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INTRODUCERE iN MANAGEMENT

1.1 Evolutia managementului in devenirea sa stiintifica

Fie si numai din cele aratate in ceea ce priveste formarea termenului
de management si a definirii conceptului, se poate trage concluzia ca acestea
au parcurs un timp indelungat. Nu-i mai putin adevarat insa ca in formele
sale incipiente, empirice, managementul I-a insotit pe om, am putea spune,
in decursul istoriei sale. Fenomenul este firesc daca ne gandim la faptul ca
pentru a supravietui, pentru a putea obtine cele necesare existentei, pentru
a-si imbunatatii traiul, omul a trebuit sa-si puna intrebari de felul: ce sa faca?,
cum sa faca? etc.

Managementul I-a ajutat sa obtina raspunsul la aceste intrebari, chiar
daca el a fost mai mult sau mai putin cunoscut. S-a dedus, totusi, ca exista
“ceva” care bine stapanit permite unor oameni sa obtina rezultate mai bune
decat ale altora. Acest “ceva” perceput de catre om s-a conturat sub forma
unor elemente de conducere. Cu timpul desi ele au constituit un anumit
secret, considerate ca atare de catre cei care le receptasera si le sesizasera
importanta, au inceput sa devina cunoscute, sa constituie “apanajul” multora
dintre cei care manifestau initiativa in domeniul economic, dar nu numai in
acesta. Totodata, elementele respective au inceput sa fie studiate de catre
oamenii de stiinta, teoretizate si s-au elaborat lucrari stiintifice. A avut loc
desigur, in timp, un proces foarte lent, dar oricum continuu, de trecere spre
managementul stiintific, care I-a inlocuit tot mai mult pe cel empiric.

Generalizarile, teoretizarile, formularea de metode si tehnici i-au
imprimat managementului un caracter stiintific si, mai apoi, pornind de la
acest aspect s-a constatat ca poate fi disciplina de invatamant.

Etapizarea managementului in devenirea sa stiintifica a fost abordata
de multi oameni de stiinta, dupa criterii diferite, desigur, s-a ajuns la
concluzii variate®.

! petrescu, ., op. cit., pag. 66-79
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Philip W. Shay face referiri importante la procesul dezvoltarii
gandirii despre management si stabileste patru etape, astfel:

Prima etapa se refera la metoda conducerii stiintifice, in care se
inscriu lucrarile F. W. Taylor, M. Fayol, H. Gantt etc. Etapa se
caracterizeaza prin urmatoarele: managementul stiintific pune accent pe
obtinerea unor rezultate maxime cu minimum de efort; managementul
utilizat pana in anul 1920 s-a bazat pe experimentarea, stabilirea normelor
de munca, planificarea muncii si respectarea normelor stabilite, iar dupa
1920 se apeleaza la cercetarea managementului, la normativele manageriale,
controlul managerial si colaborarea intre manageri si executanti.

Etapa a doua; metoda organizatorica cuprinde anii 1930, cand
cercetarea managementului a fost axata cu precadere pe probleme de
organizare. Practica organizatorica se realizeaza prin metoda de a organiza
de sus in jos, de a asigura cu precadere diviziunea muncii si repartizarea
raspunderilor. Inigiativa si aportul de idei, aprofundarea deciziilor erau
neglijate.

Etapa a treia, managementul bazat pe obiective, cuprinde perioada
anilor 1940, cand conceptia asupra managementului a evoluat spre
considerarea acestuia ca un proces orientat, in general, spre alegerea si
realizarea obiectivelor unei intreprinderi. In aceasta etapa managementul are
in vedere si alte functiuni: asigurarea circulatiei marfurilor, finantarea si
politica economica. Perioada se caracterizeaza prin cresterea interesului
pentru planificare, fundamentare stiintifica a deciziilor si se practica o
organizare de tip descentralizat.

Etapa a patra, se refera la aparifia unei teorii generale a
dezvoltarii. Este perioada care incepe dupa anul 1960 cand, pe baza
sintetizarii conceptelor de management care au fost formulate si dezvoltate
in etapele anterioare, a inceput elaborarea unui cadru conceptual al unei
teorii generale a managementului.
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E. Dale imparte perioada formarii stiintei managementului in trei
etape:

Prima etapa reprezinta conducerea empiricd - corespunzatoare
perioadei in care activitatea de conducere se baza pe experienta si intuitie.
Accasta etapa este legata de inceputurile sale, pana la aparitia lucrarilor
elaborate de clasicii managementului.

Ce de-a doua etapd - inceputurile managementului stiintific -
cuprinde perioada in care apar si se consolideaza conceptele generale ale
managementului si este marcat de publicarea lucrarilor lui F. W. Taylor si
M. Fayol.

Etapa a treia - managementul stiintific - se refera la perioada
contemporana.

Aceasta etapizare a stiintei managementului are desigur, un caracter
conventional, pentru ca in fiecare etapa se regasesc elemente specifice
celorlalte.

Inceputurile managementului stiintific se regisesc in prima etapa.
Aceasta rezulta din enumerarea catorva lucrari aparute inaintea celor
elaborate de clasici (Taylor si Fayol), care reprezinta granita dintre cele
doua etape analizate. Astfel, Charles Bobage caruia i se atribuie primele
preocupari pentru determinarea timpului de lucru, in lucrarea sa
“Comparative View of the various Institutions for the Assurance of Life”,
Londra, 1827, formuleaza previziuni ale managementului modern,
prezentand idei si principii care se aseamana cu unele puncte de vedere ale
lui F. Taylor si ale succesorilor sii.

Hanry Metcalfe a publicat o carte in anul 1885 “Costul
manufacturilor si administratia atelierelor publice si private”, in care se
afirma ca exista o stiinta a administratiei fondata pe principii care pot fi
aplicate la un numar mare si variat de cazuri. Aceste principii pot fi
descoperite cu ajutorul observatiilor si experimentelor.

Emanuel lon Nichifor publica, in 1837, la Brasov, lucrarea “Pravila
comerciala”, care poate fi apreciata ca un manual de management pentru
perioada respectiva.
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Managementul empiric corespunde perioadei sale de inceput. Asa
dupa cum au subliniat diversi autori ideile existau, daca oamenii coordonau
anumite activitati, dar in stare latenta, fara o forma concreta, bazandu-se pe
elemente care tineau de bunul simt, de experienta, de intuitie, al caror rol nu
trebuie negat. Elementele amintite mai sus aveau rolul decisiv in procesul
decizional, in organizarea proceselor economice, in coordonarea si controlul
rezultatelor activitatilor ce se desfasurau in unitatile economice. De astfel,
chiar conditiile dimensionale in care se derulau activitatile favorizau
manifestarea unui asemenea tip de management. Intreprinderile nefiind de
mare amploare, intr-o asemenea situatie, functiile managementului erau
exercitate de proprietarii intreprinderilor. Proprietarul capitalului era si
manager, ceea ce nu se mai intampla in cazul societatilor pe actiuni.
Proprietarul apdarea ca 0 persoana polivalenta, care trebuia sa manifeste
preocupari si pricepere in toate domeniile de activitate ale intreprinderii.

Procesul de concentrare si centralizarea capitalului a determinat cres-
terea marimii unitatilor, a facilitat aplicarea in practica a progresului sti-
intific si tehnic, ceea ce a facut imposibila cumularea celor doua calitati -
proprietar si manager. in aceasta etapa are loc un proces de formare a unei
noi meserii, cea de manager, care nu mai este proprietarul capitalului.

Aparitia managementului stiintific a fost precedata de o etapa al
carei continut l-a constituit inceputurile acestuia, teoria managementului
fiind in curs de formare si consolidare. Este vorba de o acumulare continua
de idei, de formularea unor concepte, de principii, de metode si tehnici
specifice, care imprimau managementului un pronuntat caracter stiintific.

Managementul stiintific este urmarea si a ceea ce s-a acumulat in
perioada precedenta aplicarii sale si, cu atat mai mult, a crearii si dezvoltarii
unei metodologiei stiingifice, care sa faciliteze aplicarea in practica a
elementelor de noutate din domeniul tehnicii si alte domenii adiacente
activitatii intreprinderilor. Contributii semnificative in acest domeniu au
avut: cercetarile operationale, teoria sistemelor, cibernetica, informatizarea,
psihologia, sociologia, ergonomia, etc.
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Specific acestei perioade este faptul ca a avut loc o crestere a
numarului de lucrari stiingifice in domeniul managementului, se amplifica
importanta informatiei, a crescut nivelul tehnico-stiintific al proceselor
manageriale.

Bazele managementului stiintific au fost puse de americanul
F. Taylor, autor al lucrarilor “Principiile conducerii stiintifice” si
“Conducerea atelierelor” si de francezul H. Fayol prin lucrarea
“Administratia industriala si generala”.

Managementul se afirma ca o cale stiingifica de solutionare a
problemelor puse sistemului managerial in anumite conditii. Managementul
este privit ca o actiune, arta sau maniera de conduce o organizatie, de a
organiza, de a dirija, de a planifica dezvoltarea sa, de a controla si se aplica
tuturor domeniilor de activitate 2.

Managementului unei unitati ii revine ca sarcina sa identifice
problemele adevarate care {in de aceasta activitate si sa le inlature pe cele
false, sa le formuleze in mod concret, sa stabileasca scopul, obiectivele
si prioritatile. Un rol insemnat revine, in acest sens, persoanelor cuprinse in
sistemul managerial, potrivit treptei ierarhice pe care se gasesc si care
trebuie sa utilizeze teorii, concepte, metode si tehnici de management.
Unitatea fiind un sistem complex, dinamic, imprima o anumita varietate
activitatilor cat si problemelor care revin specialistilor din fiecare domeniu
de activitate.

Managementul apare ca o stiinta economica cu caracter de “granita”,
care utilizeaza metode si tehnici proprii altor stiinte, adaptandu-le la
specificul ei. Abordarea interdisciplinara, deci, din diferite unghiuri de
vedere a unei probleme, ofera sanse mult mai mari pentru solutionarea sa
optima. Cel sau cei chemati sa actioneze in acest sens, privesc in
interdependenta diferitele componente ale problemei, care sunt diferite si au
consecinte variate (economice, sociale, etc.), urmand sa gaseasca solutia
care sa se reflecte pozitiv toate laturile sistemului pe care le vizeaza.

2 Thiétart, R. A, - Management, Editia a IV-a, Ed. Presses Universitaires Paris, 1989, pag. 5
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1.2 Management intre stiinta si arta

Raportul dintre caracterul de stiinta si cel de arta care se atribuie
managementului constituie un domeniu de disputa intre specialisti, fata de
care se exprima pareri diverse. Aceste dispute sunt generate, in principal, de
continutul termenilor cat si dintr-un conflict de opinii. In acest context,
literatura de specialitate ofera grupari ale autorilor avand drept criteriu ideile
referitoare la raportul dintre stiinta si arta in management. in baza acestui
criteriu autorii au fost cuprinsi in trei grupe: 1) cei ce manifesta rezerve
chiar in privinta utilizarii cuvantului “artd” a managementului, avand drept
argument faptul ca s-ar refuza recunoasterea continutului stiintific al
managementului, facand concesii empirismului si spontaneitagii in aceasta
activitate; 2) o alta grupa de specialisti este formata din cei care sustin ca
managementul are atat o dimensiune stiintifica, cat si una care tine de
domeniul artei. Potrivit opiniei acestor autori latura stiintifica a
managementului se refera la principiile si metodele elaborate, iar domeniul
ce se refera la arta are in vedere individualitatea managerilor care aplica
diferentiat conceptele, metodele, tehnicile oferite de stiinta managementului
avand in vedere si intuitia, experienta, curajul, etc.; 3) cea de-a treia
categorie de autori ii cuprinde pe cei care abordeaza procesul managerial ca
fiind atat stiinta, cat si arta, cu precizarea ca in perspectiva, pe masura
sistematizarii informatiilor exacte despre management, acestea au menirea
sa acopere, prin generalizare, un camp larg de fapte, iar stiinta va ocupa,
incetul cu incetul, locul artei.

