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CAPITOLUL 1. MANAGEMENT GENERAL

1.1. Concepte fundamentale ale managementului

Managementul are in vedere administrarea cu succes a resurselor in vederea atingerii
obiectivele stabilite.

Managerul este a cea persoand care este responsabil de munca a cel pufin un
subordonat, deci managementul se referda la responsabilitagi si sarcini. Managementul
reprezintda procesul de conducere si administrare a unei firme pentru maximizarea

obiectivelor, tinand cont de constrangerile (limitari externe).
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Fig. 1.1.
Astfel spunem ca managementul constitue o continud punere in balantd a eforturilor,
resurselor pe de o parte si a limitarilor pe de alta.

1. Conducerea si administrarea organizatiilor

Organizatia este definitd ca fiind orice intreprindere sau institutie, incepand de la

institutii publice (spitale, universitati), pana la societati comerciale. Conducerea si

e .

specifice. Aspectele manageriale comune se refera la eclemente ale vietii organizifionale

(structura, culturd, interactiunea intreprinderi cu mediul)

2. Utilizarea eficienta a resurselor

Un bun management presupune o alocare eficientd a resurselor (bani, timp, resurse

umane, active corporale si necorporale.



Pentru o buna administrare a resurselor, managerii trebuie sa dispund de o serie de
atitudini:

- Hard (definite)

- Soft (nedefinite)

Aptitudinile hard includ aptitudini de lucru cu cifre (cele financiare) si tehnice,
utilizarea acestora duce la rezultat cuantificabile (stabilirea bugetelor, analize statistice,
evaluarea riscului, analiza contabila, etc.).

Aptitudinile soft se referd la procesele mentale implicate in sarcinile manageriale.
Rezultatele sunt dificil de evaluat, necuantificabile.

Exemplu:

Abilitatea de lucra cu oameni.

Utilizarea imaginatiei pentru identificarea obiectivelor si a cailor de atingerea a

acestora.

Elementele MIX-ului de management

Avem trei elemente fundamentale:
- Activitati
- Sisteme

- Oameni

Activitat

echilibru Ceid P
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B
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Fig. 1.2. Echilibrul intre elementele mix-ului de management si de marketing



Elementele MIX-ului de marketing

- Produs

- Pret

- Promovare
- Plasare

Atingerea obiectivelor:

Atingerea obiectivelor reprezinta scopurile si prioritatilor organizatiei.

Acestea trebuie sa fie realiste, potrivite pentru organizare si cu activitatea firmei:

Obiective posibile:

- Supravietuirea

- Dezvoltarea

- Maximizarea profitului

- Cresterea capitalului

- Noi canale de distributie

- Varietatea serviciilor

- Cresterea cotei de piata

- Reputatie imagine buna

- Atingerea obiectivelor cu respectarea legislatiei in

vigoare.

Constrangerile sau limitarile.

Orice firma functioneaza ca un sistem care interactioneaza in permanentd cu mediul

Input Sistem Output
3 = » .
Materie prima Produs Fit

Fig. 1.3. Firma ca sistem



Tabel nr. 1.1. Tipuri de limitari sau constrangeri

Interne Externe

tinanciare concurentiale

management neperformant operationale

cultura legislative

politice

conjunctura economica nefavorabila

ex: rata somejului

1.2. Scoli si curente manageriale

1.2.1. Teoria clasica

Principalii ganditort:

Henri Fayol a dezvoltat un sistem universal care descrie responsabilitatile

manageriale

Frederick Winslow a formulat o abordare privind organizarea muncii.

Max Weber a furnizat prima teorie sistemica referitoare la modalitatile de structura si

operare a organizatiilor.

Teoria managementului administrativ a lui HENRI FAYOL (1841-1925)

Henri Fayol a fost inginer minier si a stabilit principalele activitagi ale managerilor

previzionarea (managerul trebuie sa priveasca inainte)

planificarea (esalonarea obiectivelor)

organizarea (trebuie sd constituie un set de relatii formale care sd deserveasca
scopurilor organizatiei)

motivatia (financiara, nonfinanciard)

coordonarea (trebuie sd verifice dacd activitatile departamentului se incadreaza in
planul general)

controlul (trebuie sa verifice daca ce sa-a dorit sa si obtinut)



El a stabilit 14 principii:
1. Diviziunea muncii:
- sarcinile trebuie sa fie impartite:
- pe specializarea angajatilor
- pentru marirea eficientei
- pentru marirea productivitdtii muncii
- pentru inlaturarea neintelegerilor dintre angajati
- pentru stimularea angajatilor
2. Autoritatea si responsabilitatea
- autoritatea reprezinta dreptul de a trasa sarcini subordonatilor si responsabilitatea de a
indeplini sarcinile.
3. Disciplina
- organizatori trebuie sa-si desfasara activitatea continua fara evenimente dramatice
4. Unitatea de comanda
- subordonatii trebuie sd primeasca sarcini de la un singur superior
5. Unitatea de directie
- sarcinile care se refera la atingerea unui anumit obiectiv trebuie coordonate prin intermediul
unui singur plan administrativ, a unui singur manager.
6. Subordonarea interesului personal interesului colectiv
7. Renumerea personalului
8. Centralizarea conducerii
- reprezinta gradul de control managerial pe care il are managementul Strategic
9. Linia de autoritate
- comunicarea §i autoritatea trebuic sd urmeze linia de comanda (comunicarea
interdepartamentala, dar superiorii trebuie informati)
10.Ordinea
- angajatii trebuie selectati, trebuie sa li se acorde sarcini care se potrivesc cu pozitiile pe care
le ocupa
11.Echitatea
- angajati trebuie tratati cu onestitate si dreptate
12.Nivelul de pregatire al angajatilor
13.Initiative angajatilor

14.Spiritul de echipa



2. FREDERICK WINSLOW TAYLOR (1856-1917) a fost inginer a devenit
celebru datorita studiilor privind timpul si miscarea echipamentelor si a personalului in
fabrici. El a reflectat asupra modalitati in care se munceste. A fost de parere ca principalul
scop al managementului este realizarea unei prosperitati maxime:

- Firma: maximizarea profitului si perspective pe termen lung

- Angajat: realizare financiara si dezvoltarea personalitatilor

Taylor a identificat 4 principii de baza pentru un management corect
1. Dezvoltarea unei stiinte a muncii
- aobserva maniera de lucru muncitorilor, a analiza miscarile si modalitatile
in care 1s1 utilizeaza echipamentul din dotare
2. Selectionarea stiintifica si perfectionarea muncitorilor:
- trebuie sa fie alesi in functie de capacitate fizice si intelectuale.
Managerii au responsabilitatea de a-si perfectiona muncitorii pentru le stimula
3. Combinarea metodelor stiintifice de lucru cu folosirea angajatilor perfectionati.

4. Cooperarea stransa dintre subordonati si sefi.

3. MAX WEBER sociolog, profesor universitar, fara experienta in domeniul
managementului. A fost primul care a observat si interpretat, natura managementului si
dinamica organizatiei. A facut distinctie intre putere si autoritate.

e Puterea — abilitatea de a forta oamenii sa asculte ordinele

e Autoritatea - este dreptul de a astepta sa fi ascultat
- poate fi carismatica bazata pe personalitate
- traditionala bazata pe precedent
- rationald bazata pe reguli

In conceptia lui WEBER structurile organizationale oficiale se caracterizeaza prin :

e cxistenta unui set de reguli scrise care sa asigure uniformitatea, consecventa si
impartialitatea deciziilor
e un lan{ de comanda ierarhizat si recunoscut oficial

e diviziunea si specializarea muncii



e standarde si calificari recunoscute pentru a progresa in cadrul structurilor
organizatorice

e promovare bazata pe merit

e notiune cd indivizii sunt separati de pozitiile pe care le ocupa si faptul ca organizatiile
trebuie sa fie mai importante decat persoanele

e renumeratie bazatd pe un sistem standard de referintd au confinut ideea referitoare la
modul in care ar trebui gestionati oamenii si sistemele. Se pune accentul indeosebi pe

activitati.

AVANTAJELE SCOLII CLASICE
Operele lui Fayol, Taylor si Weber reprezinta primele eforturi sistematice de a da o

forma marturiilor empirice si de a o transforma ntr-o teorie manageriala.

DEZAVANTAJELE SCOLII CLASICE

Ganditorii acestei scoli au fost criticati pentru rigiditatea lor, Intrucat au considerat ca
exista o singurd abordare a tuturor situatilor manageriale.

Ideile lor au subevaluat elementul uman si au esuat in incercarea lor de a avea un
punct de vedere realist privind motivatiile umane si interactiunile care afecteaza organizatia.

S-au ocupat prea mult de productie si nu de clienti; prea mult pe cantitate si nu pe
calitate.

1.2.2. Scoala relatiilor umane

A aparut in SUA, subliniaza importanta psihologiei umane si a relatiilor interumane in

cadrul practicilor manageriale.

ELTON MAYO (1880-1949) a fost profesor universitar, a studiat efectele luminii
asupra productivitatii muncitorilor. Contributiile sale cele mai importante:
1. Factori sociali:

- respectul de sine

- satisfactia

- sentimentul de apartenenta, factori ce influenteaza performantele angajatilor
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2. Grupurile, retelele, conducatori neoficiali, influenta acestora este cruciala, in obtinerea
performantelor.
3. Managerii trebuie sd comunice, sa asculte si sa castige cooperarea grupurilor.
McGREGOR (1906-1964) s-a evidentiat prin lucrarea “Laturd wmana a
intreprinderii”, a fost psiholog.
TEORIA X:

1. Fiinta umana medie are o aversiune inerenta fata de munca si cautd sa-o evite pe cat
posibil

2. Datoritd acestei aversiuni majore, acestia trebuie avertizati, controlati, amenintati,
pentru ai determina sa munceasca.

3. Aceasta aversiune este atat de mare Incat nici promisiunea unei salarizari mai mari nu
0 poate contracara.

4. Majoritatea oamenilor prefera sa fie indrumati, evita responsabilitatea, au pugine
ambitii si doresc securitatea inainte de toate
TEORIAY:

1. Cheltuirea efortului fizic si intelectual este natural ca si distractia si odihna. Munca
poate fi izvor de satisfactii si este o atractie daca este efectuatd in mod voluntar. Daca
este izvor de pedeapsa ea va fi evitatd pe cat posibil.

2. Controlul extern si amenintarea cu pedeapsa nu reprezinta singurele mijloace pentru
indreptarea eforturilor indivizilor pentru realizarea obiectivelor.

3. Angajarea fata de obiective este determinata si de recompensele existente.

4, Omul in conditii adecvate invatd un numai sd accepte dar si sd-si asume
resposabilitati, lipsa de ambitii si accentul pus pe securitate nu sunt metode moderne
de conducere.

5. Capacitatea de a exercita un inalt grad de ingeniozitate si creativitate in solutionarea
problemelor este larg raspandita.

6. 1Tn conditiile vietii moderne potentialul intelectual este partial utilizat.

- Teoria Y porneste de la prezumtia cd angajatilor le place sd munceasca, accepta
responsabilitdfi, gasesc satisfactii in muncd. Managerii pot sd le acorde mai multad
independenta si responsabilitate Tn luarea deciziilor.

- Teoria X presupune ca angajatii sunt lenesi, ocolesc responsabilitatea si daca nu sunt

supravegheati lucreaza sub standarde.
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Daca scoala clasica si-a bazat principiile pe omul economic pornind de la prezumtia
ca angajatii sunt motivati doar de necesitati de ordin economic, scoala relatiilor umane pune
accentul pe omul social, motivate de beneficii psihologice si sociale ale muncii.

Dupa ganditori scolii relatiilor umane organizatiile pot fi eficiente cand motivatia si
dinamica sociald a individului si a grupurilor sunt recunoscute si stdpanite pentru a se

armoniza cu obiectivele organizatiei.

AVANTAJE:
Unele din concluziile lor au reprezentat observatii de mare finete care au oferit
managerilor un tablou echilibrat si realist al dinamicii organizatiilor.
Cele mai importante contributii sunt:
— Motivatia si psihologia influenteaza performantele angajatilor. In cadrul organizatiilor
grupurile au influentd majora. Datoria conducerii este de a integra aspiratiile si
comportamentele indivizilor si a grupurilor in obiectivele organizatiei.

— Teoria Y functioneaza mai bine in cazul angajatilor cu calificare Tnalta.

DEZAVANTAJE
Nu exista dovezi concludente ca satisfactia la locul de muncd este corelatd cu
obtinerea de profituri mari, sau cad profitul este motivatia cea mai importanta pentru toate

categoriile de angajati.

1.2.3. Teoria sistemica si conjuncturala

Apare in jurul anilor 1960. Elementele comune dintre celor doua teorii sunt
accentuarea si evidengierea proceselor in cadrul organizatiei.

Accentueaza relatiile dintre organizatie si mediul. Un sistem este o colectie de
elemente pentru a realiza un produs finit.

Teoria sistemelor pune accentul pe intrdri, procese §i iesiri, iar teoria conjuncturala

pune accent pe faptul ca firma este influentata de mediul extern.
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1.3. Cultura organizationala

1.3.1. Concept

Rezidd din ansamblul valorilor credintelor, aspiratiilor, asteptarilor comportamentale
conturate in decursul timpului in cadrul organizatiei. Ea conditioneaza direct si indirect
performantele firmei.

Este determinata istoric — reflectd evolutia n timp.

Este fundamentatd social, creatd, pastratd in grupuri de persoane ce alcdtuiesc
organizatia.

Este greu de modificat datoritd complexitatii elementelor umane.

Climatul organizational — reprezinta starea de spirit a persoanelor ce tind sa prevaleze
intr-o anumita perioada de timp. Este rezultatul culturii organizationale a evolutiei recente a

organizatiei (economica si manageriald)

1.3.2. Nivelurile culturii organizationale

este constientizata.
2. Nivelul valorilor si aptitudinilor pe care salariatii le opteaza si le etaleaza.
3. Nivelul comportamentului individual si de grup in cadrul firmei. Poate fi perceput

prin observatii spontane si sistematice.

In literature de specialitate existi si alte abordari privind nivelul culturii
organizationale.
1. Nivelul exterior sau de suprafati este compus din comportamente, sloganuri,
documente, alte elemente observabile.
2. Nivelul secundar, alcatuit din valori si norme care departajeaza salariatii (se reflecta
n simbol, limbaj).

3. Nivelul tertial (profund) — recunoaste convingerile, credintele salariatilor
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1.3.3. Tipurile de subculturi organizationale

1. Institutionale — se contureaza la nivelele principatelor subdiviziuni organizatorice ale
firmei. Cuprind convingeri, aspiratii s1 moduri de comportament. Prezintd elemente
specifice ce reflecta caracteristicile si conditiile definitorii. Sunt importante in firmele
mari i medii, unde exista diferenfe semnificative intre principalele compartimente.

2. Profesionale — reflecta specificul principalelor categorii de salariati dupa profesii;
sunt conturate in cazul existentei unui numar mare de salariati de acceasi profesie, sau
inrudite, concentrate pe acelasi amplasament. Reflectd interesele, asteptarile,

aspiratiile specific profesiunii implicate intr-un anumit context organizational.

Subculturile prezinta caracteristici identice cu cele ale culturii organizationale ale

firmei i1 parametrii specifici.

