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INTRODUCERE

Lucrarea ,,Management. Eficienta, eficacitate, performante” poarta
semndtura unui profesor universitar, conducdtor de doctorat in domeniul
managementului, a doi fosti doctoranzi ai acestuia, azi doctori in
management, cadre didactice $i manageri ai unor firme ori institutii publice
din tara noastrd, precum §i a unui specialist cu care am mai colaborat in
urmd cu cativa ani, la aparitia lucrdrii "Management & performante”.
Problematica abordatd este una de mare importantd §i actualitate pentru
teoria $i practica manageriald a organizatiilor romanesti, cu atat mai mult cu
cat majoritatea lucrarilor de specialitate aparute la noi sau in strainatate se
limiteaza la tratarea in exclusivitate a eficientei economice si, implicit, a
performantelor economice inregistrate la nivel de organizatie.

Cum managementului 1 se recunoaste calitatea de principal contri-
buabil la obtinerea de rezultate economice deosebite — adicd performante
economice — este fireascd Intrebarea: managementul nu trebuie sd fie
performant?. Dacd raspunsul este afirmativ, atunci ce sunt §i cum se
manifestd performantele manageriale? Raspunsul incercam sa-1 oferim prin
parcurgerea celor cinci capitole ce dau consistentd cartii, chiar daca suntem
constienti de limitele abordarii noastre.

In orice tip de organizatie — firma privati, companie de stat, orga-
nizatie publicd — se deruleazd procese de munca prin care se obtin bunuri
economice destinate satisfacerii unui segment al nevoii sociale. Artizanii
acestor procese — de management, principale sau de sprijin - sunt
managerii §i executantii, ce Indeplinesc roluri diferite, dar interdependente.
Daca managerii fundamenteaza si adopta decizii, executantii initiaza actiuni
pentru operationalizarea acestora, cu sprijinul metodologic al primilor.
Asemenea preocupdri sunt guvernate de acelasi principiu, acela al eficientei
si eficacitatii. Privit din aceastd perspectivd, managementul, ca activitate,
implica eforturi §i genereaza efecte, predominant calitative, necuantificabile.
Exprimarea eficientei si a eficacitatii manageriale, a performantelor speci-
fice pe care le presupun este un demers stiintific pe cat de complex, pe atat
de complicat, de dificil. Cele 5 capitole stau marturie in acest sens.

Obiectivele propuse 1n aceasta lucrare au urmarit:

- Evidentierea particularitatilor eficientei si eficacitatii managemen-

tului in ansamblu si la nivel de componente majore — meto-
dologica, decizionald, informationala si organizatorica



- Definirea si caracterizarea performantelor manageriale, generale
si specifice

- Punctarea celor mai semnificative instrumente manageriale de
evaluare a performantelor manageriale si economice

- Identificarea si caracterizarea modalitdtilor de amplificare a
eficientei si eficacitatii manageriale

Consideram ca punctele de vedere exprimate pot constitui contributii,
fie si modeste, la clarificarea si dezvoltarea aspectelor de naturad teoretico-
metodologica referitoare la eficienta, eficacitatea si performantele mana-
geriale, in conditiile in care rolul decisiv al managementului la obtinerea de
performante economice este tot mai mult recunoscut si valorificat.

Autorii 151 exprimda multumirile fatd de Editura Universitara, de
conducerea acesteia care, cu atentie i profesionalism, a asigurat un produs
editorial la standarde corespunzatoare de calitate. Suntem increzatori ca
principalii beneficiari ai lucrdrii — manageri, specialisti, doctoranzi,
masteranzi $i studenti — vor aprecia eforturile noastre de imbogatire a stiintei
managementului si de inzestrare a practicii manageriale cu noi instrumente.

Prof.univ.dr. Ion Verboncu
Bucuresti, decembrie 2013



CAPITOLUL 1

MANAGEMENTUL ORGANIZATIEI

1.1. Managementul organizatiei

Managementul, abordat concomitent ca teorie si practicd, este, in

etapa actuald, unul dintre cei mai importanti factori generatori de
performante economice la nivel de organizatie. Functionalitatea, eficienta si
eficacitatea acesteia sunt dependente apreciabil de calitatea, eficienta si
eficacitatea managementului.

Literatura de specialitate din tara noastra s-a oprit, In ultimii ani, la

evidentierea rolului si locului managementului In economia organizatiei, la
clarificarea ipostazelor in care acesta poate influenta comportamentul sau
economic si comercial. Astfel, managementul este:

a.

stiinta, 1n sensul ca studiaza o categorie aparte de procese de munca,
numite procese de management, relatiile pe care acestea le genereaza, in
vederea descoperirii de principii si legitati ce le guverneaza si conceperii
de instrumente care sd permitd realizarea obiectivelor in conditii de
eficientd si eficacitate. Ca atare, managementul poate fi abordat intr-o
tripld ipostaza:

teoretica - ce studiaza? (procese si relatii de management)
metodologicdi — de ce? (pentru a descoperi principii, legitati,
instrumente etc. care explica mecanismele de exercitare a functiilor
manageriale si a sistemului de management)

pragmatica — pentru ce? (pentru a asigura realizarea obiectivelor in
conditii de eficienta si eficacitate)

practica, in sensul ca elementele de natura teoretico-metodologica sunt
operationalizate la nivel de organizatie si componente procesuale ori
structurale ale acesteia prin intermediul unor decizii si actiuni specifice.
Cei care exercitd managementul poartd denumirea de manageri, in cea
mai mare parte persoane care, in virtutea sarcinilor, competentelor si
responsabiltatilor cirscumscrise posturilor ocupate, adoptd decizii prin
care influenteazd comportamentul decizional si operational al altor
persoane (numite executanti sau subordonati).

