaluati cu atentie.

7. DESCRIEREA PRODUSULUI

Capitolul acesta trebuie sia descrie toate produsele (serviciile)
planificate, stadiul fiecérei cercetéri facute si dezvoltari realizate incluzand
meritele (avantajele) cdilor alese, impreund cu discutarea fiecarui aspect
legal precum patente, copyright, marci comerciale, brevetari in curs si
pretentiile legale fatd de firma. Sunt necesare aprobari si clarificéri
guvernamentale (administrative); cataloage (extrase) si fotografii, daca sunt
disponibile, sunt utile si trebuie incluse 1n acest capitol.

8. SCOPURI SI OBIECTIVE

Aceastd componentd priveste modul in care planul de afaceri va fi
realizat, respectiv cum si cand el va fi indeplinit si cine o va face.
Previziunea véanzdrilor, planurile de fabricatie sau servicii, planurile de
asigurare a calitatii ca si planurile financiare, trebuie discutate. Alte
elemente de interes pentru potentiali investitori sunt preturile si profiturile
preliminate, strategiile de reclama si de promovare, bugetele, o descriere a
felului in care produsele vor fi distribuite si vandute, categoriile de clienti
care sunt in centrul atentiei pentru cele mai importante vanzari initiale si
pentru vanzarile ulterioare.

9. DATE (ANALIZE) FINANCIARE

Un rol important al planului de afaceri este acela cd el indica
rezultatele financiare asteptate ale operatiilor. Planul trebuie sia arate
potentialilor investitori sau creditori de ce trebuie sa asigure fondurile, cand
se pot astepta sd le fie restituite si ce ratd a profitului (dobanzii) pot sa
obtind pentru banii lor. La acest punct, in cazul unei noi afaceri,
presupunerile sau aprecierile ridicdi numeroase probleme. De exemplu,



trebuie facute aprecieri privind veniturile scontate, actiunea concurentilor si
conditiile viitoare ale pietei. Aprecierile, atat cat este necesar, trebuie sa fie
proiectate 1n asa fel incat si proiectele financiare s fie realiste, bazate pe
cresterea personalului, dezvoltarea (extinderea) facilititilor sau felului in
care necesarul de echipament va afecta proiectele.

Planul de bugetare folosit sau care urmeaza a fi folosit este o parte
importantd a planului de afaceri. Si preturile trebuie sd reflecte costurile
materiilor prime si ale prelucrarii (operarii).

ANEXA
AUTOANALIZA

Scopul acestui chestionar este sa va ajute sa stabiliti daca veti fi mai
efficient, lucrand pentru altcineva sau pentru propria afacere. Trebuie sa
raspundeti la fiecare intrebare cit mai constiincios posibil, avand astfel
posibilitatea sd vedeti dacd sunteti capabil sid aveti succes intr-o mica

fel de important ca unul dat.
Cand veti termina chestionarul, veti avea o intelegere mai buna a
viitorului dumneavoastra.

Va rugam sa alegeti completand spatiul rezervat.
1. Obiectivul meu in viati este:

sa castig multi bani
sa fiu propriul meu stipan
sd am o viatd confortabila

a0 o

sd lucrez pentru altcineva

[¢]

. sa evit responsabilitatile:
(1) angajandu-ma la altii
(2) oferind produse/servicii altora
f. sa consum orice timp si efort necesar obtinerii succesului



o
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Starea mea civila este:

Necdasatorit Casatorit Separat sau
Divortat

Date fiind aceste responsabilititi, imi propun si dedic
(incercuiti) 20, 40, 60, 80 de ore saptdmanal pentru afaceri

Instruirea mea este

Elementari
Profesionala
Liceul:
I an 2 ani 3 ani 4 ani
Studii postliceale

Studii superioare in Management alte domenii
Alte studii

Experienta mea (scrie in ordinea: de la cea actuali spre cea de
inceput)