O 1intoarcere in timp permite sa se aprecieze ca managementul este o
artd veche. Popoarele civilizatiei antice - sumerienii, egiptenii, babilonienii,
romanii etc. - au organizat si au condus diverse activitati, lucru care poate
atesta caracterul de arta al managementului.

Printre altele se mentioneaza ca sumerienii foloseau documente
scrise pentru a usura operatiile guvernamentale si comerciale, romanii
conduceau imperiul folosind comunicatii eficiente si un control centralizat.
De astfel, majoritatea indeletnicirilor omenesti au fost la inceput arte. Cu
timpul, s-au transformat in stiinte folosind metode, elaborand principii si
teorii, putand fi transmise si invatate, inlocuind intuitia, vocatia, talentul. Pe
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masura acumularii de noi cunostinte se dezvolta si teoria mijloacelor
specifice managementului.

Managementul ca stiinta presupune elaborarea unor concepte,
principii, metode si tehnici de lucru cu caracter general, a caror utilizare
trebuie sa asigure folosirea optima a potentialului uman, material si
financiar din unitatatile economice.

Desigur, pe masura dezvoltarii si imbogatirii teoriei mana-
gementului si arta de a conduce inregistreaza progrese semnificative. Pentru
acest motiv, multi specialisti pledeaza pentru dezvoltarea unei teorii
“complet integrate” a managementului.

Referindu-se la motivele care pledeaza pentru dezvoltarea teoriei
integrate a managementului, Philip W. Shey precizeazd urmdtoarele * :
a) in domeniul managementului, teoria ramdne un cadru conceptual de
referinga si prezinta o importanta cruciald pentru activitatea practicatd care
foloseste aspecte din numeroase si diverse stiinge, precum si nenumdrate
instrumente si tehnici; b) teoria este necesara pentru orientarea cercetarii
manageriale, prin evidensierea lacunelor existente in acest domeniu,
precum si prin oferirea de ipoteze pentru dirijarea eforturilor si esalonarea
lor judicioasa; c) absenga unei astfel de discipline ar face imposibila
predarea sau invararea managementului, iar managerii nu ar putea sa-I
utilizeze ca indreptar al activitagii manageriale; d) numai cu ajutorul unei
teorii adecvate a managementului poate fi infeleasa intreprinderea moderna
si activitatea ei; e) cu ajutorul teoriei managementului se formeaza
managerii capabili sa conduca intreprinderile si celelalte institutii, se
asigura progresul in libertate si demnitate umana si se previne impingerea
spre centralism excesiv.

in conditiile in care managementul se foloseste de cunostinte de
baza organizate (principii, metode, tehnici) este stiinta. Cand acestea
sunt aplicate potrivit unor conditii specifice, pentru a obtine rezultate
dorite, atunci el devine arta. Se poate considera ca in cazul acelorasi
cunostinte detinute de doua persoane aplicarea si efectele acestora sunt

% Petrescu, |., op. cit., pag. 26
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diferite, in functie de abilitatea fiecaruia, de tactul sau de gradul in care
cunoaste situatia concreta etc.

Capacitatea de a utiliza metodele, tehnicile si principiile oferite de
stiinta managementului, de a le aplica, de a le combina reprezinta, de fapt,
tocmai arta de a conduce. Intervine, desigur, ceea ce este cunoscut sub
forma raportului dintre teorie si practica, rezultatele obtinute de practicieni
vor fi diferite in functie de masura in care vor apela, potrivit cu conditiile
existente, la elemente teoretice si stiintifice de baza din management, si mai
putin la ceea ce au facut, la intuitie care, desi importante nu pot inlocui ,
totusi, stiinta. Ei vor fi, in acest fel “mai oportuni”, interventiile lor avand
sanse mai mari de reusita, se pot concretiza in rezultate mai bune. Tot atat
de adevarat este si faptul ca simpla insusire a metodelor, a principiilor, a
instrumentelor de management nu poate asigura succesul deoarece este
necesar sa Se stie cand si cum se folosesc acestea.

Trecerea la economia de piata impune schimbari de fond, inclusiv in
ceea Ce priveste conceptia manageriala. Este necesar un proces de asimilare
de cunostinte care sa permita abordari si solutionari pentru problemele ivite,
ceea ce a fost are tot mai putina importanta. O unitate cu autonomie deplina
presupune mai multa autoritate pentru manager, dar, cel putin in aceeasi
masura, si responsabilitate fata de deciziile proprii.

Cunostintele sistematice de management contribuie la realizarea a
ceva care reprezinta mult mai mult decat o simpla pricepere, adica o cultura
in acest domeniu, s-ar putea spune chiar o stare de spirit. Cel care detine 0
asemenea cultura, se ‘“misca” intr-o lume aparte a ideilor privind
organizarea, coordonarea, antrenarea si motivarea grupurilor umane care
actioneaza intr-o unitate. El este chemat sa-i spijine pe oameni, sa-i
coordoneze in atingerea scopurilor proprii si a obiectivelor organizatiei. Se
desprinde, implicit necesitatea de a se asigura utilizarea potentialului uman,
tehnic si financiar de care se dispune, de a combina optim acesti factori de
productiei si, in general, de a face sa functioneze si sa supravietuiasca
sistemul pe care unitatea il reprezinta.

Cu timpul, alaturi de cunostinte vor creste experienta si abilitatea
managerilor, ceea ce le va permite sa actioneze tot mai eficient in conditiile
economiei de piata.
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1.3 Procesele si relatiile de management
1.3.1 Procese de management

In activitatea oricarei unitati economice se intalnesc doui tipuri de
procese: procese de executie si procese de management.

Procesele de executie se caracterizeaza prin faptul ca forta de munca
actioneaza direct asupra obiectelor muncii prin intermediul mijloacelor de
munca sau indirect, cu ajutorul unor categorii speciale de mijloace de
munca, avand drept rezultat obtinerea unor produse, de un anumit grad de
prelucrare sau servicii, corespunzitor naturii proceselor de productie
implicate si obiectivelor prestabilite.

Procesele de management se caracterizeaza, in general, prin faptul
ca o parte din forta de munca existenta in unitate actioneaza asupra celeilalte
parti majoritare cu scopul de a o atrage in mod organizat la realizarea
obiectivelor prestabilite ale unitatii. In acest context procesul de
management reprezinta un ansamblu de interventii prin care managerul
exercita functiile managementului.

in general, procesul de management poate fi definit prin “ansamblul
fazelor, a proceselor, prin care se determina obiectivele unitatii si ale
subsistemelor incorporate, resursele si procesele de munca necesare
realizarii lor si executantii acestora, prin care se integreaza si controleaza
munca personalului, folosind un complex de metode si tehnici in vederea
indreptarii cat mai eficiente a ratiunilor ce au determinat infiintarea
respectivei unitati” *.

Din conceptul de mai sus rezulta ca, in esentd, el constd in
exercitarea functiilor managementului, structurate intr-o succesiune logica
pe trei faze.

Prima faza cuprinde procesele de munca care vizeaza stabilirea
obiectivelor unitatii si ale subdiviziunilor sale organizatorice, cat si cele

necesare realizarii scopului propus. Aceasta faza se caracterizeaza prin

* Nicolescu, O., Verboncu, 1., Management, Editura Economica, Bucuresti, 1995, pag. 19
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preponderenta activitatilor previzionale, deci exercitarea functiei de
previziune, cat si prin asigurarea manifestarii celorlalte functii ale
managementului intr-0 viziune prospectiva. Sfera de cuprindere si
intensitate a acestor procese se manifesta, cu precadere, la esalonul superior
al sistemului de management, in consecinta, deciziile strategice si tactice au
prioritate.

Cea de-a doua faza cuprinde activitatea de “operationalizare” in care
se manifesta, cu prioritate, functiile managementului: de organizare, de
coordonare si antrenare. Dupa ce s-au definit obiectivele unitatii - in prima
etapa - este firesc sa se adopte decizii menite sa asigure realizarea acestora,
impunandu-se 0 activitate intensa de organizare a proceselor de munca,
coordonarea activitatilor pe fiecare componenta structurala a unitatii si pe
ansamblul sau, fara a neglija aplicarea tuturor modalitatilor de antrenare a
personalului la realizarea obiectivelor prestabilite. In general, activitatile
sunt specifice managementului operativ, au 0 pondere mare in activitatea
managerului deciziile curente.

Cea de-a treia faza, denumita si faza finala de control - evaluare,
cuprinde activitatile cu privire la cuantificarea rezultatelor si compararea cu
cele prestabilite, analiza si interpretarea acestora, formularea unor concluzii
privitoare la ciclul de management viitor.

Desigur, evaluarea rezultatelor nu se realizeaza numai la sfarsitul
procesului de management, cat si pe parcurs prin exercitarea functiei de
control - evaluare, cand anumite situatii impun adoptarea de decizii
corective.

Calitatea procesului de management este definita prin urmatoarele
trasaturi caracteristice: dinamism, stabilitate, continuitate, consecventa,
ciclicitate.

Caracterul dinamic al managementului se manifesta ca urmare a
influentelor factorilor interni si externi ai unitatii economice ce presupun
mutatii importante in parametrii de functionare a sistemului de management,

care la randul sdu, adapteaza unitatea la noile condifii.

11
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Stabilitatea este generata de faptul ca in realizarea procesului de
management se utilizeaza numai anumite canale de comunicare, prin
mijlocirea carora se formeaza baza structurala a sistemului de management,
care se consemneaza in acte organizatorice, asigurandu-i astfel stabilitatea.

Continuitatea se regaseste in functie de nivelul de exercitare a
managementului si de particularitatile procesului de productie din unitate.

Consecventa este una din trasaturile definitorii ale procesului de
management si constd in perseverenta cu care actioneaza pentru realizarea
fazelor sale, astfel ca fiecare dintre ele (faze) sa joace un rol esential in
cresterea eficientei activitatii de management.

Ciclicitatea este subliniata de faptul ca fiecare act de influentare se
termina prin trecerea subsistemului condus la o noua stare, ceea ce
marcheaza necesitatea stabilirii unui nou scop a procesului de management
sau nevoia de a corecta ori completa scopul precedent si pentru realizarea
caruia este necesar un nou act de influentare.

Ca orice activitate umana, procesul de management se impune sa fie
organizat. Prin organizarea procesului de management se intelege formarea
sistemului de management in timp si spatiu in concordanta cu necesitatea
punerii in acord a muncii componentilor unitatii cu performantele
prestabilite. Activitatea de organizare a procesului de management
presupune structurarea activitatilor pe etape si dupa anumite criterii,
normarea si reglementarea desfasurarii lor, stabilirea termenelor de executie,
introducerea cerintelor obligatorii in realizarea acestui proces.