Subeultur:

_— Ty

Institutionale Profesionale

Fig. 1.4. Tipurile de subculturi organizationale
Sursa- Nicolescu Ovidiu, Verboncu lon, Management, Editia a III-a revizuitd, Ed. Economica,
Bucuresti, 1999, pg.405

1.3.4. Dimensiunile subculturii organizationale

1. Orientarea spre proces in raport cu orientarea spre rezultate
- Componentii organizatiei se orienteaza asupra activitatilor de realizat si asupra
mijloacelor utilizate.
- Eforturile si riscurile sunt limitate.
- Salariatii axeaza munca pe rezultate (realizarea obiectivelor).
O cultura este puternica cand salariatii actioneaza in aceeasi directie, existand o
omogenitate ridicatd in ceea ce priveste asumarea responsabilitatilor cu privire la realizarea

scopurilor si cu realizarea schimbarilor
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2. Orientare spre salariati in raport cu orientarea spre munca

Este o preocupare sustinutd la nivelul organizatiei pentru luarea in considerare a
problemelor personale cu care acestia se confruntad. Se manifestd o grija si responsabilitate
fata de bunastarea salariatilor si a familiilor lor. Se utilizeaza managementul participativ.

Deciziile manageriale se adopta in grup.

In culturile orientate spre munci se pune accentul pe pregitirea profesionald a
salariatilor. In acest caz, managerii, prin modul de exercitare a functiilor si prin atmosfera
creatd, se axeaza asupra imbunatafiri muncii la nivelul fiecarui loc de munca. Orientarea catre

salariati are in vedere salariatii separat, independenti si nu in grup.

3. Orientare cuprinzitoare centrata intraorganizationalid, in raport cu orientarea
profesionala, intra si extraorganizationala

Prima cultura se caracterizeaza prin identificarea salariatilor ca interese, asteptari si
comportamente cu firma la care lucreazd. Firma este preocupata atit de competenta
profesionald cat si de situatia familiald a angajatilor. Cultura organizationald de tip
profesional se bazeaza pe perceperea salariatilor, ca viata si activitatea lor au doud component

majore, $i anume munca in cadrul firmei si competenta.

4. Orientare de tip sistem deschis in raport cu cea de system inchis

La baza acestei dimensiuni se afla gradul de deschidere a firmei fata de noii venifi.
Culturile deschise sunt receptive, primitoare fatd de noii venii, cele inchise sunt secretoase si
distante fatd de acestia. In sistemele inchise, adaptarea se face Tn mod dificil, intr-o perioada

de timp mai lunga.

5. Orientare spre un control redus in raport cu controlul intens

In firmele cu control redus — atmosfera este mai destinsd, sedintele nu sunt
programate frecvent si riguros. In plan economic existdi o neglijare in ceea ce priveste
determinarea si urmarirea costurilor.

In cazul unui control intens exista respect mai mare fata de organizatie, fatd de munca

depusa, fata de modul de utilizare a resurselor financiare.

6. Orientarea pragmatici in raport cu orientarea normativa
Este determinata de rolul reglementarilor organizationale in raport cu necesitatea de a

acorda prioritdti in luarea n consideratie a cerintelor pietei.
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Cultura organizationald pragmatica se contureaza prin subordonarea intregului
compartiment organizagional obfinerii unor performante bune.

Se urmareste satisfacerea clientilor firmei, acestia fiind considerati importan{i pentru
firma. Exista o flexibilitate ridicata in gandire.

Cultura organizationald normativa are in prim plan mijloacele formale si

informationale, procedurile de munca, stabilitate, ficand abstractie de cerintele pietei.

1.3.5. Variabile de influenta ale culturii organizationale

4. Sistem deschis 1. Procese  rezultate
inchis -

Dumensinnile cultori
<——  oreanizationale

6. Orientare pragmatica / \ 3. Cuprinzatoare centrate

- normativa mfraorganizational cu orientare
profesionala

5. Contrcl redus - wmtens 2. Balanat - muwcs

Fig. 1.5. Variabile de influenta ale culturii organizationale

Sursa- Nicolescu Ovidiu, Verboncu lon, Management, Editia a III-a revizuitd, Ed. Economica,

Bucuresti, 1999, pg.406
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Tabel 1.2. Prezentarea variabilelor organizationale

Istoria firmei Proprietarii Managerii Salariatii
Marimea firmei Tchnica s1 tehnologia
aplicata
Situafia economicd a organizatici Gradul de informatizare a
Endogene L.
activitafii
- VARIABILE _ ;
Situatia de management Faza ciclului de wviatdi a
Exogene .
firmei
Salariatii Scopul 51 obiectivele
organizafie
Mediu juridico-institutional Mediul economic Cultura nationala
implicata

Sursa- Nicolescu Ovidiu, Verboncu Ion, Management, Editia a IlI-a revizuitd, Ed. Economica,

Bucuresti, 1999, pg. 409

Istoria firmei — are in vedere modul de infiintare si dezvoltare a organizatiei. Cu cat
istoria este mai indelungata si mai complexa, cu atat influenta asupra culturii organizatorice
este mai mare. Istoria confer continuitate, prestigiu si forta de a influenta elementele structurii
operationale.

Proprietarii firmei — poate fi o persoana sau un grup de persoane. In cazul existentei
unui grup de persoane influenta asupra grupurilor organizatorice este dispersata. In acest caz
creste influenta managerilor prin preluarea puterii de la proprietar.

Managerii firmei — influenteaza substantial cultura organizatorica prin personalitatea
lor, prin nivelul de pregatire profesionala si prin leadershipul care in caracterizeaza. O
influentd mai mare au managerii de nivel superior.

Salariatii din cadrul firmei — sunt factori determinanti (alaturi de manageri), nr.,
varsta, temperamentul, sunt parametrii care imprima diverse sisteme de valori ale
personalului, cerinte, asteptari, aspiratii, comportamente organizationale, etc.

Mairimea firmei — este exprimata de regula prin cifra de afaceri, valoarea capitalului,

nr, de personal. Cu cat marimea unei firme creste cu atat se diversifica cultura organizationala
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(ex.: cultura organizationald intre o banca si o intreprindere mica; atributii clare, atmosfera
austera,
mai multe atributii ce revin unui angajat, etc.)

Tehnica si tehnologia utilizata — are in vedere gradul de inzestrare tehnica a firmelor
cat si tipul si randamentul tehnologiilor utilizate.

Situatia economica a firmei — cultura organizationald difera in functie de situatia ei
economica datorita restrictiilor, a stresului acumulat, accesibilitatii la resurse.

Faza ciclului de viata a firmei — in fiecare etapa a ciclului de viata, cultura
organizatoricd prezintd parametrii diferiti (ciclul de viata al unui produs: introducere,
crestere, maturitate, declin)

Scopul si obiectivele organizatiei — in firmele conduse in mod profesionist,
obiectivele sunt incorporate in strategii si politica concrete si realiste. Acestea trebuie sa fie
cunoscute de salariati pentru a avea atitudine potrivitd, sustinere in realizarea obiectivelor.

Sistemul de management al firmei — influenteaza cultura organizatorica prin
subsistemele sale (organizational, decizional, informational si metodologic). Un sistem de
management bine determinat are in vedere 0 puternica motivare a angajatilor.

Mediul juridico-institutional al firmei — se refera la ansamblul legilor, ordonantelor,
metodologiilor existente. Daca mediul juridico - institutional este incomplet, insuficient
armonizat §i nu are in vedere obtinerea performantelor economice, cultura organizatorica este
afectata negativ.institugional

Mediul economic al firmei — reflecta starea de functionalitate si performante. Daca
economia de piata inregistreazd o crestere, activitatea agentilor economici se deruleaza mai
usor si mai rapid, in conditii financiare, fiscale, bancare, comerciale superioare.

Cultura nationala in cadrul careia functioneaza firma — influenta asupra firmei
este importanta prin particularitatila de naturd umana. Determina in mod direct sistemul de

valori, credinte, asteptari.
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1.3.6. Modalitati de manifestare ale culturii organizationale

1. Simbolurile

2.Comportamente

5. Istorioarzle _—r
<1 miturile _—
v i
s

Cullura
OreHnLed lonala

4. Statutarile — S - § Futualurile 51

s1 rolurile ceremontile

Fig. 1.6. Modalitiati de manifestare ale culturii organizationale

Sursa- Nicolescu Ovidiu, Verboncu lon, Management, Editia a IlI-a revizuitd, Ed. Economica,

Bucuresti, 1999, pg. 413

1. Simbolurile - reflecta semnificatii sau intelesuri commune componentilor sai
asupra unor elemente organizationale. Simbolul cultural poate fi reprezantat de un obiect,
eveniment sau o formula ce transmite un mesaj. Prin simboluri culturale se transmit sensuri
ce releva filozofia, valorile, idealurile, credintele, asteptarile salariatilor.

Denumirea firmelor pot reprezenta sSimboluri ale calitatii (Mercedes,
Philipps). In tarile occidentale se formeaza comandamente folosite ca si ghiduri informale Tn
conduita. Simbolurile culturale servesc pentru a exprima anumite conceptii si de a promova
anumite valori si comportamente in cadrul firmei

2. Norme comportamentale organizationale
Existd douad categorii de norme:

- norme formale - (implementate prin reglementari oficiale sau de natura
organizationald). Ex: regulament de ordine interioara, manualul organizarii,
descriere de functii sau posturi)

- norme informale — nu sunt scrise in documente, dar influenteaza comportamentul
organizational (evenimente sociale in cadrul firmei)

3. Ritualurile si ceremoniile — se regdsesc in stransa legatura cu normele. Prin

intermediul lor se programeaza diferite evenimente §i se planificd modul lor de derulare. Un
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ritual reprezintd o serie, un set de actiuni planificate prin care se dd expresie culturald

anumitelor valori organizationale.

Tabel 1.3. Tipurile de ritualuri organizationale

Nr' Ry a
Lipul Continut
CIt.
1 |De pasay Marcheazd schnobarea posiolun, rolumlor siostatotulun smumoior
(trecere) | persoane in cadrul organizatiei
De Puncteaza pierderea pozitiel s1 puterii organizationale. de regula
2 | degradar | manageriala. de cétre o persoand subliniind ca este determinati de
@ rezultatele necorespunzatoare obtinute. De ex. concedierea unui sef.
De Evidentiazd performantele salariatilor si le amplifici puterea. de
implinire | reguld prin acordarea de recompense pentru anumite realiziri. De ex.
3
(performa | acordarea premiului pentru cel mai bun vanzator sau inginer in cadrul
ta) unei festivitati.
Oferd un continut nou relatiilor si proceselor din organizatie prin
De mtroducerea de noi elemente. cel mai frecvent prin programe de
4
reinnoire | dezvoltare profesionald a managerilor si specialistilor finalizate intr-
un mod festiv. De ex. ceremonia acordarii diplomelor.
Stabileste proceduri de implicare a pértilor cu interese potential
De
divergente pentru a elimina sau diminua conflictele. De ex.
reducere a . o o )
5 _ desfasurarea s1 celebrarea  finaliziri  negocierilor  dintre
conflictel o _ .
managementul firmei si sindicatele prin semmnarea acordului intr-un
or
cadru festiv.
Incurajeazia si dezvoltd situatiile de simtire s1 traire colectivi,
legitimandu-le stabilindu-le o anumiti derulare. de natuwrd sa
De
6 . impresioneze participantii placut si si le dezvolte sentimente de
integrare . . ) )
apartenenta la grup. De ex. sarbatorirea Craciunului sau Pastelui in
cadrul firmei la nivelul intregii organizatii.

Sursa- Nicolescu Ovidiu, Verboncu lon, Management, Editia a IlI-a revizuitd, Ed. Economica,

Bucuresti, 1999, pg.416-417
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4. Statuturile si rolurile personalului — se refra la o pozitie si prestigiul pe care
salariatul le are in cadrul firmei. Statutul unui salariat are o tripla determinare:
- functionala, ce reflecta pozifia, tipul de activitate realizat
- ierarhica, raportat la postul salariatului — competente si responsabilitdfi, sarcini,
obiectivitate.
- personald sau informald - reflectd cunostintele, calitatile, aptitudinile,

deprinderile salariatului

Statutul informal exprima perceptia pe care o au ceilal{i salariati asupra valorii
individuale.

Rolurile reprezinata expresia pragmatica a statutului unei persoane.

- de realizare a unei bune comunicari

- asigurarea de stimulente pentru promovarea salariagilor

5. Istorioarele si miturile organizationale

Istorioarele — realteaza o succesiune de evenimente desfagurate in cadrul organizatiei.
Ele evidentiaza asteptari comune; se povestesc in mod repetat, intiparindu-se ih memoria
salariatilor. Contribuie la conturarea anumitor trasaturi a culturii organizationale. Prezinta
tensiunea intre valori opuse prin prezentarea anumitor laturi ale situatiei conflictuale.

Miturile — sunt un tip al istorioarelor organizationale. Se refera la conducatori leader.

Gradulde repetare si acceptare este mare. Cultura manageriala se refera la manageri.

1.4. Introducere in leadership

La modul cel mai general, prin leadership se intelege tot ceea ce tine de un lider:
calitatea de a fi lider, activitatea de conducere, comportamentul ca lider, trasaturile care
definesc un bun lider, influenta pe care liderul o are asupra altora s.a.m.d. Pe scurt,
leadershipul este relatia dintre lider (cel care conduce) si cei care il urmeaza (cei condusi)l.
Din acest motiv vom incepe acest capitol prin prezentarea conceptului de lider, abia apoi il
vom aborda pe cel de leadership.

Uneori, leadershipul este confundat cu managementul. Diferenta dintre aceste doua
concepte este foarte simpla: n timp ce managementul are ca obiect o activitate (o activitate

este administratd, gestionata, ,,manageriata”), leadershipul are ca obiect un grup de oameni
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(oamenii sunt condusi de catre lider). Legatura dintre management si leadership o vom
prezenta Tn cadrul acestui capitol; in principiu, managementul unei activitati include si
conducerea oamenilor care trebuie sd realizeze concret activitatea respectivd — asadar,
leadershipul este o componenta a managementului.

Cuvantul romanesc cel mai apropiat ca sens de leadership este conducere; din pacate,
acest cuvant este utilizat adesea si in sensul de management, de aici nascandu-se 0 serie de
neclaritdti si disfunctii in exprimare. Cuvantul conducere este format, in limba latind, prin

con+ducere, adica a duce cu — evident, e vorba de a duce un lider oamenii cu el.

1.4.1. Ce este liderul?

Dictionarele romanesti atesta doud sensuri diferite ale cuvantului lider:

1. conducator al unei organizatii;

2. sportiv sau echipd care se gaseste in fruntea unei competitii.

Tn management si leadership ne intereseazi doar primul sens; din pacate, dictionarele
romanesti il limiteaza nejustificat la nivelul conducerii unei organizatii intregi, neacoperind si
conducerea unor grupuri (compartimente sau grupuri informale) — in realitate, si in cadrul
unor astfel de grupuri exista lideri.

Tn sensul din leadership/management, prin lider se intelege:

— o persoana care le dirijeaza, ghideaza sau inspira pe altele;

— o persoana aflatd in fruntea unui grup;

— cap, sef, conducator, directorl, carmuitor etc.