9



c. activitate (poate ca termenul de ,activitate” este insuficient de
cuprinzator pentru a evidentia amploarea si complexitatea managemen-
tului din acest punct de vedere), managementul presupune un grupaj de
atributii specifice, in a caror exercitare sunt implicate mai multe posturi
dintr-un compartiment sau chiar un compartiment. Astfel de atributii
vizeazd, cu prioritate, proiectarea, reproiectarea §i Iintretinerea
functionarii sistemului de management si a componentelor sale majore —
metodologicd, decizionald, informationald, organizatorici, manage-
mentul resurselor umane.

1.1.1. Procesele de management si functiile acestora

Cea de-a treia — si ultima — ipostaza in care se afld managementul, da
nastere la confuzii. Sunt frecvente situatiile in care, atunci cand se vorbeste
de management, sunt vizati cu prioritate cei care conduc §i gestioneaza
organizatia. “Managementul firmei ... a hotarat cd, incepand cu 1 iunie a.c.
aceasta sa fie privatizata” sau “managementul firmei ... a decis ca cea mai
buna variantd de penetrare pe piata ... este ...  latd doar doud exemple de
situatii in care notiunea de management se reduce la cei care conduc (mai cu
seama cei situati pe niveluri ierarhice superioare — adunarea generald a
actionarilor, consiliul de administratie, directorul general si directorii
executivi).

Este bine stiut faptul cd, in ipostaza de stiinta, managementul este
abordat (si cunoscut) mai ales prin prisma proceselor de management si a
relatiilor pe care acestea le genereazd (numite relatii de management).
Daca procesele de management se regasesc in ceea ce, generic numim,
functii ale managementului — previziune, organizare, coordonare,
antrenare, control-evaluare -, relatiile de management se manifesta ca
raporturi intre cei care conduc si cei care executd 1n ceea ce priveste
exercitarea functiilor managementului.

In realitate, ce face un manager?

Tindnd cont cd un manager conduce alti oameni, regdsiti Intr-o
formuld organizatoricd bine delimitatd si dimensionatd (firma, comparti-
mentul etc.) acesta trebuie sa adopte decizii si sd initieze actiuni care sa
permita realizarea obiectivelor n conditii de eficienta si eficacitate.

Cu alte cuvinte, trebuie sa:

- prevada

- organizeze
- coordoneze
- antreneze

- controleze

- evalueze

10



Previziunea, organizarea, coordonarea, antrenarea si control-
evaluarea sunt, asadar “zone” de interes pentru manager, sunt functii ale
managementului la nivelul cérora cel care conduce si gestioneaza isi pune 1n
“operd” competenta pentru obtinerea de rezultate corespunzatoare.

Un manager bun:

« prevede pentru altii si subdiviziunea organizatoricd pe care o

conduce nemijlocit

e organizeazia, coordoneazia, antreneazia, controleaza si

evalueaza pe altii, pe parcursul unui ciclu managerial asimilat
unui interval de timp prestabilit (an, luna, zi, etc.).

Prima dintre functiile manageriale si, implicit, functia care
declanseaza un demers managerial complex este previziunea.

Ce face un manager in contextul previziunii? lata o intrebare al carui
raspuns trebuie abordat nuantat. De ce ? Pentru ca orizontul de timp la care
se referd previziunea este diferit (variabil), gradul de detaliere a obiectivelor
este, de asemenea, diferit, iar influentele exercitate asupra organizatiei si
comportamentului acesteia au intensitati diferite.

Este functia cea mai importantd a unui proces managerial, de
continutul sdu depinzand decisiv maniera de derulare si rezultatele exerci-
tarii celorlalte functii situate “in aval” — organizare, coordonare, antrenare,
control-evaluare.

Previziunea cuprinde decizii si actiuni, prin care se stabilesc obiecti-
vele firmei §i componentelor sale procesuale si structurale, se stabilesc
modalitatile de realizare, se dimensioneaza resursele ce urmeaza a fi
angajate §i se precizeaza termenele intermediare si finale de indeplinire a
obiectivelor.

Obiectivele sunt, fara indoiala, elementul central al rezultatelor
exercitdrii functiei de previziune. Abordate ca exprimdri cantitative si/sau
calitative ale scopului pentru care au fost iInfiintate si functioneaza
organizatia $i componentele sale procesuale si structurale, acestea trebuie sa
raspunda unui set de exigente, cunoscute sub sigla SMART: si fie specifice,
misurabile, adaptabile, realiste si si vizeze o anumiti perioada. In astfel de
conditii, obiectivele devin puncte de referintd pentru demersurile specifice
functiilor manageriale situate in aval de previziune si, in acelasi timp,
importantd modalitate de responsabilizare individuald, de grup si
organizationala.