Perfectionarea procesului de management se refera, in principal, la
urmatoarele grupe de probleme: adaptarea permanenta a structurii
functionale la cerintele impulsurilor factorilor interni si externi unitatii;
perfectionarea sistemului informational in ansamblul sau si a fiecarei
componente in parte astfel incat procesul decizional sa se desfisoare in
conditii normale; rationalizarea cheltuielilor privind desfasurarea proceselor
de management.

12
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1.3.2 Relariile de management

Relatiile de management reprezinta cea de-a doua componenta
definitorie a conceptului stiintei managementului.

Relatiile de management pot fi definite ca raporturile care se
stabilesc intre componentii unui sistem si intre acestia si componentii altor
sisteme in procesele previzionarii, organizarii, coordonarii, antrenarii si
control - evaluarii activitatii unitatii.®

Relatiile de management au o tripla determinare: social - economica,
tehnico-materiala, umana.

Determinarea social-economicda rezulta din dependenta relatiilor de
management, de natura relatiilor de productie. Prin aceasta dependenta se
asigura aceleasi caracteristici economico-sociale esentiale unitatilor
economice bazate pe aceeasi forma de proprietate. In acest context, se poate
afirma ca la acelasi tip de unitati, principalele activitati sunt fundamentate
pe aceleasi principii de management, utilizarea anumitor metode de
previziune, organizare, motivare a personalului, adoptarea unor modalitati
de management participativ sunt identice sau asemanatoare.

Determinarea tehnico-materiald consta in dependenta trasaturilor
managementului de caracteristicile muncii si mijloacelor de munca ce
constituie suportul tehnico-material al incadrarii unitatilor economice in
ramuri si subramuri. In virtutea conditionarii tehnico-materiale, relatiile de
management reflecta specificitatea ramurilor sau subramurilor din care fac
parte unitatile economice.

Determinarea umand consta in faptul ca o apreciabila influenta
asupra relatiilor de management o are si componenta colectivitatii fiecarei
unitatgi economice si cultura sa organizationala. Personalitatea managerilor,
specialistilor, muncitorilor etc., care-si desfasoara munca isi pune amprenta
asupra relatiilor de management.

Principalii factori care influenteaza relatiile de management intr-o
unitate economica sunt: natura proprietatii, dimensiunea sa, complexitatea
proceselor de productie, dispersarea teritoriala a subdiviziunilor
organizatorice, gradul de autonomie, potentialul uman etc.

13



Functiile managementului

FUNCTIILE MANAGEMENTULUI

2.1 Conceptul de functie a managementului

Managementul unei unitati economice graviteaza in jurul unor
activitati pe care trebuie sa le infaptuiasca si care, de fapt, se sintetizeaza in
functiile (atributele) sale. Formarea acestor functii tine de inceputurile
stiintei managementului si apartine lui Henri Fayol. El a delimitat cinci
functii al managementului - previziune, organizare, comanda, coordonare si
control - care prin continutul lor, in general, isi pastreaza si azi valabilitatea.
Ulterior au avut loc alte abordari ale functiilor managementului, aparand
deosebiri fata de ceea ce a conceput H. Fayol. Desi numarul functiilor
variaza de la un autor la altul, totusi, consideram ca esenta lucrurilor este
aceeasi. Foarte adesea, anumite activitati dintr-o functie sunt desprinse din
context si devin o functie de sine statatoare. Modificarile care au intervenit
in actiunea factorilor endogeni si exogeni, fiecarei unitati economice, au
determinat mutatii important in modul de manifestare a unor componente
ale functiilor managementului, dar fara sa se schimbe in totalitate sensul
acestora. In acest context putem aminti faptul ca manifestarea functiei de
comanda se concretizeaza in activitatea de antrenare si motivarea actiunilor
intreprinse in procesul de management, dar nu se poate afirma ca elementele
de “comanda” au disparut in totalitatea lor. Modificari semnificative s-au
produs si in modul de manifestare a componentelor functiei comerciale in
sensul ca in momentul de fata componenta care cuprinde activitagile de
marketing, au un rol special. Sub aceasta forma se pot formula aprecieri
pentru fiecare functie a managementului.

Abordarile din tara noastra, desi cunosc anumite deosebiri, totusi,
cele mai multe dintre parerile formulate converg catre urmatoarele functii:
previziune, organizare, coordonare, antrenare-motivare, control-evaluare.

In literatura de specialitate functiile managementului sunt definite ca
eforturi de gdndire si actiune rationala, specifice activitarii de management,
care declanseaza un ciclu logic de desfasurare a evenimentelor viitoare, de
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pregatire, previziune si organizare a mijloacelor existente, de cunoastere si
influensare a oamenilor. Din aceasta definitic rezulta ca procesul de
management are un caracter ciclic, care incepe cu definirea scopului propus,
se continua cu precizarea obiectivelor pe un anumit termen, se stabilesc
sarcinile pentru componentii unitati si se incheie cu analiza indeplinirii lor.
in procesul de desfasurare a fiecarui ciclu de management se efectucaza,
intr-0 succesiune logica, anumite operatii, care sunt sistematizate pe etape si
reprezinta conginutul celor cinci functii ale managementului.

2.1.1 Functia de previziune

A intrezari si, eventual, a cuantifica evolutia viitoare a unor
fenomene de natura economico-sociala, prezinta 0 importanta deosebita
pentru activitatea unei unititi economice. In functie de acest lucru unitatea
poate activa sau nu intr-un anumit climat si poate sa obtina rezultate care sa-
I asigure functionalitatea. Funcyia de previziune are in vedere un efort de
gandire si acfiune a managerilor in scopul de a identifica anticipativ
problemele care vor interveni in activitatea unitarii, din interiorul si/sau din
afara ei. Cunoscute cu anticipatiec Se creeaza, datorita timpului aflat la
dispozitie, posibilitati mai mari de solutionare a problemelor, de incercare
de adaptare la evolutia mediului in care functioneaza unitatea economica.

Previziunea a devenit o parte integranta a mentalitatii managerilor,
care trebuie ca prin activitatea pe care o desfasoara, sa anticipeze modul de
desfasurare a activitatilor. Managerul trebuie sa orienteze permanent
unitatea pentru obtinerea unor performante superioare prin anticiparea
modalitatilor de derulare a proceselor economice din unitate, pe baza
rezultatelor obtinute si experienta acumulata.

In general, manifestarea functiei de previziune presupune
sistematizarea activitatilor si parcurgerea urmatoarelor etape:

< Stabilirea perspectivei, respectiv a directiei in care trebuie
dirijata actiunea, urmarind identificarea intregului set de informatii necesar,
pe baza carora se formuleaza actiunile posibile de initiat. In aceasta etapa se
prefigureaza viitoarele investitii si dezvoltarea mijloacelor de productie, in
functie de noua structura a activitatilor ce se va desfasura in unitate.
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< Definirea obiectivelor, pe baza informatiilor analizate in etapa
anterioara, sunt formulate obiectivele generale, la nivelul unitatii
economice, cat si cele derivate la nivelul subdiviziunilor organizatorice care
sunt implicate in realizarea acestora. Derivarea obiectivelor generale se
realizeaza numai cand previziunea se refera la 0 perioada de timp mai mica.

< Stabilirea programelor pentru fiecare sector de activitate,
acestea fiind considerate ca parte integranta din programul general.

<Definirea mijloacelor materiale i financiare necesare
obiectivelor propuse. Se recomanda ca in aceasta etapa, managerul sa
efectueze pe baza unui sistem complet de parametrii si / sau indicatori, 0
analiza amanuntita a eficientei economice privind utilizarea factorilor de
productie implicati in realizarea obiectivelor propuse.

< Evaluarea consecintelor deciziilor adoptate, care va
cuprinde atat aspecte privind desfasurarea proceselor economice din
unitate cat si valorificarea rezultatelor obtinute.

Previziunile se materializeaza in: prognoze, planuri si programe.

1 Prognozele, forma de manifestare a acestei functii, reflecta
estimarea evolutiei conditiilor in care vor functiona unitatea la nivelul unui
orizont de timp mai mult sau mai putin indepartat.

Gradul in care rezultatele obtinute prin prognoza nivelului unor
procese si fenomene vor corespunde nivelului efectiv al acestora peste un
anumit numar de ani, depinde de mai multi factori, cum ar fi: metodele de
prognoza utilizate, gradul de cunoastere a complexitatii conditiilor in care
vor evolua procesele si fenomenele cercetate, tehnica utilizata in prelucrarea
datelor etc.

De exemplu, in agricultura identificarea si prevederea cu mare
exactitate a evolutiei fenomenelor analizate este mai dificila, datorita, in
special, interventiei factorilor naturali, cu cunoscuta lor variatie in spatiu si
timp, ca si a faptului ca se lucreaza cu organisme vii, care au propriul lor
mod de manifestare si de a reactiona la interventiile omului sau ale
conditiilor de mediu. Cu toate acestea, prognozele constituie un instrument
caruia merita sa i se acorde intreaga atentie din partea managerilor unitatilor
agricole, in vederea realizarii obiectivelor generale propuse.
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Este cunoscut faptul ca prognozele, in functie de orizontul de timp,
pentru care se elaboreaza, pot fi: pe termen scurt, mediu si lung. Elaborate
pe diferite domenii de activitate ale unei unitati economice pot fi punctul de
plecare al adoptarii unei strategii de dezvoltare a acesteia. Ele ofera o
anumita orientare, fara a avea un caracter imperativ.

Metodele de fundamentare a prognozelor pot fi: matematice,
statistice, normative, etc. Optarea pentru una din metode sau alta depinde de
gradul de cunoastere a evenimentelor, de nivelul de pregatire in domeniu al
managerului, de tehnica de prelucrare a datelor. Folosirea unor metode
moderne si tratarea corespunzatoare a informatiilor disponibile au menirea
de a asigura mari sanse in obtinerea unor solutii viabile, un rezultat conform
cu realitatile ulterioare care vor caracteriza perioada de timp pentru care se
elaboreaza prognozele.

1 Planurile reprezinta componenta functiei de previziune cel mai
frecvent intalnita in unitatile economice. Importanta activitatii de planificare
consta in faptul ca prin intermediul acesteia managerul identifica obiectivele
unitatii, determina programele de activitate, stabileste nivelul bugetului de
venituri si cheltuieli, cautand sa realizeze performantele prestabilite. Fara a
cuprinde anumite exagerari, un plan fundamentat pe realitati tehnice,
economice, sociale, poate constitui un instrument util pentru managerul unei
unitati economice prin care sa se orienteze in activitatea sa pentru 0 anumita
perioada, asigurand atingerea unor obiective prestabilite, strans legate, deci,
de ceea ce trebuie sa faca, cum sa faca, cu ce sa faca, etc. 0 unitate pentru a
supravietui.

Identificarea si stabilirea nivelului unor obiective se poate face in
perioade mult mai scurte de timp decat in cazul precedent, prin anumite
programe.

7 Programele, constituie un al treilea mod de manifestare a
functiei de previziune, cu un grad mai mare de precizie, mult mai detaliate,
asigurand si o coordonare mai stricta a actiunilor din unitatea economica.

In general, programul se defineste prin ansamblul de activizdifi,
lucrari esalonate precis in timp, avand fiecare durata stabilita si resursele
repartizate, astfel incat sa conduca la realizarea unui obiectiv prestabilit.
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Dupa conginutul lor, pot fi: programe operative pe campanii si programe de
lucru.