Ultimul/actualul post

Patronul

Postul
Patron (intreprindere)
Data angajarii pani la

Post
Patron (intreprindere)
Data angajarii pana la

Abilitati pe care le-am castigat la fiecare post

Specializarea mea este:

(Enumera) Nivel Nivel Nivel

inalt mediu scazut

Hobby-urile mele sunt:

imi petrec timpul liber ficind:
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Capacitatile mele sunt:

Sa dirijez munca altora
. Sa planific o activitate intr-o maniera care sd necesite minimum de timp,
efort si materiale
Sa-i servesc pe oameni intr-o manierd placuta
. Sa-i ajut pe oameni sa-si rezolve diferendele personale
Sa gestionez bani
Sa tin contabilitate
. Sa organizez oameni, bani, masini si alte lucruri pentru a fabrica produse-
servicii
. S urmez Intocmai instructiunile si directivele altora
Sa fiu propriul meu stapan
Sa incep (o afacere) de unul singur
Sa iau initiativa
Sa iau decizii
. Sa produc idei noi pentru produse si servicii
Alte

Inabilitatile mele sunt:

Nu pot lua decizii
. Aman luarea deciziilor

Incerc si-i implic pe altii sa ia decizii pentru mine
. Imi displace sia-mi asum responsabilititi ori de cite ori e posibil

Nu administrez banii prea bine
Nu ma simt in stare si pastrez echilibrul financiar
. In general, sunt nesigur fara cineva care sa ma ghideze si sa ma sprijine

. Alte

10. Cu privire la sinitatea mea

00 c W

= o

. Frecvent gésesc ca e dificil sa Inchei ziua (de lucru)

. Intotdeauna ma simt bine

. Pot sd lucrez in doua posturi fara a fi vreodata obosit

. Am dureri de cap: o datd pe sdptdmana o data la doud
sdptamani o datd sau de doud ori pe lund rareori sau
deloc

. Dorm: sub 6, 7, 8 alte ore pe zi

Trebuie sa iau ceva medicamente ca sa dorm: da nu




g. Am cosmaruri: numeroase moderat rar

h. Am ameteli: uneori frecvent rar

i. Lipsesc de la lucru:
(1) o zi pe saptamana

(2) o zi doua saptamani

(3) oz, doud pe luna

(4) patru, cinci zile pe an

(5) rareori
j. Starea mea fizica perfectd a fost (data)

J
k. Am urmatoarele probleme cunoscute cu sanitatea:
. Am probleme nediagnosticate cu sdnitatea

11. Sinatatea imi permite:

Sa calatoresc mult Da Nu

Sa lucrez multe ore
Sa functionez bine in situatii tensionate: Da

Sa ma angajez Intr-un volum mare de munca fizici Da__ Nu
Da Nu
Nu

°opoose

Sa folosesc ochii extensiv Da

12. Sanatatea ma retine de la:

13. Cu privire la situatia mea economici in prezent:

a.  Valoarea mea neti este:
(1) Valoarea echivalenta a starii sociale

$ (lei)

(2) Valoarea politei de asigurare pe viata
(3) Asigurari comerciale (bunuri)

(4) Economii $ (lei)
(5) Alte $ (lei)

Total valoare neta

b. Venitul meu anual este:
(1)  Salarii $ (lei)
(2)  Venituri speciale

(3) Investitii:

(a)  Venituri pe Inchirieri

(b)  Actiuni $ (lei)
(c) Total venituri din investitii

(4) Dobanzi $ (lei)
(5) Gratificatii anuale $ (lei)

$ (lei)
$ (lei)

$ (lei)

$ (lei)

$ (lei)
$ (lei)



14.
15.

16.

17.

18.

19.

