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Cuvant inainte

Cartea ,Management general’ edi fia a 4-a 1si propune sa asigure intr-o
prezentare concisa insa cuprinzatoare, principalele elemente fundamentale ale teoriei
managementului general.

Cartea se adreseaza studentilor de la facultatile cu disciplinele de predare
"Management general” si "Managementul firmei”, fiind necesara si pentru fundamentarea
unor notiuni necesare ulterior In cadrul disciplinelor de "Management al intreprinderilor
mici si mijlocii”, "Managementul afacerilor”, "Management strategic”, "Managementul
resurselor umane”, "Managementul schimbarii”, "Managementul culturii organizationale”
etc. fiind utild managerilor de la toate nivelurile ierarhice din cadrul organizatiilor,
intreprinzatorilor particulari, precum si tuturor cititorilor cu preocupari in domeniul
managementului.

Cartea este structuratd pe doud parti. In prima parte sunt abordate notiunile
teoretice si practice, pe parcursul a 12 capitole. Capitolul | trateaza notiunile introductive
ale teoriei managementului. Recomandam studentilor sa parcurga atent capitolul I,
fnainte de a lectura celelalte capitole ale cartii. Capitolele urméatoare contin informatii
fundamentale privind continutul functilor managementului de previziune, organizare,
motivare — antrenare, coordonare si control - evaluare. Cartea pregateste studentul
pentru intelegerea in anii mari, a notiunilor privind managementul productiei, metodele si
tehnicile de management, managementul resurselor umane, managementul strategic,
managementul financiar, managementul schimbarii si al inovarii etc.

Pentru aprofundarea notiunilor teoretice parcurse, la sfarsitul fiecarui capitol se
gasesc studii de caz utile abordarii problematicilor generale in orele de seminar, precum
si pentru intelegerea si fixarea notiunilor dobandite pe parcursul lecturarii cartii.

in a doua parte a cartii, testele grila specifice fiecarui capitol permit evaluarea
personald a cititorului cu privire la temeinica Tnsusire a cunostintelor asimilate si
abordarea practica, la seminar, a notiunilor teoretice dobandite la cursul de management
general. In acest mod, cartea ,Management general’ edi fia a 4-a poate utila pentru
pregatirea studentilor la examenele de licenta.

Autorul multumeste anticipat tuturor sugestiilor venite din partea cititorilor privind
continutul si structura cartii, astfel Tncat sugestile si comentariile constructive vor fi
considerate cu ocazia reeditarii acesteia.

Bucuresti, septembrie 2009

Prof.univ.dr. MARIUS-DAN DALOTA
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CAP.1 ELEMENTE INTRODUCTIVE IN TEORIA MANAGEMENTUL Ul

1.1. Obiectul de studiu al managementului
1.1.1.  Notiunea de management

Managementul este unul dintre conceptele care in ziua de azi este cel mai
frecvent folosit pe plan mondial. De circa un secol, managementul s-a transformat treptat
intr-un factor de cregtere al eficacitatii economice, de crestere economica la nivelul firmei,
precum si a economiei nationale.

"Management” este un termen preluat din limba engleza desemnand conducerea
stiintificd a organizatiilor. Corespondentul semantic al termenului de management in
limba roména este “conducere”. Datoritd recunoasterii internationale a termenului de
management, acesta a fost preluat si de catre specialistii romani, incepand cu anii '90.

Managementul a fost numit "arta de a obfine lucruri realizate de catre oameni"
(Mary Parker Follett). Aceasta definitie se regaseste in abordarea majoritatii publicatiilor
de management din state cu economie de piata avansata. Definitia mai sus mentionata a
atras atentia prin faptul ca managerii realizeazd obiective organizationale prin dirijarea
altora atunci cand trebuie realizate anumite activitafi.

William Newman' defineste managementul ca “importantd tehnicd sociald ca
directionare, conducere si control al eforturilor unei grupe de indivizi in vederea realizarii
unui scop comun”. H. Johannsen® convinge argumentat ci "managementul este procesul
in care managerul opereaza cu trei elemente fundamentale — idei, lucruri si oameni,
realizand obiectivele propuse, prin alfii”. H.Koontz® defineste managementul “ca procesul
de proiectare si menfinere a unui climat in care indivizii, muncind Tmpreund in echipa,
realizeaza eficient scopurile stabilite”.