Programele operative pe campanii sunt specifice unitatilor agricole
si cuprind lucrarile agricole ce urmeaza a se executa in perioada de referinta,
obiectivele se repartizeaza pe subdiviziuni organizatorice. Specific unitatilor
agricole este faptul ca apare fenomenul de paralelism a grupelor de
activitati, adica in acelasi interval de timp asistam la desfasurarea a doua
grupe mari de activitati - campania de intretinere se desfasoara in paralel cu
recoltarea sau recoltarile de toamna coincid cu insamantarile pentru anul
urmator - fenomen ce determina un grad mai mare de dificultate si solicita
un adevarat profesionalism la elaborarea lor.

Programul de lucru cuprinde intervale de timp din cadrul unei zile,
saptamani sau luni in care personalul unitatii economice lucreaza.
Elaborarea programelor de lucru reprezintdi o activitate cu multiple
implicatii asupra deciziilor cu caracter organizatoric, in special, pentru
armonizarea intereselor unitagii cu cele ale persoanelor care lucreaza in acest
domeniu.

2.1.2 Functia de organizare

Functia de organizare reprezintd componenta cea mai complexa a
managementului. Aportul sau se manifesta in cea ce priveste realizarea
obiectivelor rezultate ca urmare a manifestarii functiei de previziune. Mai
mult, are menirea sa indice “cum sa faca” unitatea economica pentru a
atinge obiectivele prestabilite.

Manifestarea functiei de organizare, are drept consecinta constituirea
unitatii ca sistem economic, se determina starea de ordonare si structurile
organizatorice. Prin exercitarea de catre manager a acestei functii elementele
sistemului - unitatea economica - sunt corelate intr-un ansamblu coerent si
determinate sa actioneze ca un mecanism unitar, in vederea realizarii
obiectivelor propuse.

Organizarea, ca functie a managementului poate fi definita prin
ansamblul actiunilor intreprinse in vederea utilizarii cu maximum de
eficienta a resurselor materiale, umane si financiare pe care le are la
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dispozitie unitatea economica. Pentru utilizarea eficienta a factorilor de
productie, managerul trebuie sa initieze actiuni si sa adopte decizii menite sa
asigure raporturi si proportii optime intre toate categoriile de resurse, sa
elaboreze si sa aplice in practica structuri rationale de organizare si sa
practice cel mai potrivit sistem informational.

Unitatile economice au anumite dimensiuni si prezinta anumite
particularitati, cu toate acestea, functia de organizare se manifesta sub toate
componentele sale, doar ca amplitudinea si frecventa acestora este in raport
de marimea si complexitatea proceselor economice. Oricat de mica ar fi o
unitate economica, cu personalitate juridica, functia de organizare se
manifesta sub toate componentele sale.

In general, exercitarea functiei de organizare presupune urmatoarele:

1 Delimitarea subdiviziunilor organizatorice (compartimentelor)
in care se vor desfasura activitati de obtinere a produselor sau a serviciilor
pentru unitati sau terti. Compartimentarea unitatii, ragionalizarea acestora
asigura o buni punere in valoare a resurselor de care dispune. In acest sens,
prezinta interes aspecte cum sunt: numarul, felul si dimensiunea, ca locuri in
care se desfasoara activitatea productiva.

1 Stabilirea posturilor, care se delimiteaza pe baza unor norme si
a volumului lucrarilor necesare de executat intr-o perioada data. Aceste
lucrari sunt grupate dupa anumite criterii, dand nastere functiunilor
unitatilor economice.

7 Precizarea sistemului de relatii organizatorice care au
menirea, intre altele, sa asigure unitatea de conducere si cooperarea intre
posturi sau compartimente.

7 Definirea sistemului informational, fara de care nu se poate
concepe desfasurarea procesului decizional si in consecinta procesul de
management.

Organizarea ca functie a managementului se exercita la nivelul
unitagii cat si la principalele sale componente. Profilul, specializarea,
structura de productie, organizarea muncii si a sistemului de management
existent in unitate, este rodul manifestarii functiei de organizare.

In conditiile trecerii la economia de piata, cand fiecare unitate
existenta sau cea care se infiinteaza isi cauta identitatea, organizarea
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prezinta un anumit dinamism, ea trebuie sa se adapteze la noile cerinte si sa
ofere raspunsul la unele probleme de functionalitate a unitaii.

2.1.3 Functia de coordonare

in general, coordonarea reprezinta un proces prin care un manager
creeaza si mentine armonia intre activitatile, oamenii si compartimentele de
munca pe care le are in subordine, in conditiile impulsurilor factorilor
endogeni si exogeni, care determina schimbari semnificative, pentru a
realiza obiectivele propuse in conditii de performante superioare.

Functia de coordonare decurge din necesitatea de a face ca toate
eforturile, toate activitatile care se desfasoara in diferite locuri si nivele
ierarhice dintr-o unitate economica sa fie indreptate spre realizarea
obiectivelor prestabilite.

Exercitarea functiei de coordonare de catre un manager presupune
din partea acestuia un efort de cunoastere privind: structura personalului din
subordine, pozitia acestuia in organizarea unitatii, sarcinile si atributiile
fiecarui post existent in structura organizatorica. De asemenea, activitatea de
coordonare se desfasoara in conditii normale numai daca fiecare subordonat
isi cunoaste precis campul sdu de actiune, domeniu in care isi exercita
atributiile si responsabilitatile circumscrise postului pe care-1 ocupa.

Manifestarea functiei de coordonare nu poate fi conceputa fara
existenta unui sistem de comunicatii adecvat, a unui ansamblu de legaturi
informationale la scara intregii unitati economice si a fiecarui compartiment
din cadrul acestuia.

Importanta existentei unui sistem de comunicatii intr-0 unitate
economica, pentru exercitarea functiei de coordonare, rezulta din faptul ca,
pe aceasta cale, managerul isi intelege mai bine colaboratorii si se face
inteles de acestia. Exercitarea functiei de coordonare intr-un climat favorabil
de munca asigura managerului un plus de competenta in acest domeniu.

In exercitarea functiei de coordonare, managerului i se cere sa
respecte anumite cerinte cum ar fi: echilibrarea sarcinilor intre subordonati;
asigurarea cresterii nivelului de competenta a subordonatilor; practicarea
unor metode de management si procedee de lucru adaptate diferitelor
categorii de personal; aplicarea delegarii de autoritate si responsabilitate.
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Manifestarea in practica a acestei functii reclama parcurgerea
urmatoarelor etape:

a) determinarea sarcinilor, atributiilor, competentelor si responsabili-
tatilor individuale;

b) stabilirea sistemului de comunicatii;

c) determinarea standardelor de performanta ale personalulut;

d) proiectarea si realizarea sistemului de legaturi intre compartimentele
de muncsg;

e) precizarea modalitatilor de motivare a personalului.

Exercitarea functiei de coordonare presupune existenta unor
instrumente pe care managerul sa le utilizeze in activitatea sa. Trebuie
totodata, sa cunoasca evolutia diferitelor procese si fenomene din unitate si
modul de a actiona al persoanelor aflate la diferite niveluri ierarhice. Se
degaja, de aici, necesitatea unui sistem informational cu o functionalitate
ireprosabila, apt sa asigure furnizarea informatiei in timp optim.

Coordonarea activitatilor dintr-o unitate economica se realizeaza sub
doua forme: bilaterala, exercitata intre un sef si un subordonat, si
multilaterala, manifestata intre un sef si mai multi subordonati.

Coordonarea bilaterala, prin modul direct in care se realizeaza,
prezinta avantajul evitarii aparitiei filtrajului si a distorsiunii informatiilor,
iar managerul are posibilitatea sa cunoasca imediat reactia celui pe care il
coordoneaza. Dezavantajul consta in aceea ca genereaza un consum mare de
timp din partea managerilor, ca urmare a coordonarii fiecarui subordonat.

Coordonarea multilaterala se realizeaza, mai ales, prin intermediul
unor reuniuni in acelasi timp, realizdndu-se un proces de comunicare cu mai
multi subordonati, ceea ce face sa se evite dezavantajul primei modalitati de
realizare a coordonarii.

Fiind vorba de un sistem de relatii intre cel care coordoneaza si
subordonatii sai, deci intre oameni, calitatea realizarilor in acest domeniu,
efectele obtinute, vor depinde de trasaturile managerilor si climatul de
munca creat intre componentii colectivului pe care-l conduce.

Dat fiind faptul ca, exercitarea functiei de coordonare implica si
factorul timp, momentul in care se realizeaza poate sa influenteze pozitiv
sau nu desfasurarea unor activitati, evitandu-se sau nu irosirea de eforturi si
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de timp, In acest sens, poate si actioneze si initiativa, in limitele
responsabilitatilor sale, manifestata de catre cel care se afla in relatii de
coordonare cu un manager. Sunt desigur, elemente care tin de o anumita
suplete si flexibilitate in modul de actiune a componentilor din unitate.

Coordonarea este strans legata si de stilul de management aplicat, de
0 anumita libertate de actiune atribuita subordonatilor, astfel incat sa-si
manifeste posibilitatile creative, marind operativitatea in desfasurarea
actiunilor.

2.1.4 Functia de antrenare-motivatie

Exercitarea functiei de antrenare-motivatie presupune atragerea
personalului la realizarea obiectivelor unitatii. Cat de importantd este
aceasta functie se releva din faptul ca, asa dupa cum este cunoscut, in
general, fara participarea fortei de munca atingerea obiectivelor prestabilite
este practic imposibila.

Pe buna dreptate se apreciazd ca se poate formula urmatoarea
intrebare “de ce oamenii participa la activitatea unei unitati, indiferent care
este aceasta?” Mai mult poate fi privita participarea ca o initiativa proprie
sau ca 0 bunavointa din partea componentilor unitatii? Desigur ca, lucrurile
nu se prezinta chiar potrivit celor afirmate, chiar daca cineva a adresat, in
acel mod, la o unitate. Simplul fapt ca cineva este component al unei unitati
economice nu presupune, in mod reflex, aportul sau participarea la atingerea
scopului acesteia. Inseamni ca procesul de participare la ceea ce urmareste
unitatea economica este determinat de alti factori, sunt deci alte resorturi
care pun individul in “miscare”.

Antrenarea consta in actiunea managerilor de atragere a personalului
pentru ca mecanismul sistemului - unitatea economica - sa functioneze
normal si sa obtind performante economice superioare. Ea cere multa
vointa, tenacitate, transmiterea unei certitudini la toti subordonatii in
realizarea obiectivelor prestabilite. Exercitarea acestei functii de catre
managerul unitatii impune o atenta selectie si pregatire a subordonatilor,
actionand cu un ansamblu de mijloace prin care acesta influenteaza direct
componentii echipei pe care o conduce, orientadu-i actiunile in sensul dorit.
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Antrenarea componentilor unei unitati la activitatea acesteia are ca
suport de baza motivatia, privita in toata complexitatea elementelor sale.
Motivatia presupune corelarea intereselor personalului cu realizarea
obiectivelor si sarcinilor atribuite. Ea reprezinta o modalitate de depistare si
de satisfacere a factorilor de stimul pentru participarea atat la procesul de
management cat si la cel de productie a componentilor unitatii. Aceasta
functie, prin natura componentelor sale, se constituie intr-un instrument,
aflat la indemana managerului care, bine folosit, i permit sa obtina aportul
subordonatilor la desfasurarea activitatii unitatii.

in functie de modalitatea in care are loc corelarea satisfactiilor
personalului cu rezultatele obtinute se disting doua forme ale motivatiei:
pozitivd sau negativd.