Printre definitiile consacrate ale liderului se numara:

— liderul este un agent al schimbarii, o persoand ale cdrei fapte i1 afecteaza pe altii

mai mult decat faptele altora o afecteaza pe ea (Stogdill, 1974, p. 43);

— liderul este cineva care stabileste directia de mers si influenteaza oamenii s-0

urmeze;

— liderul creeaza o viziune prin care da sens activitatii altora (Charles Handy);

— liderul este o persoana care dirijjeaza si coordoneaza activitatile unui grup (Fred

Fiedler, autorul uneia dintre principalele teorii ale leadershipului);

In opinia noastra, liderul este definit cel mai bine in fraza prin care Peter Drucker isi

sintetizeaza Intreaga gandire in acest domeniu: ,,singura definitie a unui lider este: cineva care

este urmat de altcineva”.
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Altfel spus, cuvantul lider este sinonim cu conducator — liderul este o persoana care le

conduce pe altele, care le duce cu ea pe cei care o urmeaza.

In limba englez, cei care il urmeaza pe un lider sunt numiti followers. in literatura de
limba romana nu exista un cuvant cu acelasi sens. De fapt, nici nu existd in limba romana un
asemenea cuvant; dictionarele traduc follower prin discipol, adept — intr-o anumita masura,
cei condusi sunt adeptii liderului, dar aceste cuvinte nu acopera si situatiile in care liderul este
urmat (ascultat) de subalterni ca urmare a functiei sale in organizatie, si nu pentru ca ar avea
adepti. Uneori se poate folosi termenul subalterni, insa si acesta are o cuprindere prea
limitatd, viznd exclusiv leadershipul formal (relatia dintre un manager si subalterni). in
aceasta lucrare vom utiliza, in functie de context, cand adepti, cand subalterni, cand o alta
exprimare echivalentd (cei care il urmeaza pe lider etc.).

In final, redim modul in care liderul este descris, intr-o manierd plastica si plind de
substanta, de catre anumite celebritati, unele numarandu-se printre cei mai importanti lideri ai
tuturor timpurilor:

 liderul este un negustor de sperante (Napoleon Bonaparte);

* un lider este cel mai bun atunci cand lumea abia stie ca el exista, mai putin bun atunci

cand lumea i se supune si il aclama, si cel mai rau atunci cand lumea il dispretuieste

(Lao Tzel);

* un lider duce oamenii acolo unde ei vor sd mearga; un mare lider duce oamenii acolo

unde ei nu tin sa mearga, dar ar trebui sa ajunga (Rosalynn Carter2);

» insecolul acesta, liderii vor fi cei care le vor da altora putere (Bill Gates);

* cea mai importanta calitate a unui lider este dorinta de a lua decizii (George Smith

Patton Jr.3);

* nu le spune oamenilor cum sd facd, spune-le doar ce sa faca si lasa-i sd te surprinda

prin rezultatele lor (George Smith Patton Jr.);

» leadershipul este arta de a-i determina pe altii sa faca ce vrei tu fiindca ei sunt cei care

vor acel lucru (Dwight Eisenhower4).

* leadershipul este o combinatie de strategie si caracter; dac-ar fi sa-ti lipseasca una

dintre ele, aceasta sa fie strategia (H. Norman Schwarzkopf5);

» gestionezi lucruri, conduci oameni6 (Grace Murray Hooper7);

» liderul actioneaza in camp deschis, seful in adapost; liderul trage dupa el, seful

Tmpinge de la spate8 (Theodore Roosevelt);

» leadershipul si invatarea isi sunt indispensabile una celeilalte (John F. Kennedy);
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leadershipul este influenta — nimic in plus, nimic in minus (John Maxwell9);

rolul leadershipului este sd producd mai multi lideri, nu mai multi adepti (Ralph
Nadar10);

un lider este un om care isi asuma responsabilitatea; el spune ,,am fost invins”, nu
»oamenii mei au fost invinsi” (Antoine de St. Exuperyl1);

daca vrei sa construiesti o corabie, nu incepe prin a strange lemn, a tdia scanduri si a
imparti sarcini, ci trezeste-le oamenilor tai pasiunea pentru maretia marii celei fara de

sfarsit (Antoine de St. Exupery).

Liderul formal si liderul informal

O persoana poate fi in fruntea unui grup fie formal (oficial), fie informal (neoficial).
Asadar, existd doud categorii distincte de lideri:

liderul formal (liderul desemnat): este cel care ocupa oficial acea pozitie in fruntea
grupului; acesta este cazul oricarui manager care are subalterni;

liderul informal: este cel care se afla neoficial in fruntea unui grup, de regula datorita

calitatilor sale personale.

1.4.2. Ce este leadershipul?

Dupa cum am mai spus, leadershipul semnificd ceea ce liderul este sau face. Asadar,

leadershipul poate fi definit astfel:

pozitia sau conduita unui lider, sau abilitatea de a conduce membrii unui grup
(Webster's new world dictionary, 1986);

influenta exercitata de anumite persoane asupra realizarii obiectivelor altor persoane,
ntr-un context organizational (Johns & Saks, 2004, p. 274);

exercitarea de influentd de catre un membru al organizatiei asupra altor membri,
pentru a ajuta grupul sd-si realizeze scopurile (George & Gareth, 2005, p. 357);
procesul de influentare a altor persoane, pentru a le determina sa realizeze obiectivele
organizatiei (Bartol & Martin, 1994, p. 408);

0 interactiune intre membrii unui grup. Leadershipul apare atunci cand un membru al
grupului modifica motivatia sau competentele altor membri ai grupului (Stogdill,

1974, pp. 43-44);
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0 ncercare de a utiliza influenta non-coercitiva pentru a motiva oamenii sa realizeze
anumite obiective (Gibson, lvancevich, & Donnelly Jr., 2000, p. 272); Cuvantul
leadership are mai multe acceptiuni inrudite:

activitatea (sau procesul) de a conduce un grup de oameni;

functia, pozitia oficiald ocupata de un lider (se utilizeaza acest cuvant, de pilda, pentru
a desemna grupul de directori ai unei firme);

perioada in care cineva a condus un grup;

statutul pe care liderul il detine in cadrul organizatiei/grupului;

calitatile unui bun lider;

comportamentul liderului (exemplu: leadership autoritar);

relatia pe care liderul o are cu cei condusi;

influenta pe care liderul o are asupra celor condusi s.a.m.d.

In cele ce urmeaza ne vom axa indeosebi pe leadershipul ca activitate (incluzand si

comportamentul liderului).

Conform categoriilor de lideri, existd doua categorii de leadership:

leadershipul formal: apare in virtutea faptului ca liderul ocupa o functie oficiala intr-o
structurd, functie inzestrata cu autoritate (dreptul de a comanda);

leadershipul informal (emergent): se naste neoficial, prin impunerea liderului in fata

celorlalte persoane.

Diferenta dintre leadership si management

Managementul are o acoperire mai larga decat leadershipul, incluzandu-l pe acesta.

Mai bine spus, trebuie sa-1 cuprinda, fiindca acest lucru nu se intdmpla intotdeauna.

Tabelul 1.4. Principalele diferente dintre management si leadership

Management Leadership

Se realizeazd asupra unei activitati (inclusiv
asupra grupului de oameni care realizeaza

efectiv acea activitate).

Se realizeaza asupra unui grup de oameni.

Opereaza in principal cu structuri si sisteme.

Opereaza cu stari sufletesti s1 relatii

interumane.

Necesita pricepere pe plan organizatoric.

Necesita pricepere pe plan psiho-social.

Necesita atentie sporita la detalii.

Necesita viziune mai presus de orice.
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Se bazeaza pe autoritate (dreptul de a
influenta alti oameni). Este vorba de:

* un drept, nu orice capacitate de a influenta;

Se bazeaza pe influentarea altor oameni. Este
vorba de:

* 0 capacitate (abilitate), nu neaparat un

* 0 influenta posibila, nu neaparat efectiva. drept;
* 0 Iinfluenta efectiva, reald, nu doar
potentiala.

Vizeaza o pozitie (functie) oficiald, stabilita | Vizeaza o postura neoficiala.

formal in cadrul unei structuri.

Vizeaza o pozitie atribuitd, incredintatd de | Vizeaza o  pozitie  castigatd  prin

alte persoane (chiar daca acest lucru se face | comportamentul si personalitatea proprii.

ca urmare a unor calitdti proprii).

Urmareste stabilitatea, are ca menire | Urmareste Schimbarea, are ca menire

conservarea (mentinerea) unui sistem viabil srevolutionarea” sistemului, ,yruperea” de

trecut (in acest mod se céstiga adeptii).

Reusita sa depinde de leadership. Reusita sa nu depinde de management.

1.4.5. Principalele abordari ale leadershipului

Atat managementul, cét si leadershipul, sunt si o activitate, si o stiinta care studiaza
activitatea respectiva.

Ca stiinte propriu-zise, ambele sunt relativ recente: stiinta managementului este veche
de circa un secoll, cea a leadershipului dezvoltandu-se in ultimii 40-50 de ani (cu mentiunea
ca elemente de leadership au fost studiate si anterior, In cadrul stiintei manageriale). Fireste,
ambele domenii au captat interesul gandirii umane incd din antichitate, cu mult inainte de a
deveni stiinte propriu-zise; in privinta leadershipului, trebuie sa mentionam contributia lui
Confucius, care a ardtat ca, pentru a se impune, conducatorul nu trebuie sa porunceasca, ci sa
aibd o conduitd morala — prin modelul comportamentului propriu, un lider trebuie sa fie ca o
stea calauzitoare pentru subalterni.

Ca activitate concretd, managementul a aparut in momentul in care s-au format
primele grupuri organizate: in antichitate, in administratia de stat si in armata; leadershipul, in
schimb, este mult mai vechi, aparand odata cu primele grupuri, neorganizate formal, care au

avut pe cineva in fruntea lor — asadar, leadershipul este la fel de vechi precum omul3.
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Problematica principald a leadershipului ca domeniu de cercetare si disciplind de

studiu include urmatoare teme majore:

liderii sunt Inndscuti sau formati?

trasaturile liderului: leadershipul este inteles pe baza unor trasaturi de personalitate ale
liderului, teoria fiind orientata inspre identificarea acestor trasaturi,

comportamentul liderului: leadershipul este Tinteles pe baza comportamentului
liderului, teoria descriind stilurile de leadership si incercand sa-1 gaseasca pe cel mai
bun dintre acestea;

abordarea situationald a leadershipului: se considera ca fiecare tip de situatie necesita
un anumit stil de leadership, teoria incercand sa identifice factorii care influenteaza
acest stil si, bineinteles, care este stilul optimal in fiecare imprejurare;

teoriile moderne ale leadershipului: sunt orientate fie inspre alte aspecte ale
leadershipului din toate timpurile, fie inspre leadershipul modern. Unele dintre aceste
teorii readuc in prim-plan ideile teoriilor vechi (de exemplu, ideea leadershipului
carismatic).

Intre aceste teme existd o intrepatrundere foarte puternica. De exemplu, abordarea

leadershipului prin prisma trasaturilor de personalitate porneste de la ideea ca liderii sunt

inndscuti, iar abordarea prin prisma comportamentului se bazeazd pe ideea ca liderii sunt

formati. Abordarea situationald a liderului urmareste comportamentul acestuia in diferite

tipuri de situatii.

Dintr-o alta perspectiva, teoriile leadershipului sunt de doua feluri:

teorii descriptive: aratd cum sunt liderii (descriu liderii prin prisma anumitor elemente
de personalitate sau comportament);

teoril normative: aratd cum ar trebui sa fie liderii (aratd cum ar trebui sa se comporte
managerul pentru a fi un lider eficient); in general, acestea sunt teoriile situationale si

teoriile moderne ale leadershipului.
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CAPITOLUL 2. INTRODUCERE TN MANAGEMENTUL RESURSELOR UMANE

2.1. Rolul si particularititile resurselor umane in cadrul organizatiilor

Rolul primordial al resurselor umane la scara intregii societati se regaseste si la
nivelul firmei. Principalele elemente ce o demonstreaza sunt urmatoarele:

a) Forta de munca este singura creatoare de valoare de intrebuintare; de fapt, firma
reprezinta celula economica de bazd a societdtii, in care se creeaza de catre oameni
produse si servicii.

b) Resursa umana este singura creatoare sub aspect economic si sub aspect spiritual,
stiintific. Generarea de noi idei concretizate in produse, tehnologii, metode de
conducere, solutii organizatorice noi este apanajul exclusiv al omului.

c) Eficacitatea si eficienta utilizarii resurselor materiale si informationale depind intr-0
masura hotaratoare de resursele umane. Practica releva nu putine situatii cand
intreprinderi inzestrate financiar si informational obtin performante economice

sensibil diferite.

Accentuarea rolului resurselor umane nu semnifica o subevaluare a resurselor mate-
riale, financiare i informagionale. Conceperea sistemica a firmei implica abordarea resurselor
umane in interdependenta cu celelalte resurse pornind de la obiectivele fundamentale la a
caror realizare concurd Tmpreund. Suprasolicitarea resurselor umane in detrimentul altora
afecteaza echilibrul dinamic al intreprinderii ce condifioneaza functionarea si dezvoltarea sa
profitabila.

Traim intr-o lume in schimbare. Oamenii dispun de o relativa inertie la schimbare,
compensatd de o mare adaptabilitate. Oricat de puternica ar fi rezistenta, schimbarile de
comportament si mentalitate se produc inevitabil o datd cu schimbarile, care survin in
perceptia valorilor sociale sau culturale. Organizatiile si oamenii trebuie sa fie pregatiti si
capabili sa se schimbe pentru a se putea adapta evolutiei mediului.

Dintre toate categoriile de resurse ale unei firme resursele umane sintetizeaza si
exprima cel mai sugestiv specificitatea managementului ca tip de activitate umana. Probabil
ca intr-o lume de cifre si indici, managementul resurselor umane va deveni din ce Tn ce mai
mult disciplina si practica, prin care stiintele umaniste i1 vor fi recastigat stralucirea de

altadata.
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Resursele umane sunt abordate de o mulfime de discipline, care le trateaza din

unghiuri total diferite. Indiferent insa de disciplina, care le trateaza trebuie pornit de la rolul si

particularititile generale ale resurselor umane:

reprezinta organizatia,

reprezinta una dintre cele mai importante investitii ale unei organizatii;

sunt unice in ceea ce priveste potentialul lor de crestere si dezvoltare, precum si
capacitatea lor de a-si cunoaste si invinge propriile limite;

trebuie intelese, motivate sau antrenate in vederea implicarii lor cat mai depline la
realizarea obiectivelor organizationale;

sunt puternic marcate de factorul timp, necesar schimbarii mentalitatilor, obiceiurilor,
comportamentelor etc.;

oamenii trdiesc §i actioneaza in colectivitati fiind atasati de anumite grupuri;

relatiile manageri-subordonati trebuie s fie generate de principiul demnitatii umane;
eficacitatea utilizarii tuturor celorlalte resurse aflate la dispozitia unei organizatii

depinde intr-o masura din ce in ce mai mare de eficacitatea folosirii resurselor umane.

Aceste caracteristici enumerate permit sa definim resursele umane si ca totalitatea

personalului, care participa nemijlocit si constant la realizarea de obiective si scopuri impuse

din afara sau adaptate prin consens; interactioneaza direct pe timpul realizarii acestora si se

recunosc ca membrii ai grupului din care fac parte.