Un loc bine definit 11 au si specialisti romani in definirea managementului.
Profesorul O.Nicolescu® aratd ca “managementul intreprinderilor rezidd in studierea
procesului si a relatiilor de conducere din cadrul lor, Tn vederea descoperirii legitéfilor gi
principiilor care le guverneaza, a conceperii de noi sisteme, metode, tehnici gi modalitafi
de conducere, de naturd s& asigure cresterea eficienfei”.

Potrivit altor specialisti roméni, conceptul de management are g$i urmatoarele
acceptiuni®:

e managementul ca proces;
* managementul ca echipa de conducere (management team);

! W.H.Newman, - ,Administrative action”, Editura Pre ntice Hall,
New/York, 1964, p.1

2 H.Johannsen, A.B.Robertson, - “Management glossary ", Editura
Longness Greené&co., 1968, p.80

% H.Koontz, C.O'Donnell, H.Weihrich, -“Management”, Editura
McGraw-Hill, 1984, p.5

4 O.Nicolescu, - “Managementul intreprinderii in con di tile economiei
de pia t&", Editura Tribuna Economic &, Bucure sti, 1992, p.29

5 St ancioiu lon, Militeru Ghe. — ,Management — elemente

fundamentale”, Editura TEORA, Bucure sti, 1999, p.14
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Se poate afirma ca nu exista doar o singura definitie universal consacrata a
notiunii de management. Nu se poate defini managementul o data pentru totdeauna.
Definitiile se schimba, intrucat mediul extern (ambiant) organizational se schimba.

Sensurile cuvantului "management " pentru majoritatea specialigtilor n
management sunt urmatoarele:

1)- managementul constituie o stiin ta, adicd un ansamblu organizat si coerent
de cunostinte, principii, metode si tehnici, prin care se explicdi Tn mod sistematic
fenomenele si procesele ce se produc in conducerea organizatiilor.

Managementul este o stiinta pentru faptul ca:

- are domeniu de referin{a;

- are principii proprii;

- opereazd cu metode si tehnici specifice pentru atingerea unor obiective.

"Managementul stiinfific confine nu numai o laturg aplicativd ci gi una creativa,
aceasta din urmd fiind generatd de efortul de adaptare continuu a perceptelor stiinfei
conducerii la realitafile concrete ale fiecarei organizafii™®.

2)- managementul reprezint a o arta care reflecta latura sa pragmatica si
care consta in maiestria managerului de a aplica, la realitatile diferitelor situatii, cu
rezultate bune, in conditii de eficientd, cunogtintele stiintifice. Managementul este o arta,
pentru ca operationalizarea elementelor stiintifice nu este posibila fara punerea in valoare
a unor aptitudini gi calitati manageriale cum sunt talentul, intuitia, flerul, caracterul,
inteligenta, capacitatea de a lucra cu oamenii etc. Managementul este deci artad intrucat
pune in valoare cea mai importanta resursa, singura cu efect creator, inovator la
dispozitia organizatiilor: resursa uman a. Arta de a conduce se bazeazd in primul rand
pe cunoasterea stiinfei conducerii si apoi pe talentul sau pe aptitudinile managerului de a
aplica principiile, metodele, regulile managementului la o situatie concreta. F. Taylor a
definit arta conducerii astfel: “sa stii exact ceea ce doresc sa facd oamenii si sé vezi daca
aceasta se face in modalitatea cea mai buna si mai ieftind”.

3)- managementul constituie o stare de spirit specifica, reflectata de un
anumit mod de a vedea si de a cauta progresul.

Imbinarea elementelor de natura stiintifica cu caracteristicile managementului ca
"artd”, trebuie realizatd nuantat, in functie de pozitia ierarhica a managerului, de
complexitatea, diversitatea, dificultatea problemelor, precum si de calitatea personalului
din cadrul organizatiei.

Managementul modern reprezinta imbinarea sinergica intre sgtiinta, arta de a
conduce si starea specifica de cautare a progresului organizational.

1.1.2. Procesul de management
1.1.2.1. Definirea procesului de management

Astazi, managementul nu mai reprezintd o activitate prin excelenta practica,
bazatd numai pe experientd si intuitie, ci a devenit o forma specificdi de munca
intelectuald, cu o functie specifica in societate.