(6) Premii $ (lei)
(7) Alte $ (lei)

Total venit anual $ (lei)

Obligatiile mele financiare pe an sunt:
(1)  Rata la casa (ipoteca)
(2)  Asigurarea pentru casi
(3)  Taxele pentru proprietati
(4)  Taxe pentru magina
(5)  Asigurare de viata
(6)  Cheltuieli intretinere (locuinta)
(7)  Alte restituiri de credite
(8)  Pensie alimentari si altele pentru copii
(9)  Cheltuieli pentru educarea copiilor
(10) Cheltuieli medicale
(11)  Asigurare medicala
(12)  Cheltuieli pentru casa, teren
(13) Reparatii, intretinere casa, teren
(14)  Cheltuieli cu magina (transport)
(15) Alimente
(16) Cheltuieli profesionale-afaceri
(17) Alte
Total cheltuieli personale pe an

fmi pot permite si risc $ (lei)

Luand in consideratie responsabilititile, interesele, hobby-urile,
sanitatea si situatia mea economici, sunt gata sa:
Dedic ore-saptamana pentru afacere
Investesc $ (lei) in afacere

Pot si lucrez intr-o retea de distributie impus: de un distribuitor:
Da Nu

Ce afacere anume mi-ar plicea sa operez ca proprietar sau
manager?

Cum anume voi compensa inabilititile mele?

Dupid o atentd revedere a raspunsurilor pe care le-am dat
intrebirilor din acest chestionar, fiind sincer cu mine insumi, cred



cad pot realiza obiectivele mele de viatd si pot atinge un nivel
rezonabil de succes si buniistare pot atinge:

Detinand o unitate de distributie;
Avand 1n proprietate o Intreprindere independenta;
Lucrand pentru altcineva.

O intrebiri si discutii

Daca ati fi pus 1n situatia sa alegeti intre o carierd profesionald de
salariat, Intr-o organizatie importantd si detinerea si operarea unei
intreprinderi proprii, intr-un domeniu pentru care aveti o pregatire
universitard, ce ati face? De ce?

2. Detineti un capital ce va permite sa initiati o micé afacere. Nu doriti
insd sa va asumati riscuri prea mari. in ce domeniu veti investi? Ce
informatii va sunt necesare pentru aceasta, de unde si cum le puteti
colecta?

Sunteti proprietarul si managerul unei Intreprinderi mici de
productie si care opereazd cu succes de aproape trei ani. Doriti sa
dezvoltati capacitatea de productie, dar nu aveti suficienti bani.
Banca la care aveti conturile va poate oferi un credit. Va cere, pe
langa garantii, sd prezentati un plan de afacere. Ce utilitate ar avea
acest plan pentru banca? Dar pentru dumneavoastra?

4. At investit toate resursele dumneavoastrda intr-o firma mica ce
produce si vinde sisteme de securizare (alarmd) pentru cladiri,
birouri, echipamente si altele de acest gen. Dupd trei ani de
activitate deosebit de profitabild, trei din cei cinci tineri ingineri
angajati de dumneavoastrd decid sd pardseascd firma si sd-si creeze
afacerea lor proprie, 1n acelasi domeniu si In aceeasi localitate. Ati fi
putut evita o asemenea situatie? Ce faceti acum?

“Mortalitatea” noilor intreprinderi mici este foarte ridicata, cu
anumite variatii, in toatd lumea. De ce doar un numar relativ redus
(10-30%) de intreprinderi mici supravietuiesc? Este acest fenomen
pozitiv sau negativ? Explicati.



Glosar

Abordare tehnologica
Alternativa la conceptul de marketing, care pune accent pe tehnologia ce
oferd produse/servicii noi, de utilitate deosebitd, satisfactii certe pentru
utilizator. (Capitolul 3)

Actiuni corective
lesiri ale procesului de control privit ca sistem, schimbéari care urmaéresc
mentinerea organizatiei pe drumul ce duce la obiectivele vizate. (Capitolul 9)

Ajustari ale preturilor

Modificéri legale ale nivelului preturilor produselor sau serviciilor vizand
incurajarea sau franarea unui anumit comportament al clientilor unei firme.
(Capitolul 5)