Motivagia pozitiva, care are efecte benefice pentru realizarea
antrenarii, presupune cresterea satisfactiilor personalului in urma participarii
in procesul muncii, ca urmare a infaptuirii sarcinilor atribuite, in situatia in
care nivelul obligatoriu de realizat al acestora este accesibil majoritatii
executantilor.

Motivaftia negativd, a carui aplicare nu poate avea decat consecinte
de aceasta natura, creand mari insatisfactii participantilor la munca si
ingreunand realizarea antrenarii, are in vedere amenintarea personalului cu
reducerea satisfactiilor daca nu realizeaza sarcinile, al caror nivel, insa, il
face inaccesibil pentru cea mai mare parte a acestora.

Climatul care se creeaza cu ocazia punerii in opera a antrenarii
depinde, deci, de masura in care se asigura fundamentarea nivelului
sarcinilor de realizat, de felul in care se utilizeaza stimulentele de natura
diversa pe care le contine motivatia, de abilitatea managerilor de a opera cu
astfel de elemente. De mare importantd devine, in acest sens, cunoasterea
ierarhiei nevoilor si stabilirea ordinii de satisfacere a lor. Abraham Maslow
in 1954, prezenta procesul de ierarhizare a nevoilor sub forma unei piramide
Ccu sapte trepte, la baza aflandu-se cele fiziologice (de hrana, de odihna) iar
pe treapta cea mai de sus trebuintele de autoactualizare (de autorealizare si
de valorificare a propriului potential).

Modalitatile de utilizare a componentelor motivatiei pot fi diferite,
esential este desigur, ca ele sa permita infaptuirea unor actiuni manageriale
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menite sa asigure antrenarea personalului de executie si de aplicare a
managementului la realizarea obiectivelor. Se subliniaza, totusi, existenta
anumitor trasaturi ale procesului motivational: complexitatea fenomenului
impune combinarea diferitelor forme stimulatoare; diferentierea acestora in
functie de specificul celor pentru care se aplica motivatia (persoane, echipe),
gradualitatea, adica satisfacerea succesiva a trebuintelor.

Locul obtinut de functia de antrenare-motivatie in contextul
functiilor managementului este deosebit, avand influente asupra acestora,
punand in miscare oameni care vor planifica, vor organiza si vor controla. In
ultima instanta, ea da viata organizarii, care asa dupa cum s-a aratat, permite
punerea in opera a masurilor de realizare a obiectivelor stabilite prin
intermediul functiei de previziune. Are, deci, un puternic caracter
operational si conditioneaza efectele economice ale celorlalte functii ale
managementului.

2.1.5 Funcria de control-evaluare

Este cunoscut faptul ca orice unitate doreste sa atinga anumite
performante care se pot materializa in volumul productiei, masa profitului,
rata profitului etc. Funcria de control-evaluare presupune un ansamblu de
actiuni prin care se urmdreste in ce mdasurd rezultatele (performangele)
obginute sunt identice cu nivelul lor prestabilit sau cele ale diferitelor
standarde. Mai mult, urmarirea sistematica a concordantei dintre rezultate si
programari, din punct de vedere cantitativ si calitativ, anticiparea
consecintelor, care pot decurge in cazul nerealizarii ei, permite sa se ia
masurile cele mai potrivite, care sa asigure functionalitatea, indiferent de
natura influentelor si de locul unde se desfasoara. in prealabil, se realizeaza,
deci, o confruntare a rezultatelor obtinute in diferite perioade cu prevederile
initiate. Cu acest prilej se identifica, se masoara abaterile si se evidentiaza
cauzele care le-au generat. Abaterile reprezinta diferenta cantitativa sau
calitativa dintre starea existenta sau preliminata a unui proces sau fenomen
si cea prestabilita sau normativa.

Principalele obiective vizate de exercitarea functiei de control sunt:
cunoasterea in fiecare moment a realitatii din unitate; asigurarea ordinii,
disciplinei si respectarea normelor si regulamentelor; prevenirea si
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inlaturarea oricaror disfunctionalitati ce pot apare 1in procesul de
management; dezvaluirea si valorificarea resurselor nefolosite; aprecierea
aportului oamenilor la realizarea obiectivelor; informarea managerilor
pentru declansarea urmatorului ciclu de activitate.

Exigentele cerute in exercitarea functiei de control se refera la
existenta unui mecanism de informare, ca pe baza informatiilor primite de
manageri sa poatd masura, compara si corecta fenomenele si procesele
economico-sociale care se desfasoara in unitatea economica. De asemenea,
controlul nu se poate exercita fara existenta unei evidente clare a
consumului de factori de productie, a rezultatelor obtinute si accesul in
momentul oportun la acestea. Alte exigente se refera la individualitatea
controlului, precizarea punctelor de control si stabilirea clara a fenomenelor
si proceselor ce urmeaza a fi controlate, precum si definirea precisi a
performantelor ce urmeaza a se realiza, ca pe aceasta baza, sa Se poata
efectua comparatiile necesare si adoptarea deciziilor de corectie daca
acestea se impun.

Exercitarea cu competenta a functiei de control face necesara mai
intai definirea structurii elementare a actului in sine, de control care reuneste
intr-o anumita succesiune logica mai multe operatiuni. Punctele de plecare
in efectuarea acestei activitati sunt actiunile factorilor generatori: aparitia
unui fenomen care a dereglat sistemul, decurge dintr-un program prestabilit,
initierea de actiuni pentru obtinerea unor performante superioare celor
stabilite initial, etc.

Exercitarea functiei de control presupune ordonarea activitatilor
intr-0 succesiune logica dupa cum urmeaza: stabilirea obiectivelor
controlului; determinarea nivelului de performante, care pot sa fie
cuantificate; proiectarea sistemului de control corespunzator cerintelor;
pregatirea personalului; stabilirea informatiilor necesare pentru efectuarea
comparatiilor; interpretarea abaterilor (amploare,natura,  consecinte);
initierea de actiuni sau decizii de corectie; evaluarea controlului.

Complexitatea fenomenelor si proceselor economice din unitatile
economice imprima actului de control o mare varietate. Pentru
sistematizarea sa, se apeleaza la mai multe criterii, printre care amintim:
pozifia managerului fata de actul de control; dinamica fenomenelor si
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proceselor economice ce fac obiectul actului de control; perioada de
referinga; conginutul sau, etc.

In functie de pozitia managerului fata de actul de conducere, existi
urmatoarele forme: controlul direct, indirect si autocontrolul.

Controlul direct se realizeaza in urma contactului nemijlocit al
managerului cu una sau mai multe persoane. Reprezinta forma cea mai
eficienta de exercitare a acestei functii a managementului, pentru ca asigura
un grad de cunoastere mai mare si informatiile primite sunt complete.
Activitatea cuprinsa in aceasta forma de control se incheie, in general, prin
adoptarea unor actiuni sau decizii operative.

Controlul indirect se concretizeaza in analizele rapoartelor primite
de la subordonati privind realizarea sarcinilor de serviciu.

Autocontrolul reprezinta o forma specifica de control pe care-l
efectueaza fiecare persoana la locul sau de munca, de regula, la sfarsitul
zilei de lucru.

Dinamica fenomenelor si proceselor economice ce fac obiectul
actului de control, reprezinta un criteriu important, in functie de acesta,
controlul poate fi: de conformitate; de pilotaj si adaptiv.

Controlul de conformitate, dupa cum rezulta din insasi denumirea sa,
are menirea sa realizeze un echilibru permanent intre procesele economice
care se desfasoara in unitate, sa previna influentele negative ale unor factori

perturbatori si sa mentina conditiile favorabile realizarii obiectivelor prestabilite.

Controlul de pilotaj presupune realizarea unor astfel de actiuni incat
sa readuca sistemul la parametrii prestabiliti. Acest tip de control, in
general, se efectueaza dupa manifestarea unor factori cu influente negative
si au avut loc intarzieri sau diminuari ale performantelor prestabilite. Cu
prilejul acestui tip de control, adesea, se initiaza decizii privind
suplimentarea factorilor de productie.

Controlul adaptiv se realizeaza in conditii in care evolutia unui
anumit proces economic este permanent influentata de factori perturbatori in
continua schimbare. Prevenirea actiunii acestor factori cu influenta negativa
asupra proceselor economice necesita o activitate continua din partea
managerilor, pentru crearea de noi conditii favorabile menite sa conduca la
realizarea obiectivelor propuse.
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Perioada de referinta a actului de control reprezinta un alt criteriu de
clasificare, conform caruia, controlul poate fi: preventiv, operativ curent,
postoperativ.

Controlul preventiv urmareste oprirea, inainte de efectuare, a
operatiilor care nu-si gasesc justificarea din punct de vedere economic sau
legal, in general, si se exercita de catre componentii esalonului superior al
managementului.

Controlul operativ curent se exercita concomitent cu desfasurarea
proceselor din unitate si este exercitat de intregul personal care se afla in
sistemul de management al unitatii. Dupa modul cum se exercita poate fi:
total sau partial. Controlul total se realizeaza de catre ocupantii posturilor
din esalonul inferior, iar cel partial de catre managerii din esalonul superior.
In cele mai frecvente cazuri controlul operativ curent se incheie cu actiuni
sau decizii de corectie care vizeaza activitatea curenta a managerilor.

Controlul postoperativ consta in verificarea modului in care s-a
desfasurat o0 activitate, furnizand informatii utile pentru reluarea procesului
de management in etapele urmatoare.

Dupa continut controlul se clasifica in: control tehnic si control
economic.

Controlul tehnic are drept caracteristica faptul ca se exercita asupra
proceselor de productie sub toate aspectele sale (tehnologia aplicata, starea
de functionalitate a mijloacelor de munca, etc.).

Controlul economic, dupa cum rezulta din denumire, se refera la
aspectele economice si financiare din unitatea economica.

Rolul care revine manifestarii functiei de control - evaluare intr-un
ciclu de management pe care, de altfel, il si incheie, si mai cu seama in cel
care urmeaza, impune respectarea unor cerinte de desfasurare, cum ar fi:
continuitatea; flexibilitatea; adaptabilitatea; exercitarea acestei functii numai
de organismele sau posturile investite cu acest drept si numai in sfera lor de
activitate; competenta profesionala a persoanelor care au acest drept;
infaptuirea riguroasa a fiecarei etape a controlului etc. Se poate mari astfel
contributia actului de control la multiplicarea efectelor pozitive ale
procesului de management in ansamblul sau.
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INFORMATIA - SUPORT

AL PROCESULUI DECIZIONAL

3.1  Conceptul si componentele sistemului informational

din unitatile economice

Practica de management din unitatile economice a evidentiat
legatura directa care exista intre procesul managerial propriu-zis si sistemul
informational existent.

Latura dinamica a procesului de management o reprezinta
informatiile existente cantitativ si calitativ, asamblate logic in sistemul
informational. Pe baza unui flux continuu de informatii in sens ascendent si
descendent se poate urmari si regla intreaga activitate economica din
unitatea economica.