Prin management subiectul acfioneaza asupra obiectului sau (sistemul condus
= firma, activitate, compartiment, loc de muncd etc.) pentru a-i pastra starea de
functionare si de stabilitate Tntr-o anumitd structurd, pentru a-1 adapta la modificarile

6 V.Cornescu, |.Mih gilescu, S. Stanciu — "Management -—baze
generale”, Editura ACTAMI, Bucure sti, 1998, p.10
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conditiilor de existenta ale sale si pentru a-l trece din starea existentd, n alté stare dorita,
potrivit unor scopuri prestabilite.

Managementul prezinta doua aspecte esentiale:

1. - Aspectul tehnico-organizatoric care constd in conducerea propriu-zisd a
oamenilor prin folosirea metodelor si a tehnicilor avansate de management.

2. - Aspectul social-economic determinat de forma de proprietate, de politica
economicd a statului, de parghiile economice folosite, de cadrul social general.

Un proces este un mod sistematic de a realiza un anumit lucru.

Managementul este definit ca un proces intrucat toti managerii (din punctul de
vedere al aptitudinilor gi al indeméanarii lor particulare) se angajeaza in activitati sigure,
interconectate intre ele, in scopul realizarii obiectivelor propuse.

Se cunoaste faptul ca in orice firma au loc activitati in care sunt angajati factori
de productie, factori materiali si resurse umane. In functie de finalitate si de natura
factorilor implicati, procesele de munc & pot fi:

* procese de executie;
* procese de management.

Procesele de execu fie constau in actiunea factorului uman asupra obiectului
muncii (factori materiali).

Procesele de management constau in actiunea unei parti minoritare a factorului
uman asupra celeilalte parti, Tn scopul realizarii obiectivelor organizatiei, actiune
exercitata prin planificare, organizare, motivare-antrenare, coordonare, control-reglare si
decizie.

Procesele de executie si de management impreuna cu relafile de management
constituie obiectul de studiu al managementului ca stiinta, arta si stare de spirit.

Relatile de management sunt acele raporturi care se stabilesc intre organizatie
ca sistem (sau un subsistem al acesteia) si alte subsisteme ale acesteia. Relatiile de
conducere sunt raporturile Tntre manageri si executanti, fiind influentate de marimea
organizatiei, nivelul dotarii tehnice, complexitatea obiectivelor organizationale, nivelul
potentialului resurselor umane etc.

Orice proces de management presupune urmatoarea succesiune generala:
analiza situatiei, formularea problemei, stabilirea direcfiei de evolutie, fixarea obiectivelor,
stabilirea prioritdfilor (strategia de urmat), evaluarea resurselor, alocarea resurselor,
alegerea metodelor, luarea deciziei de acfiune, organizarea sistemului de acfiune,
realizarea obiectivelor, controlul realizarilor, luarea deciziilor de corecfie.

Putem afirma ca managementul este procesul de previziune, organizare,
motivare-antrenare coordonare gi control-reglare a eforturilor membrilor unei organizafii gi
utilizarea tuturor resurselor disponibile, pentru a realiza obiectivele stabilite ale
organizafiei.

Succesiunea actiunilor mentionate si faptul ca ultimele actiuni le prefigureaza pe
primele ale urmatorului proces de management, confera acestuia un caracter ciclic

1.1.2.2. Func tiille managementului

Func file de management constau in acfiunile intreprinse de subiectul
conducerii (de manager) potrivit stadiilor ciclului de management7.

Totalitatea functilor de management formeaza continutul procesului de
management.

” C.Russu, "Management”, Editura Expert, Bucure sti, 1993, p.59
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In prezent, nu existd unanimitate Tn opinia specialistilor in ceea ce priveste
delimitarea acestor functii, precum si a numarului lor. Henry Fayol in 1905, considera ca
functii ale managementului, urmatoarele: previziunea, organizarea, comanda,
coordonarea, controlul.

in prezent, considerdm ca functii ale managementului, urmatoarele:

Previziunea
Organizarea

Motivarea — antrenarea
Coordonarea

Control — reglarea

aprwONE

Un asemenea mod de abordare a procesului de management permite definirea si
detalierea continutului sau.