Analiza postului
Proces de colectare si studiere a informatiilor privitoare la un post de
munca. (Capitolul 7)

Analiza SWOT
Evaluare a punctelor forte si a celor slabe ale unei organizatii, precum si a
oportunititilor si amenintirilor, pentru scopuri de planificare. Prescurtare in limba
engleza pentru Strengths - Puncte forte; Weaknesses - Puncte slabe; Opportunities -
Oportunititi; Threats - Amenintari. (Capitolul 4)

Arbore de decizie

Expunere vizuald a beneficiilor sau costurilor probabile, rezultate ale
alternativelor de decizie in conditii de incertitudine, avand ca punct de
plecare diferite decizii ce vor fi luate in viitor. (Capitolul 5)

Arie de control
Numarul de persoane subordonate nemijlocit unui manager. (Capitolul 6)

Asteptare
Credinta ca un efort va conduce la o anumitd performantd; credinta cd o
anumitd performanta va fi recompensata. (Capitolul 8)



Audit exterior
Examinare financiara a unei organizatii, realizatd de o firma specializata (de
contabilitate), independenta. (Capitolul 9)

Autoinregistrare
Metoda de colectare a informatiilor despre activitatea dintr-un post, cu
contributia directd a persoanei care ocupa postul. (Capitolul 7)

Autoritate

Drept de a folosi propria judecatd in luarea deciziilor, de a cere actiuni
altora, conferit persoanelor ce ocupa pozitii manageriale intr-o organizatie.
(Capitolul 6)

Bariera in comunicare
Factor, situatie, care stinghereste, limiteaza sau blocheaza transferul de
informatii si relizarea scopului comunicérii. (Capitolul 2)

Brainstorming

Tehnica creativa de identificare a alternativelor de solutionare a unei
probleme, prin interactiune spontand Intre indivizi, Intr-un mediu
nerestrictiv. (Capitolul 5)

Buget de venituri si cheltuieli

Sinteza, in termeni financiari, structuratd pe articole, a cheltuielilor
probabile, precum si a veniturilor pe surse, diferenta fiind profitul/pierderea
asteptata intr-o perioada data de timp. (Capitolul 10).

Caracteristici ale muncii

Atribute ale muncii - varietate, autonomie, responsabilitate, cunostinte si
abilitati, oportunititi de interactiune personala - a caror prezenta sau absenta
la locul de munca este tehnologic determinata. (Capitolul 8)

Centralizare — Descentralizare

Termeni care semnificd nivelul delegarii autorititii intr-o organizatie.
(Capitolul 6)

Cerinte de eficienti a controlului

Conditii si caracteristici de operare care oferd eficacitate si eficienta
controlului. (Capitolul 10)



Certitudine
Situatie in care alternativele disponibile in luarea unei decizii, precum si
rezultatele (beneficiile si costurile) asociate acestora sunt cunoscute.
(Capitolul 5)

Ciclu de viata al produselor
Secventd a stadiilor in dinamica vanzarilor unui produs de la lansare péana la
iesirea sa de pe piatd. (Capitolul 3)

Clasificare a produselor

Identificare de criterii si caracteristici de grupare a produselor, relevante
pentru studiul si analiza activitdtilor si pentru managementul firmelor de
afaceri. (Capitolul 3)

Codificare

Pas 1n procesul de comunicare prin care emitentul transferd, din plan mental
in plan senzorial, un mesaj, printr-un set de simboluri considerate
inteligibile pentru primitor. (Capitolul 2)

Comparatie sociala

Proces prin care oamenii evalueazd echitatea sau justetea recompenselor
primite de ei, in raport cu recompensele obtinute de altii pentru
performantele in munca. (Capitolul 8)

Compartiment de munca
Element al structurii organizatorice care grupeazad sub aceeasi autoritate
ierarhicd un numar de posturi de munca. (Capitolul 6)

Comunicare
Transfer de informatii de la o persoana la alta, informatii ce au acelasi
inteles la ambii - emitent si primitor. (Capitolul 2)