Exercitarea previziunii se concretizeaza In trei importante activitati
microeconomice:

- prognozarea, in urma careia se elaboreaza prognoze
- planificarea, regasita in elaborarea de strategii si politici (tactici) globale
si partiale
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- programarea, respectiv detalierea In timp §i spatiu a politicilor, prin
intermediul programelor (utilizate in special in sfera productiei ca programe
de fabricatie)

Organizatiile romanesti se confruntd in prezent cu probleme dintre
cele mai dificile si datoritd unor disfunctionalititi generate de exercitarea
acestei functii, intre care semnalam:

- insuficienta unor strategii si politici (tactici) globale care sa
valorifice oportunitatile mediului ambiant, national si
international

- lipsa unui sistem categorial de obiective la nivel de
organizatie §i componente procesuale §i structurale ale
acesteia

- lipsa unor prioritati in abordarea decizionald si operationald a
problemelor cu care se confruntd managementul organizatiei

- atitudine ostila fatda de planificare din partea multor
manageri, aceasta fiind asociatd cu o practicd specific
comunista

- multiplele presiuni la care sunt supuse organizatia §i
managementul sau, din partea unor factori endogeni, dar mai
ales exogeni.

Referitor la planificare, consideram cad aceasta este nu numai
necesara, ci si oportund. Trecerea de la un management predominant
empiric — bazat pe principiul “vdzand si ficdnd” — la un management
performant, previzional — axat pe principiul “anticipand si preintdmpinand”
— nu este posibila fara o reconsiderare a previziunii in ansamblul proceselor
de management. In cadrul acesteia planificarea este modalitatea cea mai
eficace de valorificare a potentialului economic, managerial, comercial,
tehnic si tehnologic, uman s.a.m.d. de care dispune organizatia in contextul
existentei §i actiunii a numeroase variabile ale mediului ambiant care nu
trebuie neglijate.

In ceea ce priveste mutatiile din sfera previziunii, semnalim, in
contextul intensificarii si diversificarii acesteia, al amplificarii caracterului
anticipativ al managementului, urmatoarele:

- elaborarea de strategii si politici realiste, care sa valorifice
informatiile furnizate de studiile de marketing si cele
desprinse din strategiile nationala si/sau sectoriale

- dezvoltarea procesuald si structural-organizatorica a plani-
ficarii (ca activitate si compartiment)

- apelarea unui instrumentar specific de planificare, din care sa
nu lipseasca metodele decizionale, metodele de creativitate,
metodele de extrapolare etc.

12



- valorificarea influentelor exercitate de variabilele mediului
ambiant, national si international si imprimarea unui compor-
tament agresiv fatd de acesta.

Pentru a putea rezista presiunilor mediului ambiant, organizatia poate
sd adopte una din urmatoarele pozitii:

* atitudine pasiva, de asteptare a producerii unor mutatii
semnificative In mediul ambiant, national si international si
incercarea de adaptare prin schimbare la asemenea
transformari si influente

* atitudine agresiva, in sensul pozitiv al termenului, de
influentare a comportamentului unor factori ai mediului
ambiant in directia doritd, prin planuri judicios intocmite,
care sd tina cont atat de necesitatile si oportunitatile acestuia,
cat si de constrangerile si vulnerabilitatile sale.

Mediul ambiant influenteazd organizatia printr-o multitudine de
factori — economici, de management, tehnici si tehnologici, politici, demo-
grafici, socio-culturali etc. — fiecare dintre acestia avand impact asupra
functionalitatii, eficientei si eficacitatii sale si, desigur, asupra manage-
mentului acesteia.. Managerul sau trebuie sa fie constient de existenta si
actiunea directa sau indirectd a variabilelor exogene si sa incerce luarea lor
in considerare in proiectia viitorului prin strategii si politici corespunzatoare.

De aceea, planificarea, finalizatd in strategii si politici (tactici)
microeconomice adecvate, este una din activitatile majore ale organizatiei,
de acuratetea sa depinzand decisiv celelalte activitati.

Previziunea, cu o intensitate maxima inainte de inceperea perioadei la
care se referd, este succedata de organizare.

Organizarea, ca functie manageriald, constd in adoptarea de decizii si
initierea de actiuni prin care se asigura conditii procesuale, structural-
organizatorice $i umane necesare realizarii obiectivelor. Exercitarea sa
presupune delimitarea si dimensionarea  componentelor procesuale
solicitate de indeplinirea fiecarui tip de obiective, asigurarea suportului
structural-organizatoric al deruldrii proceselor de muncd si dotarea
corespunzatoare cu personal managerial si de executie a posturilor.

Corespondentul pragmatic al acesteia 1l constituie activitatea de
organizare, cu doud importante dimensiuni:

- organizarea de ansamblu, reflectatd de proiectarea/ reproiec-
tarea si Intretinerea functiondrii sistemului de management si
a subsistemelor sale (decizional, informational, organizatoric,
metodologic, managementul resurselor umane)

13



- organizarea la nivelul principalelor componente procesuale si
structurale ale organizatiei (organizarea unor procese sau a
unor compartimente).

Datorita posibilitatilor sporite de vizualizare a rezultatelor exercitarii
acestei functii manageriale, adesea existd tendinta de a asocia organizarea —
sau organizarea deficitara — cu principala cauza a unor deficiente pe plan
managerial. Din aceste considerente, organizarea poate fi consideratd cea
mai vulnerabila dintre functiile managementului.