Sistemul informational poate fi definit ca ansamblul datelor,
informatiilor, circuitelor si fluxurilor informationale, procedurilor si
mijloacelor de tratare a informatiilor menite sa contribuie la stabilirea si
realizarea obiectivelor unitatii.*

Sistemul informational asigura cunoasterea permanenta a proceselor
economice si are un impact din ce in ce mai mare asupra desfasurarii si
eficientei activitatii unitatilor economice. Prin intermediul sau se asigura
informatiile necesare fundamentarii deciziilor, se furnizeaza datele necesare
cunoasterii gradului de realizare a obiectivelor la anumite perioade
prestabilite etc.

Intre sistemul informational si sistemul informatic exista deosebiri,
desi ca utilitate pentru activitatea de management au acelasi rol. Sistemul
informatic are obiective similare si indeplineste aceleasi functii, dar pentru
desfasurarea proceselor informationale utilizeaza procedeele oferite de
stiinta managementului, teoria sistemelor, cibernetica economica, cercetarea
operationala etc. redate prin mijloace automatizate.

! Nicolescu, O., Verboncu, I., Management, Editura Economica, Bucuresti,1995, pag. 170
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Sistemul informatic este considerat o grupare de echipamente de
calcul, proceduri reunite, organizate pentru a prelucra date, in vederea
realizarii anumitor performante masurabile prin criterii stabilite.

Din cele de mai sus rezulta ca, simpla inlocuire a mijloacelor clasice
de calcul, sau cand numai o parte din informatii sunt prelucrate pe aceasta
cale, nu conduce spre un sistem informatic, ci dispunem de un sistem
informational cu mijloace de prelucrare automata a datelor.

Sistemul informational are urmatoarcle componente: data,
informatia, suportul purtator de informatii, circuitul si fluxul informational,
procedura informationala si mijloacele de tratare a informatiilor.

Data poate fi definita prin: notiune, fapt, eveniment, proces, obiect
sau actiune din interiorul sau din afara sistemului, reprezentata sub o forma
conventionala adecvata comunicarii, interpretarii sau prelucririi ei. In
procesul informational data reprezinta descrierea cifrica sau letrica a
proceselor, resurselor etc. putand fi utilizata in activitatea de management ca
atare (informatie) sau supusa unor procese de prelucrare pentru cresterea
gradului ei de semnificatie si utilitate 2 Sistemul informational are rolul de a
culege date despre subsistemul operational, de a le prelucra si transmite sub
forma de informatii subsistemului functional care le foloseste in procesul de
cunoastere si de reglare a activitatii economice din unitate.

Informatia reprezinta componenta principala a sistemului
informational fiind definita ca o instiintare, comunicare, mesaj in legatura
cu starea sau conditiile unor procese si fenomene economice, stiintifice,
sociale, tehnice, culturale etc., care constituie 0 noutate si prezinta un interes
pentru primitor, sporind astfel gradul de cunoastere al acestuia privind
rezultatele obtinute. Informatia mai poate fi definitd ca un mesaj cu caracter
de noutate despre evenimentele care au avut loc, au loc, sau care vor avea
loc atat in interiorul sistemului, cat si in exteriorul acestuia si prezinta
interes pentru receptor.

Pentru a-si transmite ideile si a le intelege pe cele care i se transmit,
managerul recurge la simboluri pe care le cunoaste, la care se adauga
diverse coduri, grafice, impulsuri electronice etc. Informatiile trebuie sa

2 Dicfionarul de conducere si organizare, Bucuresti, Editura Politica, 1985, pag. 238
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reprezinte o baza reala pentru elaborarea deciziilor adoptate in unitatea
economica.

Suportul purtiter de informatie constituie mijlocul material pe
care sunt inscrise informatii si care serveste vehicularii si stocarii acestora.
Gama purtatorilor de informatii se imparte in doua categorii: purtatori
clasici (documentele primare, documentele evidentelor tehnico-operative
etc.) si purtatori moderni (banda magnetica, discuri magnetice) etc.
Folosirea unuia sau altuia din purtatorii de informatii depinde de gradul de
dotare a unitatii economice cu mijloace de tratare a informatiilor si de
cunostintele personalului care lucreaza cu acestea.

Fluxul informational reprezinta totalitatea informatiilor transmise
intr-un interval de timp determinat, de la sursa de informare la receptor,
printr-un sistem de canale informationale. Un sistem informational cuprinde
mai multe fluxuri informationale, precum si 0 multime de conexiuni ce se
stabilesc intre diferitele componente ale acestora. La nivelul unitatii economice
fluxurile informationale sunt grupate in raport de functiunile acesteia.

Circuitul informational reprezinta itinerarul parcurs de informatii
de la locul de culegere lor pana la locul de utilizare sau stocare a acestora.
Itinerarul presupune parcurgerea tuturor operatiilor din momentul aparitiei
datelor pana in momentul ivirii unei actiuni sau distrugerea informatiei.
Lungimea circuitului informational este determinata de o serie de factori,
printre care mai importanti sunt: scopul informatiei vehiculate, pozitia in
structura organizatorica a centrilor emitatori si receptori, viteza de
prelucrare a datelor, capacitatea canalelor de comunicatii etc. Cu cat
lungimea canalelor de circulatie a informatiilor este mai mica cu atat fluxul
informational va fi mai operativ. In activitatea de perfectionare a sistemului
informational al wunei unitati economice, rationalizarea circuitului
informational ocupa un loc prioritar.

Procedura informationala reprezinta o secventa de operatori cu un
anumit grad de generalizare, cu caracter de rutina, a carei executare asigura
rezolvarea unei probleme date, folosind mijloace si metode specifice. In
programul unui calculator procedura reprezinta 0 secventa de instructiuni
formand o entitate logica fara a constitui, in mod necesar o unitate
independenta de program.
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Procedurile sunt constituite dintr-un ansamblu de elemente prin care
se stabilesc modalitatile de culegere, integrare, transmitere, prelucrare si
prezentare a informatiilor. Rolul procedurilor constau in stabilirea suportilor
de informatii utilizati, a mijloacelor folosite pentru culegerea, inregistrarea,
transmiterea, prelucrarea si forma de prezentare a informatiilor a succesiunii
tratarii informatiilor, precum si a operatiilor pe care acestea le suporta, a
metodelor si formulelor de calcul utilizate etc.

Nivelul calitativ al procedurilor este determinat de gradul de
satisfacere a managerilor si a executantilor cu informatiile necesare.
Continutul procedurilor informationale trebuie sa asigure derularea
procesului decizional in conditii optime si sa creeze pentru fiecare manager
conditiile necesare exercitarii functiilor managementului.

Mijloacele de tratare a informatiilor, componenta de baza a
sistemului informational, sunt reprezentate de totalitatea echipamentelor
prin care se efectueaza operatii asupra unei multimi de date si se obtin
informatiile necesare procesului de management din unitatea economica.
Calitatile functionale ale sistemului informational managerial sunt
conditionate de mijloacele de colectare, de prelucrare, de transmitere si de
prezentare a informatiilor.

Prelucrarea datelor presupune realizarea urmatoarelor actiuni:
stabilirea scopurilor prelucrarii datelor; sistematizarea faptelor colectate,
depistarea continutului faptelor si cauzelor care genereaza deficiente;
fundamentarea teoretici a concluziilor si generalizarea lor; analiza
informatiilor obginute prin prelucrarea datelor.

Dupa efectuarea activitatilor de culegere si prelucrare a datelor,
informatiile obtinute trebuie transmise in cel mai scurt timp beneficiarilor
pentru a fi utilizate in scopul in care s-a declansat actiunea.

Pentru asigurarea unui management performant in unitatile
economice functionarea sistemului informatgional trebuie sa respecte
urmatoarele principii:

a) asigurarea unei cantitati minime de date initiale, care reflecta fidel
fenomenele economice si care prin procesare sa poata genera un
maximum de informatii derivate, prezentate intr-o forma usor
accesibila, evitandu-se aglomerarile de date primare, astfel incat sa
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asigure obtinerea unui sistem complet de parametrii sau indicatori
ori derivati;

b) asigurarea unui flux de informatii precis, intr-un volum suficient
pentru fiecare manager indiferent de nivelul ierarhic la care se afla;

c) furnizarea informatiilor la momentul oportun, cu scopul asigurarii
unui interval de timp suficient intre momentul transmiterii si
materializarea lor in actiunile initiate;

d) secventele de informare existente pe traseul fluxurilor
informationale trebuie sa dea posibilitatea manifestarii relatiilor de
cooperare intre diferitele componente ale structurii organizatorice;

e) asigurarea valorificarii superioare a informatiilor, prin utilizarea lor
in calcule de eficienta economica si de analiza economica etc.

3.2 Informatia in managementul unititii economice.
Tipuri de informatii

Informatia, prin mesajul pe care-l poarta, poate declansa reactii, care
la randul lor, determina actiuni. Cu cat se raspunde mai operativ la
informatii sub raportul analizarii si initierii de masuri, cu atat se pot elimina
mai usor factorii cu influenta negativa asupra sistemului. Aceasta presupune
existenta unei comunicari intre subsistemul operational si cel functional, la
inceputul actiunii, pe parcurs si la incheierea acestuia.

Dupa stabilirea unei abateri se formeaza informatiile intermediare
prin cele recurente, fiind de prima utilitate pentru elaborarea deciziilor de
corectie si initierea de actiuni pentru stabilirea functionalitatii sistemului la
parametrii prestabiliti.

Functionarea optima a sistemului - unitatea economica - presupune
existenta unor conexiuni informationale interne cat si externe determinate de
circuitul informatiilor in sens ascendent si descendent fatd de sistemul
global din care face parte.

Informatia economica este prezenta oriunde este vorba de dirijarea
unei actiuni, asigurand cunoasterea fenomenelor si proceselor economice,
reducand prin aceasta domeniul riscului si incertitudinii.
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Procesul de informare a managerilor are un caracter permanent, atat
la elaborarea si implementarea deciziilor, cat si pe parcursul realizarii
acestora, prin urmarirea unor performante ce trebuie realizate la termene
intermediare, pentru fiecare element component al procesului de executie.
Se analizeaza informatiile primite cu privire la realizarea obiectivelor pe
diferite faze si se reia procesul decizional, daca se impun decizii de corectie.

Eficienta activitatii de management este influentata de calitatea
informatilor si de operativitatea culegerii, prelucrarii, transmiterii si
transformarii lor in suporti ai deciziilor.

Informatiile care circula intr-o unitate pot fi sistematizate si grupate
dupa mai multe criterii. Scopul sistematizarii lor consta in ordonarea si
usurarea muncii de culegere, prelucrare si punere la dispozitia managerilor
aflati pe diferite niveluri ierarhice, pentru utilizarea lor in procesul
decizional.

Un prim criteriu de clasificare a informatiilor il constituie elementele
sistemului de conducere.

Potrivit acestui criteriu, informatiile pot fi: de conducere, cum ar fi
deciziile emise de manageri, si de raportare, furnizate de subsistemul
operational, cu privire la realizarea sarcinilor in anumite etape prestabilite.

Un al doilea criteriu de clasificare a informatiilor il reprezinta
caracteristicile lor funcfionale, ele putand fi: de stare, de intrare, de iesire,
de cooperare si de executie.

Informatiile de stare caracterizeaza cantitativ si calitativ potentialul
tehnic de productie al unitatii si subdiviziunilor sale componente. In aceasta
grupa de informatii sunt cuprinse cele referitoare la: suprafetele de teren pe
categorii de folosinta si culturi; efectivele de animale de productie; stocurile
de materiale si produse; sumele existente in cont; nivelul principalilor
indicatori economici etc.