Comunicare nonverbala
Mesaj transmis printr-un anumit mediu, altul decat oral sau scris.
(Capitolul 2)

Control in management

Functie manageriald de masurare si de corectare a performantelor obtinute
de subordonati in scopul de a asigura indeplinirea obiectivelor organizatiei.
(Capitolul 10)



Curbe ale preferintelor
Tendinte ale comportamentului indivizilor de asumare a riscului in luarea
deciziilor,in raport cu sansele de succes si valoarea mizei in joc. (Capitolul 5)

Decizie
Alegere rationald a unei alternative de actiune pentru a atinge un obiectiv.
(Capitolul 5)

Decodificare
Pas in procesul de comunicare in care primitorul interpreteaza mesajul. (Capitolul 2)

Definire a problemei
Etapa critica in procesul de solutionare a unei probleme constind in
diagnosticarea cauzelor acesteia. (Capitolul 5)

Delegare
Proces prin care autoritatea formald este transferatdi unui subordonat.
(Capitolul 6)

Descriere (fisd) a postului

Document scris care identifica, defineste si descrie postul in termenii
sarcinilor, responsabilitatilor, conditiilor de muncd s§i specificatiilor.
(Capitolul 7)

Dimensiune multipla a banilor
Sintagma pentru polivalenta banilor 1In motivarea comportamentului
oamenilor in context social. (Capitolul 8)

Echitate

Situatie 1n care valoarea raportului intre recompensele si eforturile unui
individ este egald cu valoarea raportului intre recompensele si eforturile
altui individ. (Capitolul 8)

Evaluare a performantelor
Proces prin care se determind si se comunicd unui salariat cat de bine isi

face munca. (Capitolul 7)

Factori de igiena
Factori generatori de insatisfactii in munca. (Capitolul 8)

Factori limitativi



Constrangeri care elimind anumite alternative in procesul decizional de
solutionare a unei probleme. (Capitolul 5)

Factori motivatori
Factori care produc satisfactie in muncé; forte care determind actiunile,
comportamentul oamenilor. (Capitolul 8)

Feedback
Ceea ce permite unui emitent de mesaj s determine daca mesajul a fost
receptionat, decodificat si inteles corect. (Capitolul 2)

Flux de numerar
9ncasdrile si plitile banesti ale unei intreprinderi Intr-o perioada determinata
de timp. (Capitolul 10)

Forta a profitului
Bazd ce sustine introducerea si dezvoltarea conceptului modern de
marketing. (Capitolul 3)

Functie
Element al structurii organizatorice, care exprimd responsabilititi si
competente comune posturilor de munca identice sau similare. (Capitolul 6)

Functii ale managementului
Planificare, organizare, motivare - antrenare, coordonare, control. (Capitolul 1)

Identificare a produsului/serviciului
Gasirea uneipotentiale nise (piete) pentru intierea unei afaceri. (Capitolul 10)

Incertitudine

Situatie in luarea unei decizii In care nu sunt cunoscute alternativele, nici
probabilitatea aparitiei lor sau a rezultatelor posibile ale acestora.
(Capitolul 5)

Investitii initiale
Valoarea resurselor financiare necesare demardrii unei afaceri, investitii
capitale si cheltuieli curente pana la primele venituri. (Capitolul 10)

imbogitire a muncii
Extindere in profunzime a unui post, pentru cresterea motivatiei intrinseci a
ocupantului acestuia. (Capitolul 8)



intreprindere mici
O firma in proprietate privatd, condusd independent §i care nu domina in
ramura sa de activitate. (Capitolul 10)

Legatura structurala
Canal al comunicérii formale intre compartimente, si posturi, ale unei
organizatii. (Capitolul 6)

Management
Activitate practica; centru de decizie (individ sau grup); stiinta. (Capitolul 1)

Management - arta
Proces de atingere a rezultatelor proiectate prin utilizarea eficientd a
resurselor umane, materiale i financiare ale unei organizatii. (Capitolul 1)