Chiar daca nu Intotdeauna organizarea este o cauzd a
disfunctionalitatilor manageriale nu trebuie sa omitem faptul ca, in anumite
intervale de timp, in anumite Tmprejurdri aceasta poate genera unele
deficiente majore, cu consecinte ce pot atinge cote alarmante in
functionalitatea si eficacitatea domeniului condus.

[atd de ce consideram oportund evidentierea unor elemente de stadiu
in care se afldi managementul organizatiilor romanesti, de pe pozitia
organizarii.

a) reducerea organizarii la structurile organizatorice, si acelea aflate
intr-un grad avansat de rigiditate dacd ne raportam la mutatiile
produse 1n interiorul, dar mai ales in mediul ambiant al
organizatiel

b) abordarea predilectd a organizarii productiei si a muncii, negli-
jandu-se 1n cea mai mare a cazurilor, organizarea manageriala

c) ramanerea in urma a organizarii fatd de necesitdtile sistemului
socio-economic la care se refera, numitd §i uzura morala, generala
sau partiald §i generatd de un complex de cauze, dupa cum
urmeaza:

- in primul rand cultura de organizatie insuficient de orientata
spre sustinerea §i promovarea NOULUI managerial

- in al doilea rand, nesincronizarile dintre interese si
competenta celor care le promoveaza si le apara, in principal
managerii

- in al treilea rand, manifestarea vizibila a ,principiului lui
Peter”, conform caruia, ,.fiecare salariat are tendinta de a se
ridica, intr-o ierarhie, pana la nivelul sdu de incompetenta”
(Peter, 1997). Altfel spus, in selectia, incadrarea si
promovarea personalului nu este luatd 1n considerare
competenta, abordatd multidimensional, ca autoritate oficiala
si autoritate personala.

- in al patrulea rand, manifestarea ,legilor lui Parkinson”,
respectiv legea dilatarii muncii, legea multiplicarii muncii si
legea multiplicarii subordonatilor, concretizate in paralelisme
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in exercitarea de sarcini, competente si responsabilitati,
diluarea de responsabilititi la nivelul posturilor, dimensio-
narea necorespunzatoare a sarcinilor si, implicit, a posturilor
etc.

Diminuarea sau eliminarea cauzelor care provoaca astfel de
disfunctionalitdti, precum si promovarea unor mutatii de fond in ,,zona”
organizarii reclamd demersuri de amploare 1n ceea ce priveste:

- conceperea §i realizarea unor sisteme informationale si
structuri organizatorice dinamice, flexibile si eficiente

- reconsiderarea rolului organizarii procesuale si, in general, al
proceselor, ca punct de pornire in remodelarea organizatorica

- conturarea si promovarea unor metodologii judicioase de
analiza si proiectare sau reproiectare a managementului si a
fiecarei componente a acestuia

- reconsiderarea compartimentului de specialitate, cel de
»organizare manageriald”, cu atributii, competente si respon-
sabilitati extrem de importante in proiectarea/reproiectarea si
intretinerea functionarii managementului si a subsistemelor
sale

Coordonarea - a treia functie a managementului - abordatd ca
prelungire a functiei de organizare, constd In armonizarea deciziilor si
actiunilor subordonatilor si ale subdiviziunilor organizatorice ale
organizatiei pentru asigurarea realizarii obiectivelor. Suportul coordonarii il
constituie comunicarea, definitd ca proces de transmitere de mesaje
informationale, pe fluxuri descendente sau ascendente, intre manager si
subordonati.

Ipostazele in care se regdseste coordonarea — ca, de altfel, si
comunicarea — sunt:

- coordonarea bilaterala, ce se desfasoara intre un manager si
un subordonat, cu avantajul transmiterii de mesaje nedistor-
sionate si dezavantajul supradimensiondrii bugetului de timp
al managerului

- coordonarea multilaterala, derulatd intre un manager si mai
multi subordonati In acelasi timp; se inregistreazd avantajul
transmiterii corecte a mesajelor informationale — asa cum o
doreste managerul, dar si dezavantajul alocarii de timp
suplimentar pentru a comunica cu fiecare subordonat. Se
creeaza posibilitatea 1intelegerii diferite a continutului
mesajului informational datorita nivelului diferit de pregatire
al subordonatilor.
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Abordata din aceasta perspectiva, functia de coordonare este cea mai
placuta pentru manageri, prilejuindu-le posibilitatea exercitarii cu prioritate
a abilitatilor manageriale.

Elementele care sustin coordonarea, ca functie manageriald, au in
vedere caracteristicile managerilor §i executantilor, precum si cele ale
muncii de conducere. Mai importante sunt:

- volumul, complexitatea si diversitatea obiectivelor ce revin
organizatiei si fiecarei subdiviziuni organizatorice a acesteia;

- diversitatea si ineditul reactiilor umane, ce reclamd un feed-
back permanent si operativ pentru manager in legaturd cu
modul de receptare a mesajelor informationale, de aplicare a
deciziilor in mediul condus;

- diferentele de pregatire profesionalda §i manageriald ale
persoanelor aflate In ipostaze manageriale si operationale;

- nivelul de culturd generala diferit;

- atitudine fata de schimbare, fatd de NOU, atat a managerilor,
cat si a subordonatilor, cu repercursiuni nemijlocite asupra
gradului de participare, de implicare la realizarea obiectivelor

Cum comunicarea este suportul coordondrii, consideram cad este
necesara o abordare mai detaliatd a acesteia.