Informatiile de intrare caracterizeaza cantitativ si calitativ intrarile,
atat la nivel de sistem, cat si subsistemele componente, se refera la:
cantitatile de factori de productie ce urmeaza a fi cumparate si repartizate
fermelor si sectoarelor consumatoare; serviciile ce urmeaza a fi executate de
terti etc.
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Informatiile de iesire caracterizeaza influenta pe care 0 exercita
unitatea economica asupra mediului inconjurator si se refera la: produse si
servicii livrate; comunicari catre organisme de coordonare a unitatilor
economice, etc.

Informatiile de cooperare exprima legaturile organizatorice ce se
stabilesc atat in interiorul unitatii, cat si intre unitate si alti agenti economici.

Informatiile de executie reflecta modul de desfasurare a activitatii
curente si asigura conducerea operativa a unitatii economice.

Dupa destinayie, informatiile se impart in: informatii de programare,
de pregatire-lansare, de control reglare, de evaluare si raportare.

Informatiile de programare sunt cele ce asigura suportul
decizional privind elaborarea planurilor si strategiilor de dezvoltare pe
anumite perioade de timp, atat la nivel de unitate, cat si pe subdiviziuni
organizatorice.

Informatiile de pregitire-lansare, sunt utilizate pentru funda-
mentarea deciziilor privind pregatirea si lansarea lucrarilor in succesiunea
logica a lor.

Informatiile de control si reglare, rezulta din urmarirea operativa a
activitatilor din unitatea economica de catre manageri prin exercitarea
functiei de control. Aceasta grupa de informatii prezinta un interes deosebit
pentru ca pe baza lor se desfasoara procesul decizional privind adoptarea
deciziilor de corectie. Aceste informatii sunt utilizate si in initierea de
actiuni menite sa opreasca influenta negativa a factorilor aleatori si
restabilirea functionalitatii sistemului de parametrii prestabiliti.

Dupa perioada la care se refera, informatiile pot fi grupate, in:
informatii active, pasive si previzionale.

Informatiile active sau dinamice, circula in timpul desfasurarii
proceselor economice si permit interventia operativa a managerilor in
asigurarea functionarii sistemului. Perfectionarea mijloacelor de tratare a
informatiilor sunt masuri menite sa asigure un grad sporit de operativitate
privind adoptarea deciziilor curente.

Informatiile pasive, reflecta procese economice care au avut loc.
Ele sunt utilizate la analize comparative, calcule de tendinte etc.

Informatiile previzionale, reflecta evolutia intr-o perioada
ulterioara a fenomenelor §i proceselor economice.
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ABORDARI TEORETICE

ALE PROCESULUI DECIZIONAL

4.1 Procesul decizional

Realizarea obiectivelor asumate de managementul fiecarei unitati
economice in conditiile accentuarii caracterului de limita a unui numar tot
mai mare de factori de productie, perfectionarea tehnologiilor, diversificarea
si integrarea activitatii de productie, dependenta rezultatelor economice tot
mai puternica de influenta factorilor de mediu, sunt numai céateva elemente
ce sporesc exigentele de ordin calitativ a intregului proces decizional. in
acelasi timp, perfectionarea sistemului informational cu componenta sa
"sistem informatic”, mareste posibilitatea de cunoastere si de apreciere a
tendintelor factorilor endogeni si exogeni, influenta lor asupra activitatii
economico-sociale si a dezvoltarii unitatilor economice.

Manifestarea functiilor managementului, in toata complexitatea lor,
presupun elaborarea si implementarea unui numar mare de decizii din toate
domeniile de activitate care se desfasoara intr-o unitate economica.

Aceste considerente, ne obliga sa acordam atentia cuvenita intregului
proces decizional.

4.1.1 Conceptul de decizie si de proces decizional

Eforturile depuse de membrii sistemului de management in directia
realizarii unor performante economice superioare pot fi materializate numai
in masura in care reusesc sa elaboreze si sa implementeze decizii
fundamentate stiintific.

DECIZIA poate fi definita ca un proces rational de alegere a unei

solutii, a unei linii de actiune dintr-un numar oarecare de posibilitati, in
scopul de a ajunge la un anumit rezultat *.

! Fundatura si colab., Dicgionar de management, pag. 80
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Din conceptul de decizie, se pot desprinde cel putin urmatoarele
elemente:
este privita ca un proces de alegere rationala specific umana;
se regaseste in toate functiile managementului;
@ reprezinta actul final in stabilirea obiectivului sau obiectivelor
asumate de manager;
integrarea unitatii economice in mediul ambiant depinde de calitatea
deciziilor;
@ actiunea poarta denumirea de decizie numai in masura in care
corespunde unei situatii de alegere;
este un act de atragere, combinare si alocare a diverselor resurse in
procesul de productie;
@ este un act de imbinare a intereselor componentilor unitatii economice;
Asigurand managerilor posibilitatea de a combina resursele
disponibile si de a dirija procesele economice, decizia, reprezinta principalul
instrument de realizare a obiectivelor asumate de unitatea economica.

In unitatile economice, intr-0 situatie decizionald, acelasi obiectiv
poate fi realizat pe mai multe cai. Existenta acestora impune managerilor o
inaltda competenta, atat in ceea ce priveste elaborarea variantelor decizionale
cat si in evaluarea aplicarii acestora. Variantele prin care se poate realiza
acelasi obiectiv prezinta fiecare anumite deosebiri referitoare la: nivelul
si structura factorilor de productie alocati; nivelul productivitatii muncii;
randamentele obtinute etc, determinand in acelasi timp anumite consecinte
cuantificabile prin nivelul indicatorilor economici considerati.

Pentru a asigura elaborarea de variante decizionale viabile si
evaluarea corecta a fiecarei in parte, decidentii trebuie sa dovedeasca un
inalt grad de competenta astfel incat, rezultatele obtinute in urma aplicarii
unei variante in practica, consecintele reale sa nu difere de cele evaluate
decat in proportii acceptate. Cu cat diferenta dintre rezultatele reale si cele
evaluate este mai mare, cu atat se impune ca intr-un termen cat mai scurt sa
se initieze decizii de corectie.

Decizia de corectie se impune atunci cand la adoptarea celei initiale
nu s-au avut in vedere influentele factorilor endogeni sau exogeni ori au aparut
altii, despre care nu existau informatii la inceputul procesului decizional.
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Abordari teoretice ale procesului decizional

Procesul decizional poate fi definit prin ansamblul etapelor si
fazelor parcurse 1in pregatirca, adoptarea, aplicarea si evaluarea
consecintelor deciziei manageriale®.

Rezolvarea problemelor decizionale cu implicatii asupra rezultatelor
economice si sociale ale unitatilor economice presupun eforturi umane si
materiale semnificative din partea managerilor. Aceste eforturi se
concretizeaza in efectele pozitive care se inregistreaza in economia unitatii.
Pentru acest motiv apreciem ca, ordonarea activitagilor intr-o succesiune
logica pe etape este de mare importanta pentru obtinerea unor performante
economice estimate de managerul unitatii economice.

Gruparea activitatilor pe etape si apoi pe faze in procesul decizional,
nu are un caracter pur teoretic, ea s-a cristalizat si consolidat in practica
economica din unitati. Sistematizarea activitatilor pe etape presupune o
selectionare si apoi grupare pe faze distincte, intr-o succesiune logica care
nu se poate desfasura altfel. Spre exemplu, calitatea lucrarilor specifice
etapei a doua a procesului decizional depinde de modul cum sau succedat
activitatile si calitatea acestora in prima etapa, iar alegerea variantei care
ofera avantajul maxim, nu se poate realiza daca nu au fost parcurse fazele
anterioare de stabilire a sistemului de indicatori sau parametrii de evaluare
unitara a fiecarei variante si, desigur, stabilirea variantelor decizionale.

Desfasurarea  procesului  decizional presupune o0 activitate
competenta din partea managerului determinata de eterogenitatea structurii
acestuia. Structura procesului decizional este influentatda de un numar mare
de factori printre care pot fi amintiti: tipul problemei decizionale; conditiile
concrete in care se desfasoara procesul decizional; gradul de cunoastere a
aparitiei anumitor evenimente; calitatile si experienta managerului, etc.

Desfasurarea unui proces decizional si elaborarea unor decizii
fundamentate stiintific, reduc riscul aparitiei unor consecinte cu abateri
semnificative fata de cele evaluate initial si restrange sfera incertitudinii.
Calitatea deciziilor adoptate de manageri poate fi apreciata prin
amplitudinea abaterilor rezultatelor obtinute prin materializarea in practica a
acestuia si nivelul evaluarilor initiale.

2 Nicolescu, O., Verboncu, I., Management, Editura Economica, Bucuresti 1995, pag. 137
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4.1.2 Ceringe fata de decizia manageriali

Pentru ca o decizie sa raspunda scopului urmarit de decident, trebuie
si indeplineascd anumite cerinte, printre care mai importante sunt: ®

< Cunoasterea stricti a realitatii din unitatea
economica, asigura o fundamentare stiintifica corespunzatoare
prin folosirea unor informatii reale care reflecta cu exactitate
tendintele fenomenelor si proceselor economice in momentul ivirii
problemei decizionale in cauza. Daca la elaborarea acestora se
procedeaza la "ajustarea” informatiilor si se iau in Sseama cu
precadere elementele subiective, deciziile adoptate sunt lipsite de
fundamentul stiingific, iar consecintele nu vor fi evaluate initial.
Deciziile trebuie sa se bazeze pe o analiza reala si complexa a
intregului set de informatii de care dispune decidentul.

< Oportunitatea deciziilor, presupune adoptarea acestora
in timp util, cand efectele sunt maxime. Aceasta cerinta se impune cu
atat mai mult,cu cat frecventa factorilor interni si externi asupra
proceselor economice este mai mare. Oportunitatea deciziilor
presupune restabilirea functionarii normale a sistemului intr-un termen
scurt, incat sa nu fie pusa in pericol realizarea obiectivelor propuse.
Pentru realizarea acestei cerinte este necesar un sistem informational
care sa functioneze in conditii normale, sa fie capabil sa furnizeze
informatii corespunzatoare naturii deciziei ce urmeaza a fi adoptata.
Deciziile strategice si tactice solicita un volum sporit de
informatii cu un grad ridicat de prelucrare, o atentie sporitd in
elaborarea variantelor  decizionale si  estimarea  consecintelor
aplicarii in practica. Ele antreneaza un volum mare de resurse si orice
eroare si/sau intarziere in aplicarea lor, poate genera pagube insemnate
in economia unitatii.

< Dreptul de a decide, impune ca adoptarea
deciziilor sa se realizeze numai de catre organismele si de
persoanele investite cu acest drept si numai in sfera lor de
activitate. Aceasta cerinta impune realizarea unui echilibru intre
autoritatea formala si cea profesionala a decidentului. Dreptul de a
decide numai in sfera sa de activitate este o cerinta fireasca, pentru
ca numai aici decidentul dispune autoritatea si responsabilitatea
circumscrisa postului si dispune de informatiile necesare elaborarii
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deciziei.