Management empiric
Activitate indeplinitd, de regula, de proprietarul intreprinderii si orientata de
intuitie, experienta si bun simt. (Capitolul 1)

Management prin obiective (MPO)

O abordare in management bazatdi pe credinta cd participarea comuna
sef-subordonat la procesul de translatare a obiectivelor generale ale
organizatiei in obiective individuale va avea o influentd pozitivad asupra
performantei salariatului. (Capitolul 4)

Management situational

Abordare a activitatii practice a managementului, care are ca premisa
recunoasterea diferentelor intre oameni si situatii i a faptului ca nu exista
“o singurd, cea mai buna solutie” pentru toate situatiile. (Capitolul 1)

Management - stiinta
Ansamblu structurat de cunostinte, concepte, teorii, principii si tehnici care
stau la baza practicii managementului. (Capitolul 1)

Marca comerciald

Identificare legald a dreptului exclusiv al unei firme de a folosi un nume
pentru un produs/linie de produse sau un nume comercial. (Capitolul 3)
Masurare a performantelor.



Vezi Evaluare a performantelor. (Capitolul 7)

Misiune

Viziune pe termen lung asupra a ceea ce organizatia Incearcd si devini;
specificare a valorii oferite mediului in care organizatia opereaza, pe care
membrii ei o Tmpartasesc si la realizarea careia contribuie. (Capitolul 4)

Mix-Marketing

O combinatie, in proportii potrivite, a elementelor de baza care privesc
produsul, pretul, promovarea si plasarea Intr-un program integrat de
marketing (Capitolul 3)

Motivatie
Stare interioara care energizeaza, activeaza sau pune 1n migcare un individ,
canalizdnd comportamentul sdu spre un tel. (Capitolul 8)

Nevoia de afiliere
O dorinta puternicd de stabilire si de mentinere a relatiilor prietenesti,
compatibile, cu alte persoane. (Capitolul 8)

Nevoia de putere
O puternica dorinta de a influenta alte persoane, de a crea impresie sau de a
produce un impact semnificativ. (Capitolul 8)

Nevoia de realizare
O puternica orientare spre un scop, un obiectiv de infaptuire a unor sarcini
dificile, incitante. (Capitolul 8)

Nevoi umane
Ceea ce apare atunci cand o persoanad este lipsitd de hrand, adapost,
imbracaminte, securitate, afectiune etc. (Capitolul 8)

Niveluri ale managementului

“Etaje” ale echipei manageriale intr-o organizatie, denumite management de
varf, de mijloc si de bazi, carora le sunt asociate roluri si responsabilitati
distincte. (Capitolul 1)

Obiective
Finalitati pe care o organizatie cauta sa le realizeze, ca urmare a existentei si
activitatii sale. (Capitolul 4)



Organigrama
Reprezentare grafica a structurii organizatorice a unei firme. (Capitolul 6)

Organizare

Proces de stabilire a activititilor necesare indeplinirii obiectivelor
organizatiei, statuarea lor ca sarcini pentru indivizi §i grupuri si aranjarea lor
intr-un cadru de luare a deciziilor. (Capitolul 6)

Organizare formala
Functie managerialda de distribuire a autoritatii si de stabilire a structurii
rolurilor Intr-o organizatie. (Capitolul 6)

Organizare informali
Retea de relatii personale si sociale care apare spontan, atunci cand oamenii
se asociaza intr-un mediu de munca.(Capitolul 6)

Organizatie
Grup de doud sau mai multe persoane, care se unesc i opereaza pentru
obiective comune, clar statuate. (Capitolul 1)

Orientare
Proces de familiarizare a noului angajat cu organizatia, compartimentul si
postul sau de munca. (Capitolul 7)

Orientarea data de client

Principiu al conceptului modern de marketing, potrivit caruia satisfacerea
nevoilor si a dorintelor clientilor este fundamentald in activitatea si
managementul unei organizatii. (Capitolul 3)