2.2. Managementul resurselor umane: concept, obiective si activitati

Managementul resurselor umane pune in evidenta rolul si pozitia resurselor umane in

cadrul unui sistem determinat de relatii, a unui mecanism de functionare cu cele doua laturi

economice §i sociale, deoarece notiunea in sine vizeaza elementele tehnico - economice si

sociale - istorice.

Resursele umane pot fi definite ca totalitatea aptitudinilor fizice si intelectuale

utilizate in procesul de productie si de prestari de servicii necesare existentei.

Resursele umane includ:
resurse umane primare - adica populatia sub aspectul ei cantitativ si structural,

resurse umane derivate - stocul de invatamant si de cunostinte stiintifice, inovatia.
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MRU vizeaza doua obiective primordiale:

e Atragerea, obtinerea si retinerea fortei de munca in organizatie, datd de: reducerca

absenteismului, a fluctuatiei de personal, cresterea sigurantei in munca;

e Eficacitatea personalului, adicd realizarea cu succes a sarcinilor ce sunt alocate
fiecarui angajat, lucru ce depinde intr-o mare masura de motivarea personalului si

capacitatea acestuia.

Managementul resurselor umane (MRU) consistda din numeroase activitati, care
includ si urmatoarele:

e Analiza si proiectarea fiselor de post

e Planificarea personalului

e Recrutarea, selectarea si orientarea personalului

e (Consultanta oferita angajatilor pentru viitorul carierei personale

e Evaluarea performantelor

e Compensatii si avantaje specifice locului de munca

e Sanitate si siguranta

e Relatii la locul de munca

e Disciplina, controlul si evaluarea functiilor personalului etc.

Evident, aceasta lista nu este exhaustivdi dar aminteste majoritatea actiunilor
importante de care se ocupd MRU.

Daca tot incercam sa descriem ce face si ce cuprinde MRU atunci trebuie s trecem in
revista trei caracteristici importante ale acestei activitati.

1. MRU este orientat inspre actiune. Nu se centreaza pe indosariere, descriere
sau reguli. MRU subliniaza si cauta solutiile la problemele angajatilor pentru a
ajuta la atingerea scopurilor organizationale si pentru a facilita dezvoltarea si
satisfactia individuala.

2. MRU este orientat spre individ. De cate ori este posibil, MRU trateaza fiecare
angajat ca pe un individ distinct si oferda servicii i programe destinate sa-i
satisfaca nevoile individuale.

3. MRU este orientat inspre viitor. Este procupat de obiectivele organizatiei si
ajuta la indeplinirea lor viitoare prin “oferirea” de angajati competenti, bine

motivati.
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CAPITOLUL 3. RECRUTAREA SI SELECTIA RESURSELOR UMANE

3.1. Proiectarea si analiza posturilor

Posturile sunt componentele primare ale structurii organizatorice a firmei. Ele au
implicatii deosebite asupra functionalitatii si eficienfei structurii organizatorice, asupra
realizarii obiectivelor organizatiei, dar si asupra angajatilor, prin nevoile pe care le satisfac si
prin caracterul lor participativ . De aceea, se accentueaza tot mai mult faptul ca posturile, prin
continutul lor, constituie o componentd a dezvoltarii profesionale a fiecarui angajat.

Proiectarea posturilor defineste cerinfele specifice muncii desfasurate de un grup sau
la nivel individual. Ea trebuie sa raspunda intrebarilor: cum poate deveni performant un post,
cine poate obtine performanta pe postul respectiv si in ce mod?

Diferitele componente ce alcatuiesc structura unui post sunt sugerate in figura 3.1.

CINE CE UNDE CAND DE CE CUM
Caracteristici Localizare in T Ratiuni
, . T Perioada a i L, _
mentale si | Cerinte pentru | organizatie Jilei. fagd | CTEAMIZAtOTiCE: Metode de
SR 4 n = C 3 = : -
fizice ale obtinerea sau in Ssciidis obiective si obtinere a
fortei de |performantelor| procesul : motivatii ale | performantei
i : tehnologic -
munca tehnologic muncii

l iﬂhi [ ]
ot

Fig. 3.1. Componentele procesului de proiectare a posturilor
L.L. Byars, L.W. Rue, Human Resource Management, IRWIN, Homewood,
Illinois, 1987, p. 83

Proiectarea posturilor trebuie sa satisfaca mai multe cerinte. Astfel, un post bine
definit trebuie:
- sd constituie un intreg, adica sd cuprinda o sarcind identificabila;
- sd aiba Insemndtate pentru detindtorul postului si sd presupund o activitate care sa

merite a fi indeplinita;
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- sa acorde detinatorului postului libertatea de a lua deciziile necesare in indeplinirea
activitdtii, in limitele constrangerilor impuse de organizatie;
- sda dea posibilitatea ocupantului postului sa-si evalueze activitatea; sd ofere

recompensele corespunzatoare efortului depus.

Analiza posturilor se poate defini ca un proces de determinare si transmitere a
informatiilor pertinente privind natura si specificul postului, respectiv ansamblul
aptitudinilor, cunostintelor, abilitatilor si responsabilitdtilor cerute unui individ pentru a putea
obtine performanta pe un post anume. Ea se refera deci la continutul si cerintele postului si nu
la analiza persoanelor care le ocupa, raspunzand la intrebari cum ar fi:

- Ce presupune postul si ce fel de persoane ar fi potrivite?

- Care sunt sarcinile si responsabilitatea postului?

- Cum trebuie proiectat acesta pentru a motiva si a spori performanta celui care il
ocupa?

- Ce fel de comportamente necesita postul?

- Care sunt cerintele fizice, mentale si emotionale ale postului?

- Care sunt trasaturile si experienta cerute ocupantului postului?

- etc.

Componentele analizei posturilor

Analiza postului include doud parti raportate una alteia, si anume: descrierea postului
si specificatia postului.

Descrierea postului se concentreaza asupra postului in sine. Ofera informatii privind
denumirea, localizarea postului in structura firmei, indatoririle si responsabilitatile aferente,
conditiile generale de munca, rezultatele finale asteptate, activitatile-cheie care trebuie
desfagurate, autoritatea conferita, resursele de care poate dispune postul.

Desi sunt privite in general ca entitafi statice, practica a demonstrat ca posturile de
lucru isi pot modifica confinutul in timp; de aceea, descrierea posturilor nu este doar o etapa a
proiectarii acestora, ci o activitate periodic datorita:

- schimbarilor determinate de trecerea timpului,

- schimbarilor determinate de personalul angajat, ca urmare a interactiunii intre
caracteristicile indivizilor (abilitdfi, talente, preferinte) si caracteristicile muncii, care
poate avea ca efect redefinirea muncii;

- schimbarilor determinate de situatii speciale, cauzate de factori
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- foarte diferifi, cum ar fi: conditiile fizice ale muncii, relatiile

- interumane, fluctuatia personalului, recrutarea de personal etc.

Informatiile obtinute din descrierea postului sunt sintetizate in fisa postului, care va
include:

- identificarea postului - denumirea, grupa de activitati de care apartine, codul etc.;

- pozitia ierarhica;

- activitatile si procedurile postului - sarcini ce trebuie indeplinite, materiale si utilaje
folosite, interactiuni formale cu alti angajati,responsabilitati;

- relatiile de subordonare - control si colaborare;

- marja de autonomie, respectiv autoritatea conferita;

- conditiile de muncd si mediul fizic in care se desfasoara aceasta - temperatura,
iluminat, nivelul zgomotului, spatiul muncii (inchis sau deschis), localizare
geografica, posibilitatea modificarii acestor conditii;

- resursele de care dispune detinatorul postului;

- conditii de angajare - structura salariului, metoda de plata a salariului,alte beneficii

posibil de obtinut, oportunitati privind promovarea sau transferul.

Specificatia postului se referd la caracteristicile cerute ocupantului pentru a putea
obtine performanta pe postul respectiv.

Descrie cerintele privind: educatia, experienta, perfectionarea, abilitatile fizice sau
intelectuale, indemanarea, abilitatile specifice cerute de munca respectiva, puterea de decizie

etc.

Datele obtinute in urma procesului de analiza a posturilor sunt necesare in numeroase
activitati legate de resursele umane. Astfel, redescrierea postului, recrutarea, selectia si
incadrarea, orientarea carierei, perfectionarea, aprecierea performantei, stabilirea sistemului
de recompense, toate ar trebui sa aiba la baza o foarte amanuntita analiza a posturilor, fard de

care toate aceste activitati nu ar putea fi desfasurate.
Metode folosite in analiza posturilor

Din varietatea de metode utilizate in procesul de analizd a posturilor, cele mai

frecvent folosite sunt:
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1. Observarea. Este o metoda relativ simpla si directa (fideld); poate fi folosita ca
atare sau in corelatie cu alte metode. Consta in observarea individului la locul de munca, de
catre cel ce efectueaza analiza (analist), si refinerea informatiilor ce descriu munca acestuia,
respectiv: ce are de facut, cum face, cat timp afecteaza fiecarei operatiuni, care este mediul de
lucru, ce echipament foloseste etc.

Metoda observarii poate fi folosita cu succes in cazul activitatilor cu caracter de
rutind, repetitive. Munca mai complexa nu poate fi analizata decat combinand observatia
cu alte metode. Pe de altd parte, cel ce efectueaza analiza trebuie sa fie foarte bine pregatit in
acest scop, pentru a sti ce sa urmareasca §i ce anume sa refina.

Adeseori, sunt folosite formulare standard care contin anumite categorii de informafii
absolut necesare realizarii unei analize pertinente.

2. Interviurile. Analiza poate fi facuta si prin metoda interviului, care consta in
chestionarea ocupantului postului, de regula chiar la locul de munca respectiv. Interviul poate
fi nestructurat, atunci cand se desfasoara fara o pregatire prealabild a pasilor de urmat, sau
structurat, bazat pe o formulare anterioara a problemelor ce trebuie urmarite.

Aceasta a doua variantd de interviu este mai eficienta, deoarece asigura acoperirea
tuturor aspectelor necesare unei analize corecte a posturilor si face posibila compararea
informatiilor obtinute de la diferite persoane care ocupa acelasi tip de post.

3. Chestionarele. Varietatea chestionarelor - generale sau specializate - utilizate
pentru obtinerea informatiilor necesare analizei este deosebit de mare.

De regula, ele contin o serie de intrebari ale caror raspunsuri trebuie sa ofere o
descriere cat mai completa a activitatilor ce caracterizeaza un post. Pentru posturile existente,
ocupantii completeaza chestionarul care va fi apoi verificat de seful ierarhic si inmaénat
analistului. Daca postul analizat este nou, atunci seful ierarhic este cel care completeaza
chestionarul respectiv, iar pentru posturile vacante, pentru care exista altele similare in cadrul
organizatiei, raspunsurile vor fi oferite de ocupantii acelor posturi.

Utilizarea chestionarelor de analizd a posturilor prezinta avantajele usurinfei si
rapiditatii de administrare, evitarii pierderilor de timp de munca (putand fi completate in afara
programului de lucru), scaderii costurilor analizei (financiare si de timp), atunci cand numarul
angajatilor care ocupa acelasi tip de post este mare, posibilitatii cuantificarii rezultatelor si
procesarii lor, utilizand calculatorul.

In schimb, dezavantajele chestionarelor se refera la dificultatea si costul ridicat ale
intocmirii unui bun chestionar, la pericolul interpretarii gresite a intrebarilor sau a

raspunsurilor, la absenta contactului psihologic dintre analist si ocupantul postului, cu efecte
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negative asupra cooperarii i motivarii acestuia din urma.

4. Tehnica incidentelor critice. Este o metoda care presupune culegerea unei serii de
informatii deosebite privind comportamentul de muncd in unele situatii speciale sau critice,
culese de la seful direct, angajati sau alte persoane familiarizate cu postul respectiv. Metoda
se referd cu precddere la performantele foarte bune sau foarte slabe in munca respectiva,
evaluate in situatiile critice.

Principalul avantaj al acestei metode consta in faptul ca rezultatul ei se concentreaza
asupra comportamentelor de munca, observabile s1 masurabile, necesare pentru desfasurarea
Cu succes a muncii.

Dezavantajele se referd la costul ridicat, exprimat in timp, pentru reginerea si
clasificarea incidentelor, surprinderea cu precadere a performantelor foarte inalte sau

foarte slabe obtinute in activitate, pierzandu-se din vedere cele medii.

O analiza cat mai corecta a posturilor poate fi realizata prin combinarea diferitelor
metode de obtinere a informatiilor, astfel incat acestea din urma sa fie cat mai precise,

eliminandu-se subiectivismul in culegerea lor.

3.2. Recrutarea resurselor umane

Prin definitie recrutarea personalului este reprezentata de activitatea organizata de
intreprindere, de a atrage resurse umane neocupate pentru satisfacerea necesarului de forta de
munci din perioada respectiva. In acelasi timp, recrutarea reprezinta preluarea efectiva din
randul indivizilor selectionafi pe aceia, a cdror cunostinte profesionale in domeniu,
personalitate si aptitudini corespund cel mai bine posturilor vacante scoase la concurs (daca
este cazul).

Dar, prin recrutare se urmareste si atasamentul noului angajat fatd de intreprindere sau
cerintele firmei respective, asigurarea conditiilor ca acesta sd-si indeplineasca sarcinile de

servici si sa se incadreze in colectivul de munca.

In orice unitate economica procedeele de recrutare si criteriile aplicate au in vedere

urmatoarele:
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a). importanta functiilor respective in structura organizationala (adica continutul muncii,
autoritate, responsabilitate, etc.),

b). conditiile de angajare care urmeaza a fi oferite si posibilitatea rezilierii contractelor de
angajare (adica selectarea si recrutarea pentru angajarea pe termen lung sau scurt),

C). evolutia profesionala a personalului respectiv (adica promovari, diferite contracte
profesionale, misiuni in strdinatate),

d). legislatia care sta la baza procesului de recrutare,

e). practicile stabilite oficial sau neoficial cu privire la participarea reprezentantului
salariatilor si sindicatelor, in general, la recrutarea personalului (adica comitete de

selec-tie, necesitatea de a obtine acordul sindicatelor).

Aceastd muncd complexa de recrutare trebuie sa se desfasoare neintrerupt in vederea

asigurarii bunului mers al intreprinderii respective.

Pentru a asigura rationalitatea si eficienta doritd, este necesar, ca in practica si se

respecte cele opt etape ale recrutirii, care sunt urmatoarele:

1. Definirea postului
Aceasta prima etapa trebuie sd cuprinda cele trei coordonate esentiale, adica:
* misiunea postului, in sensul situarii postului in schema generala a activitatilor
* raspunsurile principale: ce are de facut noul angajat?
* pozitia In structurd, cu posibilitatea de a stabili locul si rolul noului angajat in

organigrama intreprinderii.
2. Definirea profilului candidatului
3. Identificarea surselor de recrutare
e prin afisaj,
* cunostinte,

» apelare la organisme specifice.

4. Antrenarea mijloacelor de recrutare

» campania de publicitate.
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5. Campania de anuntare a recrutdrii
Prin care se urmareste suscitarea candidatilor pentru postul respectiv, care in final se

poate transforma intr-o campanie de publicitate.