Comunicarea este un proces de transmitere a informatiilor, sub
forma mesajelor simbolice, intre doud sau mai multe persoane, unele cu
statut de emitator, altele cu statut de receptor, prin intermediul unor canale
specifice.

Comunicarea este elementul dinamizator al proceselor manageriale
si, In acelasi timp, conditie a unui climat organizational i motivational
adecvat realizarii obiectivelor.

In ipostaza de emititori si receptori de informatii se afli deopotrivi
managerii §i executantii. Aldturi de acestia, un proces de comunicare are in
compunerea sa mesaje informationale si canale de comunicare. Asadar:

- emitatorul — manager sau executant — este persoana care
initiazd comunicatia;

- mesajul — reprezinta forma fizica a informatiei transmise de
emitator spre receptor, ce poate sa se afle in varianta verbala
sau nonverbala;

- canalul — este calea de transmitere a informatiei, strans
legata de mesaj;

- receptorul — executant sau manager — este persoana sau
grupul de persoane beneficiare ale mesajului informational
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In functionarea sistemului comunicational din interiorul unei firme
pot apare numeroase deficiente (bariere), ce isi au originea in caracte-
risticile psihologice ale emitatorului i receptorului, in maniera de
comunicare, In nevoile, aspiratiile si motivatiile managerilor si subordo-
natilor ori in caracteristicile situatiilor concrete de derulare a comunicarii.
Manifestarea acestora genereaza filtraj, distorsiune, supraincarcarea
canalelor de comunicare.

Semnaldm, ca mai importante:

- bariera de limbaj, de exprimare (folosirea necorespun-
zatoare a unor elemente ale procesului de comunicare,
incapacitatea emitdtorului de a-si stapani emotiile, sensul
diferit al acelorasi cuvinte pentru anumite persoane etc.)

- bariere de receptie (ignorarea informatiilor ce sunt in
dezacord cu ceea ce cunoastem, receptionarea diferitd a
mesajului informational de catre persoane diferite, evaluarea
subiectiva de catre receptori a sursei obiective, respectiv a
emitatorului s.a.m.d.)

- bariere contextuale (perceperea diferitd a mesajelor in
functie de presiunile exercitate de mediu asupra receptorului
— zgomot, climat organizational s.a.)

- bariere mixte

Ca o prelungire a manifestarii acestor deficiente comunicationale
semnaldm, la nivelul functiei de coordonare, preponderenta coordonarii de
tip bilateral in conditiile promovarii unor stiluri manageriale predominant
autoritare, intalnite in toate ,,etapele” structurii organizatorice.

Ca tendinte, in primul rand, consideram necesard proliferarea
coordondrii multilaterale pe fondul proliferarii stilurilor participative de
management, care faciliteazd accesul personalului managerial si de executie
la stabilirea si realizarea obiectivelor si, In general, la derularea proceselor
decizionale.

In al doilea rand, credem ci este nu numai oportunad, ci si necesara o
transparentd mai mare a deciziilor adoptate de managerii de nivel superior —
ne referim, in principal, la deciziile strategice si tactice — ca premisa extrem
de importantd a implicarii active si efective a managerilor i executantilor
situati pe celelalte niveluri ierarhice in operationalizarea acestora.

Functia cea mai dificil de exercitat de catre manageri, mai ales in
perioade de criza, este antrenarea.

Dificil de exercitat pentru ca, iarasi, raporturile dintre manageri si
subordonati sunt foarte stranse, primilor revenindu-le sarcina de a aprecia ce
au facut ceilalti si de a le acorda stimulente sau sanctiuni.
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Antrenarea — ca secventd distinctd a procesului de management —
cuprinde decizii si actiuni prin care se determina participarea salaria-
tilor la stabilirea si realizarea obiectivelor prin luarea in considerare a
factorilor ce-i motiveaza.

Suportul economic al antrendrii il reprezinta, asadar, meotivarea
personalului, ce contribuie la armonizarea sistemului categorial de interese
economice ale participantilor la derularea proceselor de munca.

Motivarea presupune corelarea recompenselor/ sanctiunilor
materiale si moral-spirituale cu rezultatele efectiv obtinute din
realizarea obiectivelor. Esenta acesteia o constituie trinomul recompense/
sanctiuni — rezultate — obiective. In functie de preponderenta recompenselor
sau sanctiunilor, motivarea se regaseste in doua ipostaze:

- motivarea pozitiva, cand prioritare sunt recompensele
materiale si moral spirituale;

- motivarea negativd, cand, pe intervale scurte de timp,
sanctiunile sunt prioritare.