Perceptie
Proces de interpretare, prin care sistemul nostru senzorial oferd ordine si
semnificatie mediului Tnconjurator. (Capitolul 2)

Plan de afaceri

Expunere scrisd de o persoana sau un grup de persoane, responsabil(d)
pentru initierea §i operarea unei afaceri, prin care se comunicé obiectivele,
pasii necesari atingerii acestora, conditiile domeniului afacerii si resursele
financiare necesare. (Capitolul 10)



Planificare
Functie manageriala care implicd selectarea misiunii i a obiectivelor, a
strategiilor, politicilor, programelor si procedurilor de realizare a lor.
(Capitolul 4)

Piramida a managementului
Reprezentare simbolica clasica a structurii managementului unei organizatii.
(Capitolul 1)

Politici
Orientari generale de actiune si de luare a deciziilor, in scopul promovarii
unei anumite consecvente in operatiunile unei organizatii. (Capitolul 4)

Post
Elementul primar al structurii organizatorice, care defineste sarcinile,
responsabilitatile si competentele unui angajat al organizatiei. (Capitolul 6)

Portofoliu de abilitati
Stoc de informatii despre angajatii unei organizatii, relevante pentru
evaluarea potentialului resurselor umane ale acesteia. (Capitolul 7)

Portofoliu de management
Stoc de informatii despre angajatii unei organizatii, necesar evaludrii
candidatilor pentru pozitii manageriale. (Capitolul 7)

Pret de penetrare
Pret initial scazut al unui produs/seviciu, pentru descurajarea noilor
competitori si pentru dezvoltarea partii de piatd. (Capitolul 5)

Pret de prestigiu
Pret ridicat al produsului/serviciului pentru atragerea clientilor care au un
anumit statut. (Capitolul 5)

Pret psihologic
Pret al carui nivel este cu o mica valoare sub un numar “rotund”, precum
2.299 lei. (Capitolul 5)

Procedura



Serie de pasi de urmat in mod necesar, intr-o ordine prestabilita, pentru a
realiza un scop dat. (Capitolul 4)

Proces de planificare

O abordare rationald pentru stabilirea si realizarea obiectivelor unei
organizatii, constdnd intr-o secventd de faze, care trebuie considerate
simultan: stabilirea obiectivelor; dezvoltarea premiselor; luarea deciziei;
implementarea deciziei si evaluarea rezultatelor. (Capitolul 4)

Programe

Complex de obiective, politici, proceduri, reguli, sarcini repartizate, pasi de
urmat, resurse de utilizat si alte elemente necesare efectudrii unei actiuni
date. (Capitolul 4)

Raspundere
Obligatia, decurgand din acceptarea autoritatii delegate, de a da socoteala
cuiva pentru actiunile intreprinse sau pentru esecul acestora. (Capitolul 6)

Recrutare

Procesul de atragere de candidati pentru un post, candidati care au
cunostintele, dexteritatile si abilititile necesare atingerii obiectivelor
organizatiei. (Capitolul 7)

Reguli
Actiuni recomandate sau interzise care nu admit optiuni, cum ar fi “Fumatul
strict oprit”. (Capitolul 6)

Responsabilitate

Obligatia de a infiptui, In cea mai bund manierd, o sarcina repartizata;
obligatie a subordonatului fatd de superiorul sau de a exercita autoritatea
delegata in asa fel incat sa realizeze rezultatele asteptate. (Capitolul 6)

Retea de comunicare
Grup de salariati care au contacte stabile, prin care genereaza si transmit
informatii. (Capitolul 2)

Risc

Situatie, In luarea unei decizii, in care sunt cunoscute alternativele
disponibile, probabilitatea aparitiei lor, precum si potentialele beneficii si
costuri asociate. (Capitolul 5)



Sistem informational managerial
Un sistem integrat utilizator/masina, de reguld computerizat, care asigura
informatii necesare deciziilor intr-o organizatie. (Capitolul 9)