6. Selectia candidatilor
Prin apelarea la ponderea criteriilor pentru evitarea subiectivismului si cu respectarea
urmatoarelor faze ale selectiei candidatilor:
* primirea raspunsurilor
* preselectia prin lectura CV si trimiterea de raspunsuri la candidatii respinsi la
preselectie
* continuarea selectiei prin analize mai detaliate
» convocarea la intdlnire cu managerul de resurse umane cu care prilej se va apela al
interviuri, teste
* selectia primilor 4-5 dintre cei mai buni candidati si trimiterea raspunsurilor la
candidatii respingi
* prezentarea ierarhizdrii candidatilor in urma unor interviuri

7. Decizia de angajare

8. Integrarea noului angajat

3.3. Selectia resurselor umane

Selectia profesionala inseamna alegerea celor mai bune elemente dintr-un numar mai
mare al celor care doresc sa practice o meserie. Selectia continud actiunea de orientare
profesionald si are ca obiect, In functie de cerintele unei anumite profesii, sa aleagd pe acel
candidat care are anumite insusiri psihice (adica: aptitudini, trasaturi temperamentale,
interese) si pregatirea cea mai adecvata cerintelor profesiunii respective.

Selectia profesionald se realizeazd pe baza unui ansamblu de metode stiintifice, care
urmaresc sa stabileasca daca un candidat la o anumitd profesiune, poseda aptitudinile cerute
la exercitarea acelei profesiuni si In acelasi timp s aleaga, dintr-un numar de candidati pe cei
care poseda, intr-un grad mai Tnalt, aptitudinile cerute. Spre deosebire de orientarea profe-
sionala (care pleacd de la individ) selectia pleaca de la profesie. $i totusi, ele nu se deosebesc

totalmente.
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3.3.1. Componentele procesului de selectie

Primirea candidatilor

4

Analiza documentelor personale

Selectie preliminara

\

Triere preliminara

\

Teste

v

Interviuri preliminare

v

Discutii (psihologice)

v

Interviu cu managerii

Candidati respingsi

v

Oferta de angajare

Examen medical

Candidati respingi

4

Candidatul apt si admis

Accepta sau nu angajarea

v

Angajarea

Fig. 3.2. Componentele procesului de selectie
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Scopul:

3.3.2. Scopul si obiectivele procesului de selectie

Selectarea personalului are ca scop angajarea personalului cu calificare adecvata, la
momentul potrivit si pe postul potrivit;

Scopul general al procesului de recrutare si selectie este de a obgine la un cost minim,
numarul si calitatea angajatilor necesari satisfacerii nevoilor de resurse umane ale
organizatiei;

Scopul selectiei este de a lua decizii referitoare la oameni.

Necesarul de personal rezultat din situatiile de personal actuale si prevazute, va fi

acoperit prin masuri de selectare si angajare, luandu-se in considerare numarul de personal

existent si piata locurilor de munca din momentul Tnaintérii cererilor de personal. Fiecare

actiune

umane.

de selectare si angajare de personal se desfiasoard prin departamentul de resurse

Baza selectarii si angajarii personalului o reprezinta planificarea intreprinderii si cere-

rile de personal rezultate din aceasta, care sunt inaintate departamentului de resurse umane.

Obiecti

Ve:

Angajarea personalului cu calificare corespunzatoare, la momentul potrivit si la locul
potrivit. Principalul obiectiv al selectiei este de a face previziuni exacte asupra
candidatilor dorind sa ,, ghiceasca” care va fi cel mai bun candidat pentru un post dat;
Caracterizarea procesului de selectie a resurselor umane in cadrul unei organizatii;
Exemplificarea procedurilor de selectie utilizate In managementul resurselor umane;
Relevarea legaturilor dintre selectie si celelalte activitati ale managementului
resurselor umane;

Criteriile de selectie;

Tipurile interviului de selectie.
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CAPITOLUL 4. DEZVOLTAREA RESURSELOR UMANE SI
MANAGEMENTUL CARIEREI PROFESIONALE

4.1. Procesul de formare si dezvoltare profesionala

Concepte privind formarea si pregatirea profesionala

Particularitatile formarii si pregatirii profesionale:
e formarea si perfectionarea salariatilor a devenit o cerintd a perioadei in care traiim
e daca in trecut tinerii care dobdndeau o profesie reuseau, pe baza cunostintelor
obtinute in timpul scolii, s o exercite pe toatd durata viefii, astdzi cunostintele se
perimeaza foarte rapid
e in perioada actuald de schimbari rapide prin care trece Romania formarea si
perfectionarea ar trebui sd devind un proces continu §i organizat care sa tind seama
atat de schimbarile care au loc in trecerea spre economia de piata, cat si de cele care
pot fi anticipate
e in conditiile in care inovatiile schimba tehnologia si managementul de la o zi la alta,
companiile si societatile comerciale sunt obligate sa-si reconsidere permanent politica
de resurse umane si valoarea muncii
e nici 0 intreprindere nu poate da rezultate comparabile cu ceea ce existd pe plan
mondial dacd nu-si va instrui permanent angajatii, asigurand in acelasi timp intarirea
relatiilor dintre angajati, comunicarea internd, lucrul in echipd, antrenarea angajatilor
in dezvoltarea institutiei la care lucreaza

Formarea si perfectionarea se intrepatrund, uneori fiind dificil de apreciat dacd anumite

activitdfi sunt de formare sau de perfectionare.

Tabel 4.1. Deosebiri intre formarea si perfectionarea profesionala

Formarea profesionala Perfectionarea profesionala
- calificarea initiala - Insusirea de catre lucratori deja
- insugirea unei noi meserii calificati intr-un anumit domeniu a

unor noi cunostinte, priceperi §i
deprinderi de munca, recunoscute ca
fiind parte din continutul meseriei

- policalificare

- recalificare
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Definitii cu privire la formarea profesionala
e urmareste dezvoltarea unor capacitdti noi
e include calificarea profesionald, perfectionarea, specializarea, formarea prin
experienta si informarea profesionald
e reprezintd un ansamblu logic si sistematic de cunostinte teoretice si deprinderi
practice acumulate prin pregatire profesionald, supuse procesului de extindere si
Tnnoire permanenta prin perfectionarea pregatirii profesionale, cunostinte si deprinderi
necesare pentru a exercita o anumitd profesiune
e presupune “un proces sistematic de schimbare a comportamentului, cunostintelor si
motivatiei angajatilor existenti in scopul imbunatatirii echilibrului intre caracteristicile

angajatului si cerintele locului de munca“

Perfectionare profesionala:
¢ vizeaza imbunatatirea capacitatii existente
e poate fi considerata ca si stadiu al formarii, care constd in acumularea cunostintelor
referitoare la profesia de baza
e este procesul de transformare a “materialului”pe care il reprezintd omul, iar
rezultatul prestatiei oferite, prin acest proces, este forta de munca, aptitudinile fizice si
intelectuale “prelucrate” in materialul nativ, capacitatea de munca la un anumit nivel
de calificare
e se are in vedere, de obicei, un rezultat concretizat intr-o meserie cu o anumita
utilitate. Dar pentru a ajunge aici este absolut necesar un proces complex si
indelungat, care incepe cu educatia in familic a noilor-nascuti, continua si se
impleteste cu educatia scolard elementara, gimnaziala si liceald. Procesul educational
nu se incheie niciodata, iar startul procesului de pregatire pentru o meserie anumita
este foarte greu de precizat ca moment in timp.
e inceperea invatarii unei meserii se bazeaza pe mai multe considerente:
= orice meserie necesitd anumite aptitudini care evolueaza in timp ce pot fi
depistate, se contureaza clar in jurul varstei de 13 ani; dar nu existd o limitd
clara a momentului in care aceste aptitudini se pot manifesta (talentul pentru
muzica poate fi manifestat la 4-5 ani, pregatirea pentru dans clasic, gimnastica
ritmica etc. incepe la 6 ani, abilitatea de-a lucra cu cifrele se depisteaza de la

7-8 ani sau chiar mai curand);
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= cei mai multi tineri dotafi pentru un anumit gen de activitate, incep sa
“practice” meseria respectiva, imitand persoane din preajma sau remarcandu-
se la activitati scolare de timpuriu;

= in orice meserie este utila cultura generala si este dovedit ca un absolvent de
liceu poate fi cu usurinta “adaptat” la un anumit domeniu de pregatire, poate fi
recalificat sau policalificat, mult mai usor decat un absolvent de gimnaziu sau
de scoala profesionista;

= educatia scolard, chiar daca nu are ca obiectiv un profil profesional concret,
contribuie la dezvoltarea inteligentei cu caracter global, la capacitatea omului
de-a se orienta, de-a se adapta si de-a se integra in mediul social economic;
procesul este util pentru practicarea si, mai ales, pentru invatarea oricarei

meserii

Pregatirea profesionald continua:

Experienta dobindita in procesul utilizarii meseriei invatate prin perfectionarea continua
si prin specializarea ceruta de fiecare intreprindere care angajeaza si de fiecare loc de munca
ocupat prin promovari succesive pe tot parcursul vietii active

Din acest punct de vedere pregatirea profesionald cuprinde cel putin doud etape
principale:

v' un proces educational care incepe din primii ani de viatd si dureazd pand la

dobandirea unei calificari, un proces de creare a fortei de munca, numit pregatire initiala

sau formare profesionalad
e se desfasoara in institutii de Tnvatdmant cu un grad de specializare mai larg, scoli
e se adreseaza unui grup mai mare de elevi si care dau certificare de absolvire utile
e pentru angajarea intr-un domeniu larg, la un numar mare de firme

e obiectivele procesului educational sunt obtinerea unei meserii cu profil larg

v’ pregitirea sau perfectionarea efectuata de firme in scoli proprii sau in diferite alte
sisteme instituite cu scopul specializarii, recalificarii sau policalificarii celor care trebuie

sd raspunda unor nevoi specifice concrete

e reprezintd un ansamblu coerent §i sistematic de cunostinte stiintifice, generale de

specialitate si teoretice §i practice care asigura dezvoltarea in largime si
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profunzime a capacitatii individuale a omului referindu-se la cunostinte teoretice
care trebuie insusite si la deprinderi practice care trebuie dobindite (D. Purdea, B.
Samochis, M. Jaradat, 2003, p.73)

e este un proces de insusire, Tmbogafire, extindere si consolidare sistematica a
cunostintelor si deprinderilor dobindite prin profesiunea realizata

e trasaturile perfectionarii profesionale sunt reprezentate de caracterul sistematic si
permanent al acesteia, extinderea si imbogatirea cunostintelor, improspatare si
innoire a cunostinfelor, policalificare (reprezintad obfinerea unei calificari intr-0
meserie pe care muncitorul o va practica in viitor in paralel cu cea anterioara
pentru mai buna utilizare a timpului de lucru)

e presupune o pregatire continud, adaptata la nevoile de moment ale firmei si
completata mereu, actualizatd pe masurd ce nevoile firmei se modifica

e are obiective si mai diverse: - pregatirea intr-o anumita meserie prin ucenicie la
locul de munca - scoala profesionala pe langa intreprindere unde, prin cursuri de
1- 3 ani, se pregatesc contingente intregi de specialisti pentru efectuarea anumitor
lucrari, pentru practicarea unor meserii cu un anumit profil - specializarea sau
polificarea pentru a face fatd modernizarii si retehnologizarii firmei - pregatire sau
specializare pentru anumite functii din cadrul firmei - interferarea profesionala
potrivit specificului activitatii din cadrul firmei - specializarea sau pregatirea cu

profil larg pentru promovarea profesionald in functii de conducere a firmei

4.2. Etapele procesului de instruire / formare profesionala

Literatura de specialitate aminteste urmatoarele etape
1) Stabilirea cerintelor imediate si de perspectiva de formare profesionala
Se porneste de la nivelul existent de pregatire, evaluat prin testarea cunostintelor la
inceperea programului de perfectionare. Aceasta etapa cuprinde:
a. determinarea cerintelor generale, realizata pe baza:
e analizei situatiei actuale privind resursele umane din cadrul organizatiei (nivelul
calitativ si cantitativ al acesteia, circuatia, fluctuatia etc.)
e analizei organizarii $i functiondrii organizatiei
e cvidentieri diferenfelor dintre cerintele organizarii si functionarii eficiente a

organizatiei si potentialul profesional real al resurselor umane existente
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b. determinarea cerintelor individuale, realizate in functie de:
e cerintele activitati angajatului reiesite din fisa postului
e cerintele generale de pregatire si profesionare
e standardele de performanta pregatite pentru angajati
e performantele realizate de acestia; diferentele dintre cerinfele de viitor si

performantele prezentate

Metode, tehnici si mijloace folosite:
e analiza activitdfii angajatului, a comportamentului sau, a capacitatii sale de a rezolva
diferite probleme complexe, a modului in care 1is1 organizeaza munca, a
performantelor sale comparativ cu standardele
e ancheta pentru consultarea unui grup de munca
e lista de control ce cuprinde tematica detaliatd a unor programe de formare
profesionald ce se intenfioneaza a se organiza, angajatii trebuind sa indice temele care
il intereseaza
e folosirea consultantilor exteriori, specializati in probleme de formare profesionalad
e fisele de apreciere anuale

e interviul

2) Elaborarea planului si programelor de formare profesionala
Cuprinde trei faze:

I. analiza cerintelor de pregitire si perfectionare

ii. stabilirea obiectivelor programului

iil. precizarea cailor de realizare a acestor obiective

Pentru atingerea obiectivelor scontate, realizatorii programelor de instruire isi vor elabora
o strategie adecvata fiecarei situatii concrete, pornindu-se de la intrebarea: care este conceptia
mea in ceea ce priveste pregatirea? Raspunsul 11 va permite instructorul sa stie ce face si de
ce.

Cel care concepe un curs de pregatire profesionala trebuie sa aiba in vedere urmatoarele

aspecte:
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e elementele teoretice au valoare in masura in care ele pot fi aplicate la locul de
munca al cursantului. Ele au rolul de a orienta, de a explicita cauzele si de a promova
realizari, performante;

e experienta este o componentd importantd a procesului de pregatire profesionala,
cel ce concepe programul va avea in vedere participarea activa a cursantilor;

e comunicarea este o problemi dificild a activitatilor practice. In proiectul planului
de pregatire se va rezerva un numar adecvat de ore pentru aceastd problema;

e schimbarile de atitudine care urmeaza schimbarilor de comportament.