Indiferent de forma pe care o Imbraca, motivarea trebuie sd raspunda
unor cerinte fundamentale, fara de care rolul sau in sustinerea participdrii
personalului la stabilirea si realizarea obiectivelor este compromis:

- sa fie complexd, adica sd cuprinda recompense/ sanctiuni
atat materiale, cat si moral spirituale, In proportii care sa
faciliteze manifestarea potentialului personalului, implicarea
lor activa, efectiva si;

- sa fie diferentiata, In sensul cd dimensionarea si acordarea
de recompense/sanctiuni sd se realizeze functie de
specificitatea persoanei, specificitatea colectivului din care
aceasta face parte si specificitatea situatiei la care se refera.
In acest fel se creeaza premise favorabile pentru atenuarea si,
ulterior, eliminarea caracterului colectivist, populist de
motivare;

- sa fie graduald, adica sda urmareasca satisfacerea diverselor
categorii de nevoi specifice individului, de la simplu la
complex, de la nevoi la nivel inferior la cele de nivel
superior.

Se recomanda apelarea la asa-zisele scari motivationale, ce asigura
ierarhizarea nevoilor individuale in functie de importantd; ca exemplu, ne
referim la abordarea lui A. MASLOW care a evidentiat urmatoarele cinci
grupe de nevoi (trebuinte), a caror satisfacere trebuie asiguratd in ordinea:
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nevoi fiziologice elementare (hrana, adapost, Imbracaminte) — nevoi de
securitate §i sigurantd — nevoi de contacte umane si afiliere la grup —
nevoi de statut social si stima — nevoi de autorealizare.

Desi s-au facut progrese in ceea ce priveste continutul si formele de
manifestare ale antrendrii ca functie manageriald, nu putem ocoli si unele
disfunctionalitati inregistrate Tn acest domeniu, cu impact nemijlocit asupra
gradului de satisfacere a unor nevoi specifice individului.

promovarea unor criterii de tip colectivist, populist in
acordarea recompenselor materiale

insuficienta resurselor financiare pentru plata la termen si n
cuantumul previzionat a salariilor

insuficienta altor elemente motivationale care sd stimuleze
participarea individului la realizarea obiectivelor

lipsa de transparenta in ceea ce priveste nivelul obiectivelor
in a caror realizare sunt implicati managerii si executantii
incdlcarea flagrantd a corelatiilor dintre dinamica cifrei de
afaceri si dinamica salariilor, pe de o parte, precum si dintre
dinamica productivitdtii muncii $i cea a salariului mediu, pe
de alta parte.

proliferarea managerilor populisti si a stilurilor populiste de
management ca “solutie” in evitarea unor stari generatoare de
conflicte sociale.

Pe fondul unei Insanatosiri economice a organizatiilor romanesti si a
economiei nationale, al asigurarii unei stabilitdti cAt mai pronuntate este
necesara actionarea in urmatoarele directii:

promovarea unor sisteme flexibile de cointeresare materiale,
axate pe gradul de realizare a obiectivelor si gradul de
participare a individului la realizarea lor (in contextul cerintei
de “diferentialitate” impuse motivarii, in stabilirea si acor-
darea salariilor pot fi utilizate criterii variate, referitoare la
gradul de realizare a obiectivelor organizatiei, gradul de
realizare a obiectivelor subdiviziunii organizatorice din care
face parte individul si gradul de realizare a obiectivelor
individuale)

facilitarea accesului individului la stabilirea obiectivelor prin
promovarea unui veritabil management participativ. Aplica-
rea si utilizarea efectivd a managementului prin obiective
in cuplaj cu alte instrumente manageriale constituie, pentru
organizatiile roménesti, premisa fundamentald a acestui
demers.
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Orice proces de management, asociat unui ciclu managerial, se
finalizeaza prin intermediul functiei de control-evaluare. Desi i se acorda o
atentie mai redusa — fiind consideratd cea mai plictisitoare dintre functiile
managementului -, importanta sa in economia proceselor manageriale nu
trebuie diminuatd. Ca atare, aceastd functie presupune evaluarea
rezultatelor, compararea lor cu obiectivele stabilite, depistarea cauzala
a principalelor abateri pozitive si negative si adoptarea unor decizii cu
caracter corectiv sau profilactic.

Atat pe parcursul deruldrii procesului de management, cét si, mai
ales, in finalul acestuia este necesar controlul din partea managerului,
orientat asupra rezultatelor obtinute de persoanele subordonate si
modalitatilor utilizate pentru realizarea obiectivelor.

Deciziile cu caracter corectiv vizeaza modificari in parametrii de
stare ai domeniului condus (capacitati de productie, resurse angajate,
termene, modalitati de realizare etc.), in timp ce deciziile de actualizare sunt
orientate spre revizuirea nivelului obiectivelor previzionate, considerandu-se
ca acestea nu au fost suficient fundamentate.

Aspectele prezentate in continuare evidentiazd sugestiv principalele
”pericole manageriale” pe care le genereazd exercitarea deficitara a
functiilor de previziune, organizare, coordonare, antrenare $i control-
evaluare. Examinarea cu atentie a acestora scoate in evidentd faptul ca
fiecare functie manageriald inregistreaza unele disfunctionalititi in
exercitarea sa, generate de cauze variate, din care una poate fi generalizata:
lipsa de profesionalism dusa pand la incompetentd la o parte importanta din
cei care conduc si gestioneaza organizatiile si alte structuri ale economiei si
societdtii romanesti.

Previziunea

Disfunctionalitate majora: caracterul predominant empiric, de tip
pompieristic al managementului exercitat, dimensiune preponderent
postoperativa a acestuia

Cauze: teama de necunoscut, anticiparea viitorului organizatiei pe
orizonturi mici de timp, empirism in management, instabilitatea manageriala
si economicd a economiei, lipsa ori insuficienta unor proiectii strategice
realiste, sectoriale si nationale, incompetenta managerilor.