< Formularea clara a deciziei, reprezinta o cerinta
esentiald, pentru 1intelegerea si aplicarea corecta in practica a
acestora. In virtutea acestei cerinte, decizia formulatd clar,
concis, permite intelegerea farda echivoc a variantei adoptate si
permite cunoasterea consecintelor de catre executanti, fara
explicatii suplimentare. Aceasta presupune ca decizia sa indice
obiectivul urmarit, mijloacele si caile de actiune, persoanele ce
raspund de 1indeplinirea ei, termenele de executie, modul si
termenele intermediare de informare cu privire la realizarile
partiale si evolutia consecintelor. La deciziile complexe, in
formulare pot fi incluse si alte elemente care au menirea de a
asigura claritatea lor, fara sia complice intelegerea lor de catre
executanti.

< Coordonarea deciziilor, asigura 1inlaturarea unor
contradictii care pot apare intre diferitele decizii referitoare la
acelasi obiectiv, intre deciziile adoptate la diferite niveluri
ierarhice referitoare la acelasi eveniment.

<Eficienta economica a deciziilor, reprezinta o0
cerinta fundamentala, potrivit careia, consecintele fiecarei decizii in
practica trebuie sa asigure un efect economic sporit.

< Variante decizionale, indiferent de nivelul ierarhic la
care se adopta decizia, sau domeniul de activitate este necesar sa se
elaboreze mai multe variante care reflectd posibilitatile de realizare a
obiectivului propus, cerintda ce decurge din conceptul de decizie.
Pentru fiecare varianta se evalueaza consecintele previzibile cu
aceleasi criterii si se adopta varianta care ofera avantajul maxim si poate
fi aplicata in practica.

Pentru realizarea in practicdi a acestor cerinte este
necesar ca decidentul sa dispuna de un volum mare de informatii
specifice fiecarei deciziei si de un anumit interval de timp de la
identificarea  problemei decizionale pana la necesitatea adoptarii
deciziei.
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4.1.3 Elementele componente ale procesului decizional

Problematica complexa ridicata de adoptarea unor
decizii fundamentate stiintific necesita cunoasterea elementelor
componente ale procesului decizional si a factorilor de influenta a
calitatii deciziilor.

Decidentul este principalul  element component al
procesului decizional, care prin activitatea sa 1in procesul de
elaborare a deciziilor, bazandu-se pe anumite criterii, va alege
una din variantele elaborate. Decidentul poate fi 0 persoana care in
virtutea functiei pe care o ocupa, are dreptul de a decide, sau un
organism de management investit cu asemenea atributii.

Calitatea deciziilor este influentati de o serie de factori
generati de calitatile decidentului si a mediului ambiant in
care 1isi desfasoara activitatea.

Cu privire la calitatile decidentului un rol important il are
pregatirea profesionala, experienta 1in activitatea manageriala,
responsabilitatea ca atitudine fata de continutul si consecintele
deciziilor, motivarea ca posibilitate de depistare si de satisfacere
a factorilor de stimul pentru participarea la procesul managerial si
materializarea lui in actiune; sistemul
de informare etc.

Mediul  decizional, consta in  corelarea  tuturor
circumstantelor in care isi desfasoara activitatea unitatea economica.
Toti factorii ce se afla in afara unitatii fac parte din mediul sau si
care influenteaza cu o frecventa si intensitate diferita. Unii factori ai
mediului au o influenta hotaratoare iar altii se manifesta numai in
anumite imprejurari.

Diversitatea elementelor de influenta ale mediului ne

permit aprecierea ca "mediul decizional”, in ansamblul sau are doua
componente: mediul specific si mediul general.

Mediul specific presupune existenta unor legaturi directe,
pe baza unor relatii mai mult sau mai putin obisnuite, cum ar fi
aprovizionarea cu factori de productie de la anumiti furnizori sau
vanzarea produselor catre un beneficiar specializat in domeniu, pe
baza unor contracte pe o perioada de mai multi ani. Aceasta
inseamna ca unitatile economice din aceeasi ramura sau subramura a
economiei nationale instituie relatii specifice determinate
de particularitatile acestora, care au o frecventa aproape ciclica.
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Mediul general este reprezentat de factorii de influenta a mai
multor ramuri  ale economiei nationale, am putea spunea
tuturor unitatilor economice. Mediul general a devenit foarte complex
si factorii influenteaza, adesea, contradictoriu, in sensul ca unii
au influenta  pozitiva  asupra procesului decizional in sensul
accelerarii sale, iar altii au influenta negativa in sensul ingreunarii
desfasurarii lui.

Complexitatea mediului general deriva din faptul ca in
momentul de fata asistam la cresterea continua a factorilor de
productie cu caracter limitativ, dificultati sporite in asigurarea
pietei produselor si a serviciilor, reconversia fortei de munca etc.

In procesul decizional aceste elemente sunt concretizate in
cresterea numarului de variabile si restrictii limita, multiplicandu-se
interdependenta dintre ele.

Obiectivul sau obiectivele urmarite de decident prin
adoptarea deciziilor,  presupune  sporirea  randamentului la
unitatea de productie, cresterea productivitatii muncii, cresterea
rentabilitatii fiecarui produs sau serviciu etc.

Multimea variantelor posibile de adoptat in vederea
realizarii obiectivului propus. Particularitatile tehnice si economice ale
fiecarui unitati isi pun amprenta asupra procesului decizional si
amplifica elementele necesare de luat in considerare.

Multimea criteriilor posibile de luat in considerare
pentru aprecierea variantelor de decizie. Aceste criterii pot fi de natura
economica, tehnica etc., fiecaruia 1i corespunde unul sau mai multi
indicatori. Unele criterii au un caracter obligatoriu la care trebuie sa
raspunda fiecare varianta luata in considerare, iar altele au un caracter
relativ, exprimat de elemente prin care se realizeaza diferentierea
variantelor si aprecierea lor.

Multimea consecintelor variantelor fiecarei variante i
corespunde consecinte concretizate in nivelul indicatorilor si
parametrilor stabiliti pentru aprecierea acestora. Alegerea variantei
optime inseamna optarea pentru cea careia ii corespund consecintele
cele mai avantajoase in raport cu scopul urmarit.
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4.1.4 Etapele si fazele procesului decizional

Adoptarea  unor decizii viabile presupuneorganizarea
si sistematizarea activitatii  decidentilor, astfel incat lucrarile
pregatitoare materializarii acestora sa se desfasoare intr-0 succesiune
logica. Aceasta se impune cu multa acuitate in etapa actuala cand la
nivelul unitatii economice si a subdiviziunilor organizatorice se
concentreaza un volum tot mai mare de evenimente si informatii,
ca urmare a modificarilor intervenite in activitatea economica si
organizatorica a acestora.Desfagsurarea  procesului  decizional in
ansamblul sau, impune parcurgerea anumitor etape, carora le
corespund mai multe faze *.

Principalele etape ale procesului decizional sunt: etapa
pregatitoare, stabilirea variantelor decizionale, aplicarea deciziei,
controlul si evaluarea rezultatelor obtinute.

1. Etapa pregatitoare prezinta o importanta deosebita in
derularea procesului decizional. De modul cum se succed fazele
acestei etape si calitatea lucrarilor determina in mare masura
derularea normala a intregului proces decizional. Aceastd etapa
cuprinde trei faze:

in prima faza are loc identificarea problemei si aprecierea
situatiei care impune declansarea procesului decizional. Din multimea
evenimentelor ce apar intr-o unitate economica, decidentul le va
delimita pe cele ce pot fi rezolvate prin mai multe variante, care vor
constitui probleme decizionale.

In acest scop este necesar ca decidentul si cunoascd
la timp aparitia factorilor ce influenteaza  functionarea
sistemului sau  subsistemului determinandu-i abaterile de la
parametrii prestabilii.

In cea de a doua faza are loc formularea scopului
urmarit de decident, prin interventia sa asupra restabilirii
functionarii  normale a sistemului sau subsistemului. Importanta
acestei faze consta 1in asigurarea concentrarii atentiei asupra
consecintelor influentei factorilor perturbatori si a rezultatelor

scontate prin materializarea deciziei.

In cea de a treia faza are loc culegerea informatiilor
necesare elaborarii variantelor decizionale. Cu acest prilej se
stabilesc informatiile necesare, volumul, structura, termenul de
transmitere, persoanele care raspund de culegerea si prelucrarea
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acestora, astfel incat sa se obtina informatii cu capacitate mai
completa de reflectare a fenomenelor sau proceselor vizate.

Pentru a usura activitatea decidentilor este necesar sa se
asigure informatiile strict necesare si sa fie lipsite de efectele
implicarii afective a persoanelor care le culeg si le prelucreaza cat si
a celor care le utilizeaza in elaborarea de variante. Parcurgerea
acestei faze implica cunoasterca aprofundata a metodelor de tratare
si prezentare a informatiilor.

2. FEtapa stabilirii variantelor de decizie. Pe baza
informatiilor prelucrate primite de decident, se elaboreaza variantele
de decizie. Fiecare varianta urmareste acelasi scop, dar se deosebesc
intre ele prin implicatiile fiecareia si rezultatele finale estimate prin
materializarea lor.

In aceasta etapa activitatea poate fi structurati pe trei
faze deosebindu-se intre ele prin natura activitatilor desfasurate de
decident.

In prima faza are loc stabilirea unui sistem riguros de
indicatori sau parametrii, cu ajutorul carora sa se poata evalua
consecintele fiecarei variante. Sistemul de indicatori sau parametri
trebuie sa fie wunitar pentru toate variantele decizionale si sa
raspunda scopului urmarit de decident prin realizarea  obiectivului
propus. Spre exemplu, daca decidentul are ca obiectiv
adoptarea unei decizii cu privire la tehnologia de crestere a
animalelor, va trebui ca sistemul de indicatori sa reflecte
eficienta economicda a fiecarei variante tehnologice, nivelul
parametrilor ce urmeaza a se realiza si posibilitatile de materializare a
acestora.

in cea de a doua fazi are loc analiza comparativa a ariantelor.
Cu ajutorul sistemului de indicatori si parametri stabiliti in faza
anterioara, se analizeaza implicatiile si rezultatele ce se vor obtine prin
materializarea in practica a fiecarei variante. In general, aceasta analiza
se efectueaza avand, in principal doua obiective: a) resursele
materiale, financiare si umane solicitate de fiecare varianta; b)
rezultatele de productie si implicatiile economice ale acestora.

In cea de a treia faza are loc alegerea variantei care ofera

avantajele maxime si poate fi materializatdi in practici. In
procesul decizional momentul optional este hotarator. Aceastd faza
are implicatiile cele mai mari asupra rezultatelor finale ale unitatilor
economice. De modul in care decidentul apreciaza consecintele
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variantei pentru care opteaza depinde imbinarea factorilor de
productie, valorificarea produselor etc. iar in final, realizarea
obiectivului propus.

3. Etapa aplicarii deciziei, aceasta etapa trebuie pregatita cu
foarte mare atentie. Ea presupune adoptarea in prealabil a unui program
de actiuni

cu privire la informarea executantilor privind necesitatea
adoptarii deciziei, raspunderile ce revin fiecarui component implicat,
mijloacele economice necesare realizarii acesteia, componentele
motivationale  pentru  executanti, efectele economice finale ale

materializarii acesteia.

4. Etapa controlului si evaluarii rezultatelor obtinute. In
aceastd etapa se determina masura in care obiectivele fixate au fost
indeplinite, cauzele care au generat eventualele abateri, influenta
factorilor aleatori asupra rezultatelor prestabilite.
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