Functile de management trebuie sa respecte urmatoarele cerinte de baza
(figural.1.2.2.1):
1. - fiecare funcfie trebuie s& poatd fi corelatd cu oricare dintre obiectivele de
management;
2. - funcfiile nu trebuie s& cuprind& coincidente parfiale de confinut;
3. -intre funcfii trebuie s& existe legaturi de conditionare reciproca.
Actiunile care dau continut functilor managementului sunt specifice doar
managerilor, prin acestea ele diferentiindu-se de activitatile de executie.
Trebuie avute insa in vedere urmatoarele mentiuni:
e orice manager este concomitent gi executant;
* 1n activitatea oricdrui executant se regasesc elemente ce se inscriu in sfera
de cuprindere a funcfiilor de management.

Principalele caracteristici ale func tiilor de management sunt urmétoarele:

1. - Au caracter general astfel ca se exercitd in toate organizafiile, indiferent de
profilul si de dimensiunile lor.

2. - Se exercit & la toate nivelurile ierarhice  din cadrul oricdrei organizafii.

3. - Au confinuturi gi forme de manifestare diferite  n raport cu nivelul ierarhic,
specificul activitafii personale si caracteristicile domeniului de activitate. Au
importanta si ponderi diferite Tn ansamblul procesului de management, n
raport cu nivelul ierarhic la care acesta se desfasoara (la nivelurile superioare
ale ierarhiei organizatiei, functiile de planificare si de organizare sunt esentiale,
iar la nivelurile inferioare devin mai importante functile de motivare-antrenare
si control-evaluare).

4. — Se aplic @ intr-o abordare sistemic & care priveste interdependenta lor si
legatura firmei cu partenerii de afaceri.
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. MEDIUL
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Figura 1.1.2.2.1.- Legatura dintre functiile managementului
sursa: prelucrare dupé& Corneliu Russu, Management, Edifura Expert,
Bucuresti, 1993, p.60

1.1.2.3. Trasaturile sifazele procesului de management

Procesul de management prezintd trasaturi® prin care se deosebeste de alte
procese de munca:

e continuitatea — conduce la necesitatea stabilirii continue Tn cadrul procesului de
management a unor noi obiective, organizarii locurilor de munca, antrenarea-
motivarea personalului, controlul rezultatelor etc.

* interdependenfa activitdfilor — previziunea, organizarea, motivarea-antrenarea,
coordonarea si control-reglarea sunt functii manageriale care se influenteaza
reciproc; obiectivele conduc la adaptarea organizarii si motivarea adecvata a
personalului Tn vederea realizarii lor etc.

8 EBurdu s, G.C sprarescu, - “Fundamentele  managementului
organiza tiei”, Editura ECONOMIC A, Bucure sti, 1999, p.18
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» ciclicitatea — fiind continuu, procesul de management se desfasoara pe cicluri;

e progresivitatea — la trecerea la un nou ciclu de management, se stabilesc

progresiv, obiective noi;

» eficacitatea — fiecare manager are tendinta de a Tnregistra rezultate superioare si

de a stabili obiectivele organizationale Th mod adecvat.
in raport cu intensitatea cu care se manifestd exercitarea functiilor de
management, procesul de conducere are trei faze:

1. Faza previzional & in care se manifesta doar functia de previziune (prin planificare
strategica - stabilirea obiectivelor pe termen mediu si lung), fara celelalte functii
manageriale;

2. Faza operativ & in care se manifesta in special functiile de organizare, coordonare
si motivare-antrenare;

3. Faza post-operativ & in care se manifesta in special functia de control-reglare, n
scopul actiunii corective privind eventualele obiective organizationale nerealizate
si interpretarea rezultatelor, stabilind premisa inceperii unui nou proces de
management.

1.1.3.  Tipuri de manageri

Derularea proceselor de management are ca personaj principal managerul.

Prin "manager ” se infelege orice persoand care este responsabild de realizarea
celor cinci funcfii de management amintite: previziune, organizare, motivare-antrenare,
coordonare gi control-reglare prin care influenfeazd comportamentul decizional si
acfiunile altor persoane, numite executan fi.

Abordarea mentionatd extinde notiunea de manager la toate persoanele care
exercita procese de management, indiferent de locul (pozitia ierarhica) pe care se afla.