Organizarea

Disfunctionalitate majora: rigiditatea sistemelor organizatorice,
uzura morala a acestora (factorul de stupiditate)

Cauze: manifestarea ”legilor lui Parkinson” — legea dilatarii muncii,
legea multiplicarii muncii si legea multiplicarii salariatilor -, manifestarea
principiului lui Peter, nesincronizarea dintre interese si competenta, lipsa de
transparentd decizionald a managementului de top, manifestarea “efectului
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de siloz”, definirea rigida a posturilor si functiilor, incompetenta
managerilor.

Coordonarea

Disfunctionalitate majora: comunicare manageriala deficitara

Cauze: lipsa de transparentd decizionald a managementului de top
(turnul de fildes™), stiluri manageriale ineficace, incompetenta managerilor.

Antrenarea

Disfunctionalitate majora: motivare predominant populista

Cauze: insuficienta descentralizare a obiectivelor 1n interiorul
organizatiei, greutdti in evaluarea performantelor individuale, de grup si
organizationale, reducerea (limitarea) antrendrii la motivare, situatia
economico-financiard precard a organizatiilor romanesti, incompetenta
managerilor.

Control-evaluare

Disfunctionalitate majora: caracter predominant postoperativ

Cauze: lipsa ori insuficienta controlului si evaluarilor periodice,
gradul redus de implicare manageriala in exercitarea acestei functii,
abordare cauzala inexistenta sau insuficienta, incompetenta managerilor.

Solutiile cu valabilitate generala recomandate pentru o prestatie
manageriala de calitate vizeaza reproiectarea manageriala si profe-
sionalizarea managerilor si a managementului, ambele la indeména
organizatiilor romanesti.

1.1.2. Abordarea sistemica a managementului

Managementul organizatiei, abordat sistemic, este cunoscut mai mult
ca sistem de management, respectiv ansamblu de elemente de natura
metodologica, decizionald, informationald, organizatorica, psihosociologica,
motivationald etc. si relatiile dintre acestea, astfel delimitate si dimensionate
incat sa permitd realizarea obiectivelor.

Practic, sistemul de management se regaseste la nivelul urmétoarelor
cinci subsisteme sau componente majore:

- metodologica
- decizionala
- informationald
- organizatorica
- managementul resurselor umane
Cateva consideratii referitoare la acestea credem ca sunt necesare.

a. Metodologic, organizatia si managementul sau sunt abordate prin
prisma instrumentarului managerial utilizabil in derularea proceselor
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de management si a elementelor metodologice (metodologiilor) de
proiectare, reproiectare §i intretinere a functiondrii managementului
si subsistemelor sale.

» Instrumentarul managerial este constituit din sisteme, metode

si tehnici de management la care apeleazd managerii pentru
exercitarea previziunii, organizdrii, coordonarii, antrendrii §i
control-evaluarii. Cele mai importante sunt:

sisteme de management

managementul pe baza centrelor de profit

managementul prin obiective

managementul prin bugete

managementul prin proiecte

managementul pe baza de produs

managementul prin exceptii

sistemul cost-ora-productie (SCOP)

metode generale de management

diagnosticarea

delegarea

sedinta

tabloul de bord

metode si tehnici specifice de management

decizionale (in principal, metode cu fundament matematic,
folosite In optimizarea deciziilor certe, incerte si de risc, precum
metodele ELECTRE, utilititii globale, aditiva, pesimista,
optimistd, proportionalitatii, minimizarii regretelor, arborele
decizional, speranta matematicd s.a.)

de management prin costuri (clasice — metoda globald, pe
comenzi, pe faze, pe semifabricate si evoluate — THM,
normativd, direct costing, bugetelor flexibile, standard cost etc.)
Philips 66, sinectica, analiza valorii, matricea descoperirilor s.a.)
de analiza §i proiectare a sistemului organizatoric si infor-
mational (fisa postului, organigrama, regulamentul de organizare
si functionare, diagramele de flux, metoda indicilor de
centralitate etc.)

de eficientizare a muncii managerilor etc.

Pe langd functiile deja clasice ale subsistemului metodologic pot fi
identificate si alte roluri ale instrumentarului managerial, ce atesta
importanta deosebita In economia managementului firmei.
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Acestea se refera la:

Rol de disciplinare a managerilor si executantilor

Rol de responsabilizare a acestora (a managerilor si execu-
tantilor)

Rol de imprimare a unor caracteristici de ordine si rigu-
rozitate

Rol de facilitare a functiondrii normale a celorlalte com-
ponente manageriale — decizionald, informationald si organi-
zatorica

Rol de eficientizare a domeniului condus, in sensul crearii si
intretinerii unor conditii favorabile pentru realizarea obiectivelor
Rol de facilitare a exercitarii functiilor manageriale

Rol de facilitare a derulirii componentelor procesuale —
activitati, functiuni

Rol de profesionalizare a managementului

Rol de facilitare a manifestarii competentei manageriale,
abordatd in dubla ipostaza — de autoritate §i competentd propriu-
zisd

Obtinerea de avantaj competitiv este data si de competenta
managerilor firmelor roméanesti, concretizata, in primul rand,
in cunostintele manageriale posedate

Se asigura promovarea competentei veritabile, managerii care
,,stiu” management iau locul celor care conduc ,,dupa ureche”
Metodologiile de proiectare, reproiectare si intretinere a
functiondrii managementului si componentelor sale se refera la:
metodologia globala de proiectare, reproiectare si intretinere a
functiondrii managementului organizatiei

metodologii specifice, la nivel de componente (subsisteme),
axate pe proiectarea, reproiectarea si intretinerea functiondrii
acestora, precum si metodologia de management strategic

Decizional, managementul se regaseste in decizii si mecanisme de
fundamentare, adoptare si aplicare al acestora.