Situatie neutra

Baza de plecare pentru motivarea angajatilor unei organizatii, care, in
conceptia lui Herzberg, caracterizeaza absenta sentimentelor de insatisfactie.
(Capitolul 8)

Socializare
Proces prin care oamenii invatd normele si rolurile necesare functionarii
intr-un grup sau intr-o organizatie. (Capitolul 7)

Specificatii ale postului
Cerinte fatd de persoana care poate sd ocupe un post: studii, experienta,
abilitati, dexteritati, calitéti speciale etc. (Capitolul 7)

Speranta
Vezi Asteptare. (Capitolul 8)

Standard
O masura de conformare a performantei, cum ar fi: de calitate, de
productivitate, de cost sau de comportament. (Capitolul 9)

Strategie

Plan pe termen lung al relatiilor organizatiei cu mediul sdu de operare;
program general de actiune si de desfasurare a fortelor si a resurselor unei
organizatii, vizand realizarea integrald a obiectivelor. (Capitolul 4)

Structuri de tip functional

Metodd de organizare a unitatilor/compartimentelor prin specializarea
acestora in realizarea unei functiuni distincte: inginerie, productie,
marketing, finante/contabilitate etc. (Capitolul 6)

Structura geografica
Metoda de organizare a unitatilor/compartimentelor unei firme pe baza
criteriului teritorial de desfagurare a activitatii. (Capitolul 6)

Structura matriciala



Metodd de organizare a unitdtilor/compartimentelor unei firme, care
combina specializarea functionala cu cea pe produs. (Capitolul 6)

Structura mixta

Metoda de organizare a firmei, in care unititile/compartimentele sunt
specializate, in diferite proportii, dupa mai multe criterii: functional, pe
produs, pe clienti etc. (Capitolul 6)

Structura organizatorica

Ansamblul posturilor si compartimentelor specializate dupa anumite criterii,
precum si al legaturilor intre ele, create in scopul realizirii obiectivelor unei
organizatii. (Capitolul 6)

Structuri pe clienti
Metoda de organizare a unitatilor/compartimentelor unei firme in functie de
nevoile clientilor. (Capitolul 6)

Structura pe produs

Metoda de organizare a unitatilor/compartimentelor unei firme, prin
specializarea acestora pe tipuri de produse. (Capitolul 6)

Scoala cantitativa

Analizd a managementului, concentratdi pe dezvoltarea modelelor
matematice in domeniul deciziilor. (Capitolul 1)

Scoala clasica

Prima abordare sistematici a managementului ale cérei principii pledeaza
pentru specializare ridicatdi a muncii, coordonare intensivd si sistem
centralizat de luare a deciziilor. (Capitolul 1)

Scoala relatiilor umane
Critica a managementului clasic si a birocratiei, sustindtoare a stilurilor de
management participative si orientate citre nevoile salariatilor. (Capitolul 1)

Scoala sistemelor sociale
Analizd a managementului care accentueazd abordarea cunostintelor de
management din perspectiva teoriei sistemelor. (Capitolul 1)

Testare



Tehnica care asigura proceduri standardizate, eficiente, de examinare a unui
numar mare de candidati pentru angajare sau promovare. (Capitolul 7)

Treapta ierarhica
Pozitia pe care o ocupa pe scara ierarhica, respectiv distanta la care se afla
posturile/compartimentele fatd de managementul de varf. (Capitolul 6)

Veridicitate a testarii
Masuri a erorilor in procesul de testare. (Capitolul 7)

Validitate a testarii
Masurd a relevantei testelor pentru evaluarea caracteristicilor vizate.
(Capitolul 7)

Valenta
Forta preferintei unui individ pentru o anumitd recompensa (consecintd).
(Capitolul 8)

Zvon
O informatie, neoficiala, care se difuzeaza, fara ca standardele de verificare
a corectitudinii sa fie implicate. (Capitolul 6)
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