1.1.3.1.  Manageri pe niveluri ierarhice

I. - Dupa nivelul organizatoric la care ac  fioneaz & managerii pot fi :
a).- managerii de la nivelul de baza (sau supervizori);
b).- managerii de la nivelul de mijloc;
¢).- managerii de varf (top manageri).
a).- Managerii de la nivelul de baz a
Cel mai de jos nivel intr-o organizatie la care indivizii sunt responsabili pentru
munca altora este denumit "nivelul de baza”. Managerii de la nivelul de baza au in
subordine doar executanti. Ei nu supervizeazd activitatea altor manageri. Acesti
manageri sunt denumiti si supervizori (de exemplu: maistrul in atelierul de productie sau
seful de birou intr-un compartiment functional).
b).- Managerii de la nivelul de mijloc
Termenul de "mijloc” poate include mai mult decat doar un singur nivel ierarhic
intr-o organizatie (deci pot exista mai multe tipuri de manageri de mijloc). Managerii de la
nivelul de mijloc directioneaza activitatile managerilor de la nivelul de baza. Principala
responsabilitate a managerilor de la nivelul de mijloc este de a directiona implementarea
politicilor organizatiei si de a echilibra dispozitiile primite de la superiori, cu capacitatile de
munca si de creatie ale subordonatilor lor directi.
¢).- Managerii de la nivel de varf
Managerii de varf constau dintr-o persoana sau un grup relativ mic de persoane,
responsabile de managementul general al organizatiei. Managerul de véarf stabileste
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strategiile si politicile organizatiei si ghideaza organizatia in relatiile ei cu mediul extern
(mediul ambiant).

Titulatura obisnuita pentru un manager de varf este aceea de manager general,
manager executiv, pre gedinte, director general (in limba englezd, managerul general
este CEO — ,Chief Executive Officer”, ,President” sau ,Senior vicepresident” etc.).

Il. - O a doua clasificare a managerilor este du pd scopul activit afilor pe
care le conduc , in:

* manager funcfional;
* manager general.

a).- Managerul func tional este responsabil doar pentru o functiune a firmei (de
exemplu: manager pentru funcfiunea de productie — "managerul tehnic”; manager
pentru functiunea comerciald — "manager comercial’; manager pentru funcfiunea
financiar-contabild — "manager financiar” sau "manager economic” etc.).

Angajatii sub responsabilitatea unui manager functional sunt angajati intr-un grup
comun de activitati.

b).- Managerul general este responsabil de o unitate complexa (de exemplu o
firma, o filiald sau o divizie dintr-o corporatie). Managerul general este responsabil pentru
toate activitatile acelei unitati incepand cu productia, comertul, finantele etc.

O firma de marime mica sau medie are doar un singur manager general . O
firma foarte mare structurata divizional (de exemplu o corporatie) poate avea mai mulfi
manageri generali (unul pentru fiecare divizie sau unitate independenta).

1.1.3.2.  Rolul managerilor pe niveluri ierarhice

Managerii de la fiecare nivel ierarhic previzioneaza, organizeaza, motiveaza gi
coordoneaza si controleaza desfagurarea activitatii. Ei se diferentiaza insa, prin timpul pe
care 1l aloca fiecareia dintre activitatile mentionate. Unele dintre aceste diferente depind
de tipul de organizatie in care actioneaza managerul.

Alte diferente Tn modul in care managerii isi utilizeaza timpul de lucru depind de
nivelul ierarhic la care actioneaza. Literatura de specialitate pune in evidenta trei abilitati
fundamentale ale managerului: tehnice, umane si cognitive. Fiecare manager are nevoie
de a poseda ntr-o oarecare masura toate aceste abilitati.

» Abilitatea tehnica consta in capacitatea managerului de a utiliza procedurile, tehnicile
si cunostintele dintr-un domeniu specializat.

* Abilitatea umand tine de lucrul cu omul, de a intelege si de a motiva personalul la
nivel individual sau de grup.

» Abilitafile cognitive constau Tn capacitatea de a coordona si de a integra interesele si
activitatile unei organizatii. Acestea vizeaza organizatia ca intreg, intelegerea modului
de dependenta intre ele a subsistemelor acesteia si anticiparea modului cum o
schimbare Tn unul dintre aceste subsisteme afecteaza intreaga organizatie.

Asa cu am mentionat deja, fiecare dintre aceste abilitati este necesara pentru un
manager. Importanta lor depinde in principal de nivelul ierarhic pe care se situeaza
managerul (figura 1.1.3.2.1).