» Deciziile sunt optiuni ale managerilor — alese din mai multe

posibile — ce influenteaza comportamentul decizional si
operational al altor persoane (al cel unei alte persoane).

23



Sa nu uitdm ca decizia este conditia succesului economic, comercial
si managerial al firmei si, in acelasi timp, ,,produsul managerial” cel mai
important al celor care conduc.

Ce Inseamna o decizie de calitate, cum se adopta aceasta si care sunt
mecanismele de remodelare decizionala — iata doar cateva probleme extrem
de importante pe care le ridica abordarea acestei componente decizionale, si
la care incercam un raspuns in paginile care urmeaza.

» Procesele decizionale si elementele de conditionare

Decizia de management este produsul unor procese decizionale, mai
simple sau mai complexe, marcate de existenta:

decidentului individual (manageri amplasati in diverse pozitii
ierarhice) sau de grup (organisme participative de management
sau grupe de manageri constituite ad-hoc pentru rezolvarea
decizionala a unor probleme complexe)

obiectivului sau obiectivelor decizionale (de pilda, asigurarea
unei anumite dinamici indicatorilor economico-financiari)
multimii variantelor decizionale, constituitd din modalititi
diverse de realizare a obiectivelor decizionale

multimii criteriilor decizionale, in care se includ puncte de
vedere ale decidentului, niveluri corespunzatoare diferitelor
variante si/sau stari ale conditiilor obiective

multimii consecintelor decizionale, ce cuprinde rezultatele
economice ale fiecdrei variante decizionale, influentatd de un
anumit criteriu decizional

mediului ambiant, constituit din ansamblul factorilor exogeni
firmei, ce se manifestd in mai multe stiri ale conditiilor
obiective.

» Tipologia deciziilor

Un manager adoptd o varietate de decizii pentru rezolvarea proble-
melor cu care se confruntd. Astfel, dacd ia in considerare orizontul de timp
si implicatiile asupra firmei, deciziile pot fi (Verboncu, 2005):

strategice, cu orizonturi mari de timp, grad mai redus de
detaliere a obiectivelor si impact nemijlocit asupra firmei, in
ansamblul sdu.

tactice, cu orizonturi variabile de timp, de la o luna la un an,
grad de detaliere a obiectivelor, invers proportional cu orizontul
de timp.

curente, cu orizonturi mici de timp si impact asupra unei
componente procesuale sau structurale a firmei.
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Daca are in vedere natura variabilelor implicate si posibilitatile
de anticipare a rezultatelor, deciziile sunt:

- certe, in care variabilele sunt controlabile, iar anticiparea

rezultatelor se face cu precizie.

- incerte, cu variabile partial necontrolabile si anticiparea cu
aproximatie a rezultatelor.

- de risc, In care variabilele sunt necontrolabile, iar stabilirea
rezultatelor se face cu o anumitd probabilitate.

Un alt element important in delimitarea deciziilor il constituie

amploarea decidentului, criteriu dupa care deciziile sunt:

- individuale, adoptate de manageri individuali, amplasati pe
diferite niveluri ierarhice.

- de grup, adoptate de organisme participative de management.

Amploarea competentelor decidentului permite abordarea a doud
tipuri de decizii:

- avizate, ce nu pot fi operationalizate fara acordul unor manageri

amplasati pe un nivel ierarhic superior.

- neavizate (independente), specifice unui manager, individual
sau de grup, cu deplind autonomie decizionala.

In fundamentarea si adoptarea deciziilor poate fi luat in considerare
si numarul de criterii decizionale, 1n raport de care deciziile se delimiteaza
in:

- multicriteriale, cand problema decizionala ce urmeaza a fi

rezolvata are la baza o multitudine de criterii.

- unicriteriale, situatie 1n care adoptarea deciziei se face in functie
de un singur criteriu decizional (de maximizat ori minimizat).

Frecventa adoptarii deciziilor conduce la regasirea mai multor
tipuri de decizii:

- aleatoare, adoptate functie de aparitia unor probleme ce necesita

interventia managerului.

- unice, adoptate de regula, o singura data in “viata” firmei.

- periodice, adoptate la intervale regulate de timp (an, semestru,
trimestru, luna etc.)

Amplasarea decidentului intr-un anumit “etaj” al managementului

permite delimitarea a trei tipuri de decizii:

- de nivel superior, adoptate de organisme de management
participative sau de manageri din esalonul superior (manager
general, manageri executivi).

- de nivel mediu, adoptate de manageri ai unor compartimente
functionale si operationale.

- de nivel inferior, adoptate de manageri din esalonul inferior al
managementului (maistri s.a.).
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