La elaborarea proiectului programului de pregéatire profesionala:
e este necesar sa participe diferite compartimente, in functie de specificul activitatii
lor
e se vor stabili metode de invatare, mijloace de predare, continutul, locul de predare
si alte aspecte necesare
e dacd se asimileaza cunostinte noi, ritmul va fi mai lent la inceput si mai rapid dupa
acumularea unui anumit nivel de cunostinte
e se va tine seama de numarul orelor si de lungimea cursului, de nivelul de pornire si

de sistemul de apreciere a rezultatelor

Cauze ale nereusitei unui program de pregatire profesionald sunt:
v’ cursantii nu au nevoie de pregatirea respectiva,
v’ cursantii au nevoie de pregitire, insd nu stiu acest lucru sau nu vor si-1 admita;
v  nu existd conditii materiale si didactice pentru a realiza programe specifice de
pregatire;
v/ instructorul nu are cunostintele necesare sau nu poate sa si le exprime;
v materialul predat este foarte general sau prea abstract pentru a putea fi aplicat la
locul de munca al cursantului;
v’ cursantul redntors la locul de muncd, nu este lisat de superiori sa aplice
cunostintele dobandite;
v’ cursantii au nevoie de pregatire, stiu cd au nevoie de ea, insa ei se opun din diferite

alte motive.
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3) Desfasurarea programelor
* de pregéatire pentru postul ocupat
* de perfectionare pe postul ocupat
* de formare in vederea promovarii intr-un post superior
LActiuni”:
e stabilirea obiectivelor programului, a tematicii acestuia si a metologiei de
desfasurare;
e Organizarea propriu-zisda, care consta in stabilirea modalitatilor de realizare,
recrutare a participantilor, asigurarea mijloacelor si materialelor didactice
necesare,
e desfasurarea programului, care cuprinde coordonarea cursurilor, susfinerea
acestora, aplicarea diferitelor metode de instruire;
e finalizarea, respectiv aprecierea cursantilor, evaluarea programului si identificarea

directiilor de imbunatatire.

4) Controlul si evaluarea programelor

Controlul se desfasoara continuu, in trei etape semnificative:
e pe parcursul desfasurarii programului, cand are caracter obiectiv
e la sfargitul programului cdnd are un caracter constatativ, obiectul sdu fiind nivelul
cunostintelor dobandite de participanti
e in perioada ulterioara incheierii programului, cand are ca scop evaluarea schimbarii
la locul de munca a nivelului de competentd, a aptitudinilor si a atitudinilor

participantilor la program

5) Evaluarea eficientei activitd{ii de formare profesionala
e cste vitald pentru cunoasterea influentelor pozitive si negative pe care aceste
programe le au asupra rezultatelor si asupra cursantgilor ce le fregventeaza
e acest proces nu trebuie sd fie rezultatul final al unui curs, ci veriga ce asigurd

informatiile necesare pentru etapele urmatoare de perfectionare a angajatilor
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Tabel 4.2. Evaluarea pregitirii profesionale

Costuri Beneficii
- salariile instructorilor - cresterea productiei/vanzarilor ca
- materiale pentru pregatire urmare a metodelor folosite
- cheltuielile instructorilor imbunatatirii procedurilor si de instruire
- echipamentele folosite Tn procesul - reducerea erorilor in aprecierea
de instruire situatiilor
- cheltuielile efectuate de catre cei - reducerea rebuturilor ca urmare a
care se instruiesc imbunatatirii sistemului de organizare
- productia pierduta ca urmare a - reducerea posturilor si a
absentei celor care participa la activitatilor cu caracter birocratic
programele de pregatire - crearea unor noi locuri de munca
- Imbunatatirea climatului
organizational

Cerinte:

e de a stabilii si examina costurile asociate cu pregatirea si beneficiile obtinute sau alte
efecte, pe baza raportului: Costuri/Beneficii

e compararea rezultatelor dupd pregatire cu obiectivele si standardele stabilite
(pregatirea este consumatoare de timp si de mijloace financiare si materiale este necesar a
se face evaluarea rezultatelor eforturilor de pregédtire a personalului)

e cste indicat a se compara rezultatele Tnainte si dupa instruire

e trebuie avut in vedere ca unele rezultate superioare sunt determinate de imbunatatirea

pregatirii profesionale, dar uneori masurarea costurilor si a efectelor este dificila

Criteriile folosite in evaluare variaza in functie de obiectivele programelor, de specificul
acestora si de categoriile de personal carora li se adreseaza
e pentru executanti (comparatia performantelor realizate dupa absolvirea programelorsi
anterior participarii la programe):
a. performantele realizate
b. productivitatea
c. nivelul calitativ al lucrarilor executate si al serviciilor prestate
d. nivelul rebuturilor
e. procentul de depasire a normelor
e pentru manageri

a. 1n imbunatatirea cunostinelor
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b. a comportamentului

c. dezvoltarea aptitudinilor de conducere

4.3. Cariera profesionala: concept si etape (stadii) ale carierei profesionale

Desi in limbajul curent notiunea de carierd este bine inteleasa,nu dispunem de o
definitie unanim acceptata. Dupd unii autori,nofiunea de carierda este sinonimad celei de
profesie sau ocupatie ;dupa alti autori,aceasta are si alte intelesuri cum ar fi:timpul cat o
anumita persoana isi desfasoara activitatea intr-un anumit domeniu ;pozitia in socictate, dar
mai ales etapa,treapta in ierarhia sociala sau profesionala.

Cariera este deci cadrul dinamic n care o persoana fisi traieste viata profesionald,o
miscare de-a lungul unui drum Tn timp. Pentru ca parcurgerea acestui drum necesitd anumite
cunostinte si competente,putem concluziona ca prin cariera profesionala se intelege o
succesiune evolutiva de activitafi profesionale i pozitii ocupate intr-o organizatie, pe care le
atinge o persoana,ca si aptitudinile, cunostintele, abilitatile si competentele dezvoltate de-a
lungul timpului.

Pe masura ce un angajat acumuleaza experientd in munca, dezvoltarea lui poate fi
vazuta ca o succesiune de etape ce marcheaza ascensiunea si declinul sau :

e Explorarea .Aceasta etapa incepe de fapt din copilarie,de la acel ,,vreau sa devin
medic” sau ,,vreau sa devin economist”,etc., mai tarziu,in adolescentd optiunile devenind mai
realiste,fiind marcate de intrebari de genul ,,Ce doresc eu cu adevarat de la viata?”, ,,Care
este profesia ce mi se potriveste?”.

Activitdtile exploratorii constau 1n clarificarea si identificarea intereselor si
capacitatilor proprii in scopul reusitei in domeniul profesional ales ;aceastd etapd are loc

pana in jurul varstei de 25 ani.

e Incercarea. Prima slujba,dupa terminarea liceului sau a facultitii,are o influenta
persistenta asupra carierei. Daca prima slujba oferd individului satisfactie profesionala si
materiald,sansa indeplinirii cu succes a sarcinilor si eventuale promovari,aceasta are un
impact pozitiv asupra carierei,determinandu-1 sa treaca rapid la etapa de stabilizare si
menginere. De cele mai multe ori insatinerii au parte de ,start gresit”, fie din cauza
necunoasterii persoanei proprii,a asteptarilor nerealiste pe care le au de la un post oarecare,fie
din cauza organizatiei care nu oferd tanarului recompense corespunzatoare, sansa adaptarii si

integrarii in organizatie. Aceste situatii impun de obicei ,,incercarea” mai multor
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posturi,individul cautd un loc de munca permanent,care sa fie potrivit abilitatilor si nevoilor
ce-1 caracterizeaza si incearca sa se stabilizeze in organizatia care il atrage cel mai mult.

e Stabilizarea. In aceasti etapa individul se stabilizeaza pe o anumiti ocupatie si intr-
0 anumita organizatie,gandind pe termen mai lung viitorul sdu. Acesta vrea sa aiba succes ,isi
desemneaza prioritagile,se focalizeazd pe activitatile esentiale pentru a-si indeplini
obiectivele, preocuparea principald devenind promovarea rapida si sporirea statutului
profesional.

e Avansarea si mentinerea. In aceastd etapa individul se concentreazi pe atingerea
urgentd a obiectivelor profesionale si pe mentinerea progresului in organizatie.

De multe ori etapa de mentinere coincide cu o asa numita ,,criza a mijlocului de
cariera “ (in jurul varstei de 40 de ani),amplificata si de evenimente cum ar fi o anumita
securitate financiard (care poate determina decizii de renuntare la carierd) , divort, boala,
intrebari despre sine si despre valori,etc.

Unii indivizi decid in aceasta etapa sa se intoarcd in etapa exploratorie,cautand noi
domenii in care sa se afirme,incepand de fapt o noud carierd;altii isi pastreaza postul, dar
entuziasmul lor este mai scazut,performanta putandu-se mentine ridicata dar fara a inregistra
foarte mari succese.

e Finalul carierei (in jurul vérstei de 55 ani). In aceasti etapi,se desprind trei
traiectorii distinctive:cresterea,mentinerea i declinul. Pentru unii indivizi aceastd etapa
corespunde unei perioade de cresteri continue in statut si influentd in cadrul organizatiei
(crestere).Pentru altii este momentul in care au atins cel mai inalt nivel de responsabilitate si
statut,de care sunt capabili sau pe care si-1 doresc (mentinere).

Pentru cei mai mul{i insd,ultimii ani ai carierei pot fi caracterizati ca si ani de declin.
Semnele Tmbatranirii sunt evidente,unii se confrunta cu serioase probleme de sanatate,gandul
la pensionare poate produce anxietate;adesea indivizii se intreabd despre semnificafia
vietil,au preocupari extraprofesionale,atentia lor fiind indreptata spre familie i propria lor
persoana.

Este evident cd nu toti indivizii urmeazd acelasi tipar al carierei;schimbarea
domeniului profesional (la diferite varste) impune reluarea ciclului prezentat anterior si
deci,schimbarea succesiunii etapelor prezentate. Pe de alta parte, unii indivizi debuteaza cu
foarte mare succes in viata profesionald la varste tinere,al{ii nu ating niciodatd punctul de

declin al carierei sau il amana foarte mult (pana dupa 65-70 ani).
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4.4. Responsabilitatile organizatiei si ale individului Tn planificarea carierei
profesionale

Desi angajatii sunt cei care poarta principala responsabilitate a felului in care 1isi
conduc cariera proprie,organizatiei i1 revine un rol esential in acest sens si anume,acela de

facilitator.

4.4.1. Responsabilitatile organizatiei in planificarea carierei profesionale

Conducerea organizatiei trebuie sa decida nivelul de implicare si rolul pe care sa si-1
asume in dezvoltarea carierei angajatilor sai. Fiecare organizatie are unele nevoi specifice
privind dezvoltarea carierei. Aceste nevoi vor influenta atat proiectarea cat si implementarea
unui plan de dezvoltare a carierei la nivelul organizatiei.

Directiile principale prin care organizatiile pot sa conduca si sd dezvolte carierele
angajatilor astfel incat sa contribuie la eficienta si eficacitatea organizationala sunt:

e Evaluarea periodica a performantelor angajatilor;

e Facilitarea calificarii,largirii i imbogatirii cunostintelor angajatilor (prin cursuri de
instruire,rotatie, largire si imbogatirea posturilor);

e Identificarea nevoilor organizationale viitoare de personal;

o Identificarea la fiecare angajat a cunostintelor,abilitatilor si intereselor personale;

e Implementarea unor planuri de carierd;aceste planuri trebuie sa integreze
preferintele si punctele forte ale individului cu alternative viabile in cariera;

e Oferirea de informatii legate de posturile libere ce apar in organizatie si
perspectivele de avansare;

e (rearea unui climat organizational care sa faciliteze comunicarea deschisd cu

angajatii.
Daca programele de resurse umane se concentreaza pe dezvoltarea capitalului uman pe

termen lung,anticipand viitoarele tranzactii profesionale prin care va trece angajatul atunci

aceste eforturi vor duce la succesul individual i organizational deopotriva.
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4.4.2. Responsabilitatile angajatului in planificarea si dezvoltarea propriei

cariere

Planificarea carierei nu este un lucru pe care un individ sa-1 facd in numele altei
persoane. Initiativa,eforturile trebuie sd vind chiar de la angajatul respectiv,deoarece numai
acesta 1si cunoaste limitele si stie ce doreste sd obtind in cariera sa. De aceea,principala
responsabilitate pentru planificarea carierei revine chiar angajatului.

Planificarea carierei presupune parcurgerea din partea fiecarui individ a unor pasi
necesari si importanti pentru succesul acesteia,cum ar fi:

o Autocunoasterea/autoevaluarea. Adoptarea unei decizii privind cariera presupune
cunoasterea abilitdfilor si competentelor personale, a intereselor, preocuparilor si
valorilor proprii, a activitatilor ocupationale preferate. Fiecare individ trebuie sa se
cunoasca cu exactitate si obiectivitate atunci cand se orienteaza in cariera.

o Cercetarea pietei fortei de munca si analiza optiunilor privind cariera. Daca in
unele tari aceasta cercetare este favorizata de existenta unei structuri foarte coerente
de informare,in Roménia abia de acum incolo se pun bazele unor centre de
consiliere in carierd sau de mediere in domeniul muncii. Bazele de date puse la
dispozitie sunt incd departe de ceea ce ar fi nevoie pentru 0 documentare cu
adevarat utild 1n alegerea si planificarea carierei. Cei interesati de viitorul lor
profesional ar trebui sd gaseasca in aceste centre si in presa de specialitate date
despre ocupatiile existente pe piata fortei de munca,despre cerintele de
instruire,nevoia de calificare si specializare pentru fiecare dintre ele,conditiile de
munca,tendintele de dezvoltare a carierei in domeniul ales,beneficiile,etc.

e Adoptarea deciziilor(initiativa). Cu sau fara aceste posibilitati de informare,fiecare
individ trebuie sa caute sa afle singur raspuns la aceste intrebari folosind mai multe
surse (manageri, colegi, cunostinte, etc.) si pe aceastd baza sa ia o hotarare. Stiind
ce se intdmplad in propria organizatie,rolul si locul acesteia in ramura din care face
parte,se vor putea anticipa mult mai usor oportunitatile si evita catastrofele .In acest
sens individul trebuie sa identifice si sa evalueze alternativele,sa selecteze cea mai
buna alternativa si sa treaca la actiune (elaborarea unui C.V. si a unei Scrisori de
intentie in vederea participarii la procesul de selectie pentru postul respectiv).

o Stabilirea unui plan de cariera §i comunicarea preferintelor sale conducerii

organizatiei. Stabilirea scopurilor individuale ale carierei (destinatia unde vrea sa
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ajunga fiecare) este un prim pas important,dupa care urmeaza sa se planifice
modalitatile de atingere a obiectivelor respective. Aceastd planificare constd intr-0
serie de actiuni care vor conduce in final la scopurile stabilite:
- alegerea itinerarului de parcurs pana la destinatia respectiva,selectand din mai
multe ,,rute” posibile;
- instruirea permanentd,mentinerea abilitatilor curente si dezvoltarea unora
noi,necesare pentru atingerea obiectivelor individuale specifice;
- dezvoltarea unor competente solide ih domeniu,pentru a putea fi considerat
expert,insd si dezvoltarea unor competente intr-o arie mai largd pentru a capata
flexibilitate;
- participarea la diferite proiecte importante sau prezentari publice.
O planificare reusita a carierei rezultd din conjugarea eforturilor angajatului,
superiorului sdu direct si ale conducerii organizatiei: angajatul se autoevalueaza si isi
planifica propria carierd,superiorul direct oferd sprijin §i incurajari iar organizatia asigurd

resursele si cadrul de dezvoltare.
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CAPITOLUL 5. EVALUAREA, MOTIVAREA SI RECOMPENSAREA
ANGAJATILOR

5.1. Evaluarea performantelor profesionale

5.1.1. Notiuni: Competenta si performanta

a) Competenta este capacitatea unui salariat sau a unui grup de a interpreta un fenomen,
de a solutiona o problema, de a lua o decizie corecta sau de a efectua o actiune. De fapt,
reprezinti sfera de extindere a atributiilor unui salariat in exercitarea unei functii. In pan
subiectiv, atat competenta cat si performanta sunt rezultatul deprinderilor, aptitudinilor
si trasaturilor temperamental - caracterologice de care salariatul dispune n vederea
indeplinirii functiei pe care o detine.

b) Performanta reprezinta o actiune cu un efect ce depaseste nivelul comun, tinzand spre

limite inalte care se pot construi chiar ca recorduri.

In practica se apreciazi ca performanta toate activitatile sau rezultatele activititii ce
detin un rang maxim, fie in ordinea individuala, fie in cea colectiva. Realizarea unei anumite
performante poate constitui motivul fundamental al intregii activita{i a resurselor umane.
Obtinerea performantelor este conditionata de factori de ordin somatic si functionali, dar si de
factori de naturd psihologica sum sunt: interesul, o anumita motivatie, echilibrul emotional,
nivelul de aspiratie, capacitatea de antoreglare, coeziunea afectiv grupala.

Performanta se exprimad prin unitati de masurd relative, apartinand unor scale mai
mult sau mai putin standardizate. Trebuie precizat faptul ca, atat la nivelul competentei, cat si
la cel al performantei vor exista diferente individuale semnificative in raport cu una si aceeasi
categorie de sarcini.

In intreprinderi, in general, salariatii sunt confruntati cu cei doi poli ai performantei, ai
competentei: succesul si esecul profesional. In aceste cazuri aparatul de specialitate trebuie sa
analizeze cauzele acestor manifestari si trebuie sa adopte masurile necesare pentru fiecare caz

n parte.
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5.1.2. Sistemul de evaluare a performantelor resurselor umane

Principalele elemente componente ale sistemului de evaluare sunt urmatoarele:

a) Calitatea lucrului, cu accent pe volumul de lucru acceptabil realizat si promptitudinea
n indeplinirea sarcinilor;

b) Calitatea productiei sau a lucrului realizat;

C) Atitudinea salariatului si felul in care se reflectd in prezenta la serviciu, respectarea
normelor stabilite, spiritul de colaborare, atitudinea fatd de societdtile comerciale,
inifiativa si volumul de supraveghere necesar;

d) Capacitatea potentiala a salariatului pusa in evidentd de dorinta de a invata,
ndemanarea, spiritul de conducere;

e) Adaptabilitatea si felul cum se reflecta in capacitatea de a exercita si alte feluri de

lucruri, de a se adapta rapid la schimbarile in realizarea telului dorit.

De regula, evaluarea se face anual, dar pot fi si situatii cand evaluarea trebuie facuta
trimestrial. In determinarea frecventei evaludrii se t{ine seama ci interesele de timp intre
evaludri sd nu fie scurte, pentru ca intervalele scurte pot genera unele superficialitati insotite
de consecinte grave.

De regula, evaluarea se incepe cu selectionarea factorilor relativi la performantele
salariatilor. Este necesar ca insusirile si trasaturile care se iau in considerare la masurarea
performantelor si a valorilor salariatilor sa fie relevatoare pentru cei care formeaza obiectul
evaludrii. In acest sens factorii relativi ai performantei salariatilor vor fi selectionati cu

atentie, vor fi precizati, subimpartiti pe grade si numai apoi evaluati.

Resursele umane si Six Level System (sistemul in sase nivele)

Disciplina managementul resurselor umane se ocupa cu: prognoza si planificarea, cu
recrutarea s1 menginerea personalului, cu orientarea si selectia profesionala, cu asimilarea si
integrarea noilor angajati, cu formarea si perfectionarea §i cu promovarea resurselor umane,
cu salarizarea si cu evaluarea performantelor si aprecierea salariatilor in ordinea meritelor.

Managementul resurselor umane are sarcina sa interpreteze evaluarea performantelor
si sd anunte salariatii cu privire la factorii de performanta care au stat la baza evaluarii.

Muncitorilor 1i se mai comunica si elementele noi care au apdrut in cadrul evaluarii

recente In comparatie cu cele ale evaludrii anterioare si se prezintd totodata efectele pozitive
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si negative, se recomanda sugestili in vederea imbunatatirii muncii. Totodatd, muncitorii

trebuie sa cunoasca exact metoda de evaluare aplicata si modul de evidentiere.

Un sistem de evidentiere modern nu este numai o solutie tehnicd, ci ne aratd si

filozofia proprie, adica politica specifica a intreprinderii in domeniul evidentei salariatilor. O

solutie de acest gen este foarte des utilizatd si se numeste ,,Six Level System”. Constructia

acestui sistem arata in felul urmator [16]:

(1.) First Level (primul nivel) - nivelul cu caracteristici personale, adica se pune un accent
deosebit pe aptitudinea salariatului, pe caracteristicile personale care sunt:
- inteligenta
- memoria
- spiritul de observare
- atentia
- forta creatoare
- inovativitatea
- aptitudini tehnice specifice locului de munca
- psihomotorii - capacitatea de coordonare a miscarilor
- caracteristici sau aptitudini senzoriale (simfuri mai dezvoltate)
- aptitudinea in munca colectiva
- aptitudini referitoare la comunicare - capacitatea de comunicare
- hobby-uri

(2.) Al doilea nivel - se tine cont de pregatirea profesionala si timpul petrecut la locul de
munca. Se pune accent pe: profesia de baza, pe indicii de perfectionare profesionala,
calificari, reciclari, limbi straine cunoscute si vechimea pe campul de munca.

(3.) Al treilea nivel - se tine cont de locuri de munca anterioare; se tine cont de calificarilor
obtinute, de functiile detinute aici, Incadrari si remuneratii si se iau in considerare si
parerile conducétorilor, sefilor de sectii (la locurile anterioare).

(4.) Al patrulea nivel - locul de munca la unitatile respective, se ia in considerare tot ce am
vorbit la punctul (3.) (parerea conducatorului actual)

(5.) Al cincilea nivel - se bazeaza pe planurile specifice ale individului, adica ce planuri, ce
conceptii au in viitor, in ce domeniu doreste sa actioneze, cdile perfectionarii
profesionale, cum doreste sa fie incadrat, cum vrea sa fie remunerat, care sunt

perioadele in care aceste scopuri pot fi active.

55



(6.) Al saselea nivel - importanta se pune pe gradul de incadrare in planurile strategice ale
intreprinderii - se refera la un grup de angajati care impreuna realizeaza scopurile
precizate de conducerea unitatii, cu date referitoare la niveluri de pregatire, modul de
incadrare si de retribuire, perioada de realizare efectiva si indicii care arata ca angajatii
se asimileaza si cu ce, In ce mod se integreaza in planurile strategice al intreprinderii.

In functie de scopul conceput de manager sau de conducerea unitatii intregul proces
de acordare a calificativelor si de comparatie a meritelor poate fi utilizat dupa cum urmeaza:

- Inadministrarea salarizarii

- pentru conturarea potentialului viitor

- 1n fundamentarea actiunii de desfacere a contractului de munca sau de transfer

- pentru imbunatafirea performantelor

- pentru cresterea eficientei examinarii performantelor

5.2. Motivarea: concept si teorii motivationale

5.2.1. Concept

Motivatia este un concept explicat in diferite maniere.

Conform dictionarului explicativ al limbii romane, motivatia reprezinta totalitatea
motivelor (constiente sau nu) care determind pe cineva sa efectueze o anumita actiune sau sa
tindd spre anumite scopuri (Academia Romand, Dictionarul explicativ al limbii roméne,
1996:656).

In literatura de specialitate abordarea acestei notiuni se centreazi fie asupra
individului, fie a individului in relatie cu mediul sau.

Abordarea din perspectiva individului sustine ca forta motivationald este interioara
individului si depinde de caracteristici personale ca nevoile, pulsiunile, instinctele, trasaturile
de personalitate. /n perspectiva situationald (individ + mediul siu), comportamentul depinde
si de factori exteriori individului, respectiv mediul sdu de lucru, natura muncii, stilul de
conducere al superiorilor, etc.

Astfel, autori care se Incadreaza in prima categorie (Maslow, Alderfer, McClleland,
Freud, etc.), sub influenta psihologiei sau psihanalizei, definesc motivatia ca:

e Forta care permite trecerea organismului din starea de repaos in starea de actiune;

e (eea ce impinge individul sa actioneze in functie de nevoile sale;
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e O stare de tensiune care pune organismul in migcare pana la reducerea tensiunii.
Din aceasta perspectiva, a motiva inseamna:
e Pentru psihanalisti: solicitarea pulsiunilor fundamentale;
e Pentru psihologii clasici: a face apel la nevoi fundamentale;
e Pentru psihologii clinicieni: a face apel la certitudini afective cu care copilul a fost
impregnat in mediul familial, scolar si social;
e Pentru psihologii behaviorigti: stimulii de nivel biologic care declanseaza
comportamentele instinctive si reflexe.

Se observa ca motivatiile ca si motivarea — crearea condifiilor care imping la actiune,
sunt gandite in afara grupului si a contextului in care individul actioneaza, ca motivatiile au
doar cauze individuale.

Impotriva acestei abordari, considerate cu valoare explicativd redusd, se ridica in
special sociologii. Astfel, Philippe Bernoux, considera ca “ motivatiile sunt in functie de rolul
atribuit individului de citre societate sau intreprindere si de relatia sa cu contextul social”. In
acelasi sens se incadreaza si definitia lui Pinder (1989), dupa care ““ motivatia iIn munca este
un ansamblu de forte care provin atat din interiorul fiintei umane cat si din mediul sau, pentru
a suscita comportamentul legat de munca si pentru a-i determina forma, directia, intensitatea

si durata”.

In concluzie, retinand ca motivatiile reprezintd “ceea ce impinge la actiune”, iar
comportamentul reflecta actiunile intreprinse in vederea atingerii unor scopuri, putem spune

ca motivatiile determina comportamentele individului.

5.2.2. Teorii motivationale

Abordarea problematicii complexe a domeniului motivatiei a facut obiectul a
numeroase lucrari, existand in prezent un numar important de teorii.

Incercarile de clasificare a acestora, in functie de criterii diferite, considerate mai
importante de autori, au dat roade uneori.

Apreciem ca mai importantd decat gasirea unei modalitati de clasificare, subiectivd in
ultimd instanta, este urmarirea firului cronologic al aparitiei teoriilor, deoarece se observa

ca, incepand chiar cu Frederick W. Taylor, toti autorii au incercat sa explice ce anume 1i
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motiveazd pe oameni, fard a explica insd de ce sau cum se produce si se sustine in timp
motivarea.

De aceea, singura clasificare pe care o vom analiza este aceea a teoriilor clasice, care
propun abordarea in manierd traditionald a motivatiei, accentul cazand pe ce anume Ti
motiveaza pe oameni, si a teoriilor contemporane, care prezintd o viziune moderna, mai

dinamica.

A. Teorii clasice ale motivarii

1. Managementul stiintific

La finceputul secolului al XX-lea, Frederick W. Taylor a fost preocupat de
imbunatatirea eficientei lucratorilor individuali. Interesul sau provenea din propria experienta
in conducerea fabricilor. Aceasta |-a condus la managementul stiintific, adica aplicarea

principiilor stiintifice in conducerea muncii i muncitorilor ("Scientific Management", 1911).

Una dintre primele slujbe ale sale a fost la Midvale Steel Company din Philadelphia,
unde a dobandit un puternic dezgust fata de risipa si ineficienta. Tot aici a observat o practica
pe care el a numit-o "soldateasca". Muncitorii "inrolati" munceau Tncet deoarece se temeau
ca, daca vor munci mai repede, isi vor termina treaba mai devreme si, pentru cd apoi ar fi
trebuit sa stea degeaba, isi puteau pierde slujba.

Taylor si-a dat seama ca managerii nu erau strdini de aceasta practica, deoarece nu
aveau nici o idee despre nivelul de productivitate pe care ar trebui sa-1 aiba muncitorii.

Mai tarziu, Taylor a parasit Midvale si a petrecut cativa ani la Bethleem Steel. Aici si-a
adus cea mai importanta contributie din cariera sa, in special prin faptul ca a sugerat ca
fiecare post sd fie Impartit in sarcini distincte.

Urmatorul pas ar fi acela ca managerii sa determine:
e cea mai buna cale de a indeplini aceste sarcini si rezultatul asteptat atunci cand
sarcinile sunt indeplinite corespunzator.
e apoi, conducerea ar trebui sa aleaga cu grija cea mai potrivita persoana pentru fiecare
post si sa antreneze persoana respectiva in a-si face cum se cuvine munca.
e 1n sfarsit, conducerea ar trebui sa coopereze cu muncitorii pentru a se asigura ca

slujbele sunt indeplinite conform planificarii.
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De asemenea, Taylor a dezvoltat ideea conform careia cei mai mul{i oameni muncesc
pentru a castiga bani. De aceea, a tras concluzia ca plata trebuie sa fie pe masura rezultatelor.
Acest fapt I-a condus la sistemul acordului progresiv, potrivit caruia angajatii primesc o
anumitd sumad pentru fiecare unitate de produs pe care o obtin. Conform acestui sistem,
fiecarui lucrdtor 1 se stabilea o anumita cota de produse pe care sa le realizeze. Aceia care
depéaseau cota stabilitd primeau un procent mai mare pe unitate, pentru toate produsele pe
care le realizau.

Sistemul lui Taylor a fost pus in practica la Bethleem Steel si a avut rezultate
extraordinare. Media castigului zilnic al unui otelar a crescut de la 1,15 dolari la 1,88 dolari,
iar media cantitdfii de otel prelucrat zilnic a crescut de la 16 la 57 de tone.

Ideile lui Taylor au fost revolutionare si au avut un imens impact asupra practicii
managementului. Totusi, punctul sdu de vedere asupra motivatiei a fost destul de repede
apreciat ca simplist si Ingust. Este adevarat cd mul{i oameni asteapta sa fie platiti pentru
munca lor, dar este de asemenea adevarat ca oamenii muncesc dintr-o multitudine de alte
motive, diferite de platd. Simpla crestere a platii unei persoane poate sa nu conduca la
cresterea motivagiei acesteia.

Motivarea angajatilor Managementul stiintific (clasic) al lui F. W. Taylor a

demonstrat ca factorul ce motiveaza lucratorii este plata pe care acestia o primesc.

2. Teoria X si Teoria Y

Conceptele de Teoria X si Teoria Y au fost elaborate de Douglas McGregor in 1960
n lucrarea "The Human Side of Enterprise”.

In realitate, acestea reprezintd seturi de presupuneri care subliniaza atitudinile si
credintele conducatorilor, intr-un cuvant, filosofia acestora cu privire la comportamentul
lucratorilor.

Teoria X presupune ca muncitorilor le displace munca si, de aceea, ei vor munci
efectiv numai intr-un mediu de lucru puternic controlat:

e oamenii au aversiune fatd de munca si vor face orice pentru a o evita;

e deoarece Oamenilor le displace munca, managerii trebuie sd-i constranga, sa-i
controleze si sa-i dirijeze pentru a se realiza obiectivele organizatiei;

e 1n general, oamenii trebuie condusi deoarece au ambitii reduse si evitd

responsabilitatile; ei sunt preocupati, in special, de securitate.
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Rezultatul firesc al acestor presupuneri va fi un mediu de lucru puternic controlat, in

care conducatorii iau toate deciziile, iar lucratorii doar primesc ordine.

Teoria Y, pe de alta parte, presupune ca lucratorii acceptd responsabilitati si muncesc

pentru atingerea scopurilor organizatiei, daca astfel isi ating scopuri personale:

e oamenii nu resping instinctual munca, aceasta fiind de fapt o parte importanta a vietii
lor;

e 0amenii vor munci pentru atingerea obiectivelor de care ei se fac responsabili, adica
pot folosi autocontrolul;

e responsabilitatea pentru realizarea obiectivelor exista in functie de recompensele care
sunt asociate in acest sens;

e adesea, oamenii accepta bucurosi responsabilitatea;

e angajatii au potential care sd-i ajute in atingerea obiectivelor organizatiei;

e in general, organizatiile nu utilizeaza in totalitate resursele umane de care dispun.
Firesc, aceasta abordare este total diferitd de Teoria X si, evident, mai optimista.
McGregor afirma cad cei mai multi conducatori actioneaza in concordanta cu Teoria X,

dar considera ca Teoria Y este mai potrivitd si reprezintd un ghid efectiv si eficient pentru
actiunea manageriala.

Tabelul 5.1 O paralela intre Teoria X si Teoria Y

Campul Teoria X Teoria Y
Atitudinea fata de munca Indiferenta Implicare
Sistemul de control Extern Intern
Supravegherea Directa Indirecta
Nivelul de asumare a 5 o
responsabilitatilor Seazut Ridicat
Potentialul angajatilor Ignorat Identificat
Folosirea resurselor umane Limitata Utilizata

Conform Teoriei X, factorii ce motiveaza lucratorii sunt legati de preocuparea pentru

securitatea personald, iar conform Teoriei Y, motivatia lucrdtorilor este legatd de

autorealizare.

Sursa: Emilian R., 2003: 38
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3. Teoria ierarhizirii nevoilor

Teoria ierarhizarii nevoilor a fost elaboratdi de Abraham Maslow in lucrarea
"Motivation and Personality™ (1954).

Maslow a pornit de la ideea ca oamenii sunt fiinfe "in asteptare", care se straduiesc sa-
si satisfacd o varietate de nevoi. El a presupus ca aceste nevoi pot fi aranjate in functie de
importanta lor si astfel a rezultat ceea ce se cunoaste in prezent sub denumirea de piramida

nevoilor.

Firiologice \Bmlngml

Fig. 5.1. Piramida nevoilor dupa Maslow
Sursa: Emilian R., 2003: 38

La nivelul de baza se aflda nevoile fiziologice, adica acele nevoi legate de
supravietuire. Aceste nevoi includ: hrana si apa, imbracaminte, adapost si odihnda (somn).
Tntr-o organizatie, aceste nevoi sunt, de obicei, satisficute printr-un salariu adecvat.

La nivelul urmator se afla nevoile de siguranta, adica acele nevoi legate de securitatea
fizica si afectiva. Nevoile de siguran{a pot fi satisfacute printr-o slujba sigura, prin asigurare
medicala, prin asigurarea pensiei i prin conditii de munca lipsite de pericol.

Urmeaza nevoile sociale, adica dorinta omeneasca de dragoste si afectiune, precum si
sentimentul apartenentei. Prin extensie, aceste nevoi pot fi satisfacute prin climatul in care se
desfisoara munca si prin organizare informala. Insa, in general, individul are nevoie de relatii

sociale si1 dincolo de locul de munca, cu familia si prietenii, de exemplu.
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La nivelul urmator se afla nevoile de stima care cer respect si recunoastere din partea
altora, in aceeasi masura ca si propriul respect. Aceste nevoi pot fi satisfacute prin realizari
personale, promovare in slujbe mai solicitante, diferite onoruri si premii si alte forme de
recunoastere.

La nivelul cel mai de sus sunt nevoile de autorealizare, nevoi de crestere si dezvoltare
ca om si de a deveni ceea ce oamenii sunt capabili sa fie. Acestea sunt nevoile cel mai greu

de satisfacut, iar modul de satisfacere difera de la individ la individ.

Maslow a sugerat cd oamenii muncesc pentru a-si satisface intai nevoile fiziologice,
apoi pe cele de siguranta si asa mai departe, insa succesiunea nevoilor nu trebuie infeleasa si
interpretata rigid, in sensul ca trecerea la o alta nevoie ar necesita satisfacerea in intregime si
durabila a nevoii anterioare.

Pot fi operationale simultan doua niveluri de nevoi, insa nevoile de la nivelurile
superioare sunt mai puternice; totodata, apare cerinta ca nevoile de la un anumit nivel sa fie

satisfacute corespunzator, inainte ca nevoile de la un alt nivel sa devina actuale.

In practici, oamenii sunt caracterizati prin niveluri de aspiratii foarte diferite. In
acelasi timp, nevoile fiziologice si cele de securitate sunt limitate si deci, daca sunt
satisfacute, ele nu mai constituie surse de motivatie pentru oameni.

Nevoile superioare personale sunt nelimitate, caracterul dinamic al acestora

constituind o sursd de motivatie permanenta pentru indivizi.

Ierarhia nevoilor realizata de Maslow se dovedeste a fi un mod folositor de analiza a
motivatiel angajatilor, precum si un ghid pentru conducétori. O organizagie trebuie sa asigure
satisfacerea nevoilor lucratorilor, altfel acestia vor cauta solutia rezolvarii lor in afara
organizatiei. Desi modelul lui Maslow este vizibil rigid (chiar dacd este cvasiunanim
acceptata existenta nevoilor de ordin inferior si superior, sunt multi care se indoiesc de ideea
ca oamenii tind sa si le satisfaca in mod sistematic si intotdeauna de jos in sus, totusi el ofera
un nou raspuns la intrebarea "ce anume 1i motiveaza pe oameni?". Raspunsul, de data aceasta,

este: nevoile s1 modul propriu de ierarhizare in cazul fiecarui individ in parte.
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4. Teoria bifactoriala

Frederick Herzberg (1966) a pornit de la principiul ca existenta umana se desfasoara
in doua planuri distincte: planul fizic si cel psihologic.

El a intervievat aproximativ doud sute de contabili si ingineri din Pitsburgh. In timpul
interviurilor, le-a cerut sa se gandeasca la momentele cand s-au simtit cu adevarat bine in
legatura cu slujba si munca lor. Apoi le-a cerut sa descrie factorul sau factorii care au
determinat aceasta stare.

Dupa aceasta intelegere, Herzberg a repetat operatiunea, cu deosebirea ca le-a cerut
intervievatilor sd analizeze situatiile cand s-au simtit rau in raport cu locul de munca.

A fost surprins sa descopere ca sentimentul de bine si sentimentul de rau au rezultat
din seturi de factori total diferiti. in timpul interviurilor sale, Herzberg a plecat de la ipoteza
ca satisfactia si insatisfactia lucratorilor se afla la capetele opuse ale aceleiasi scale. El a
considerat ca oamenii se simt satisfacuti, insatisfacuti sau se afla undeva intre aceste extreme.
Totusi, interviurile I-au convins ca satisfactia si insatisfactia pot fi dimensiuni total diferite. O
dimensiune poate merge de la satisfactie la nonsatisfactie, iar cealaltd, de la insatisfactie la
non-insatisfactie. Ideea ca satisfactia si insatisfactia sunt dimensiuni separate si distincte 1-a

condus pe Herzberg la teoria motivatie-igiena.

Tabel 5.2 Factorii motivatori si igienici dupa Herzberg

Factori de igiena

Factori motivationali

Supravegherea

Realizarile personale

Conditiile de munca

Recunoasterea

Relatiile interpersonale

Responsabilitatea

Salariul

Posibilitati de avansare

Securitatea muncii

Dezvoltarea proprie

Administrarea si politica organizatiei

Munca insasi

(Sursa: Druga F., 1998)

Factorii pe care Herzberg i-a gasit cel mai adesea asociafi cu satisfactia sunt:
realizarile, recunoasterea, responsabilitatea, posibilitatea de avansare si dezvoltare proprie si
munca insdsi. Acesti factori sunt in general, denumiti factori motivationali deoarece in

prezenta lor creste motivatia. Totusi absenta lor nu conduce in mod necesar la aparitia
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sentimentului de insatisfactie. Cand factorii motivationali sunt prezenti, ei actioneaza ca sursa
de satisfactie.

Factorii citati drept cauze ale insatisfactiei sunt: supravegherea, conditiile de munca,
relatiile interpersonale, salariul, securitatea muncii, administrarea si politica organizatiei.
Acesti factori, numifi factori de igiend, cand sunt la niveluri acceptabile reduc insatisfactia.
Totusi ei nu conduc in mod necesar la niveluri ridicate ale motivatiei. Cand factorii de igiena

lipsesc, ei actioneaza, tocmai prin absenta lor, ca sursa de insatisfactie.

B. Teorii moderne ale motivarii

1. Teoria echitatii

Teoria echitatii, dezvoltata de J.S. Adams in lucrarea "Effects of Wage Inequities on
Work Quality" (1964), porneste de la premisa ca oamenii se compara intotdeauna cu alte
persoane care desfasoara activitati asemanatoare in circumstante similare si, pe baza acestei
comparatii, judecd dacd sunt tratati corect sau nu. Adams si colegii sdi au constatat ca
angajatii depuneau un efort de munca sustinut in cazul in care considerau cd sunt tratafi
echitabil, iar dacd li se parea ca nu beneficiaza de un tratament echitabil prin comparatie cu
alti angajati de pe posturi similare, efortul lor se diminua. Asa cum este inteleasa aici,
echitatea reprezintd distribuirea "rasplatei" direct proportional cu rolul fiecarui angajat in
organizatie. Fiecare are nevoie nu sa primeasca aceeasi rasplata, ci rasplata corespunzatoare

propriei contributii.

Teoria echitdtii afirma ca oamenii fac comparatii sociale intre ei si ceilalti, urmarind
doua variabile: iesirile (rezultatele, adica rasplata pe care o primesc) si intrarile (adica propria
lui contributie la bunul mers al organizatiei). Mai intai, individul isi calculeaza propriul raport
iesiri-intrari. Concret, iesirile sunt reprezentate de: salariu, beneficii, recunoastere, promovare
si alte recompense primite de individ de la organizatie. Intrarile sunt reprezentate de: timpul
lucrat in organizatie, efort, abilitate, educatie, experienta, calificare etc. Este important de
precizat cd teoria echitdfii se refera la intrdri si iesiri asa cum sunt ele percepute de cei
implicati si nu asa cum sunt ele in mod necesar. Aceasta perceptie poate fi absolut corecta sau
in totalitate gresitd. Oricum ar fi, individul considera ca este corectd. Dupa calcularea
raportului propriu, individul il compard cu raportul intrari-iesiri al unei alte persoane (un

coleg, un prieten care munceste in alta organizatie) sau cu media obtinutd pentru toti
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lucratorii din intreprindere. Rezultatul comparatiei se poate concretiza in una din urmatoarele
situatii: propriul raport este mai mic decat cel cu care a fost comparat. Apare astfel
inechitatea subplatii, iar oamenii care se considera subplatiti sunt teoretic maniosi §i sunt
motivagi sd schimbe lucrurile. Ei pot sa-si micsoreze intrarile muncind mai putin, pot incerca
sd-si creasca iesirile cerand marirea salariului, pot cauta un alt termen de comparatie sau pot
parasi respectivul loc de munca. propriul raport este egal cu cel cu care se compara; individul
resimte plata ca fiind echitabild si este teoretic satisfacut, fiind motivat sa lase lucrurile asa
cum sunt. propriul raport este mai mare decat cel cu care se compara. Apare astfel inechitatea
supraplatii si individul care se considera supraplatit este teoretic vinovat, iar reacfia sa poate
fi de naturd psihologica, incercand sd schimbe modul in care gandeste despre situatie. Teoria
echitatii atrage atenfia managerilor asupra faptului cd pot fi evitate problemele aparute din
inechitate, prin incercarea de a distribui recompensele in functie de performanta, dar si prin
incercarea de a determina pe fiecare sa inteleagd clar care este baza salariului pe care il
primeste. Cu toate acestea, ramane ca o problema subiectivitatea aparuta in evaluarea propriei
contribufii, precum si a contributiei celorlalti, alaturi de dificultatea masurarii exacte a

intrarilor si a rezultatelor.

Oricare ar fi slabiciunile acestei teorii, mai important ramane faptul ca incearcad sa
explice cum se produce motivarea. Aceasta este privita ca rezultat al unui proces in care
individul se compara, prin prisma raportului efect-efort, cu alti indivizi, renuntandu-se deci la

simpla enumerare a factorilor ce determina motivarea.
2. Teoria asteptarii (sperantei)

Teoria asteptarii, dezvoltata de Victor Vroom in lucrarea "Work and Motivation”
(1964) reprezinta un complex model motivational bazat pe o simpld presupunere. Conform
acestei teorii, motivatia depinde de masura in care oamenii doresc ceva anume si de masura

in care ei cred ca pot obtine.
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Fig. 5.2. Schema de actiune a teoriei lui Vroom
Sursa: Emilian R., 1999

Teoria asteptarii este o teorie complexa deoarece ia in considerare faptul ca fiecare
actiune a unui individ poate conduce la mai multe rezultate diferite intre ele, unele pe care
individul le doreste, iar altele pe care nu le doreste.

De exemplu, daca oamenii muncesc mult si lucreazd multe ore peste program, pot
aparea mai multe rezultate: pot obfine o marire de salariu, pot fi promovati, pot petrece mai
putin timp cu familiile, pot avea o viatd sociald mai putin activa sau pot dobandi noi abilitati
importante in munca.

Pentru o persoana, promovarea poate fi primordiala, cresterea salariului 1 dobandirea
experientei - foarte importante - iar "pierderea" familiei §i a vietii sociale poate avea o
importanta neglijabila.

Pentru altcineva, familia si viata sociala pot fi cele mai importante, cresterea salariului
poate avea o importantd medie, noile abilitdfi dobandite pot fi neimportante, iar promovarea
de nedorit din cauza orelor suplimentare pe care le presupune. Tn primul caz, individul poate
fi motivat sa munceascd mult si sd lucreze multe ore peste program, in timp ce, in al doilea
caz, individul poate sa nu fie deloc motivat sa procedeze astfel.

Cu alte cuvinte, motivatia este determinatd de intregul set de iesiri, precum si de
importanta pe care fiecare individ o acorda fiecarei iesiri, adica:

M=P- A

unde

M- reprezintd motivatia;

P- probabilitatea ca o anumitd actiune sa conduca la anumite rezultate (recompense);

A - atractivitatea recompensei (valenta, valoarea perceputa a acesteia).
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Teoria asteptarii este dificil de aplicat, Insa reuseste sa contureze un ghid util pentru
conducdtori. Ea sugereaza ca managerii trebuie sa recunoasca faptul ca angajatii muncesc
dintr-o varietate de motive, ca aceste motive sau recompense asteptate se pot schimba in timp
si ca este necesar ca angajatilor sa li se arate clar modul in care pot obtine recompensele pe
care le doresc.

In opinia lui Vroom, principalele variabile care influenteaza satisfactia personald sunt:
calitatea supervizarii, echipa, continutul postului, salariul, posibilitatile de promovare,
programul de lucru.

Si acest model, fard a indica in mod explicit factorii care o determind, explica
motivarea ca un proces complex in care indivizii analizeaza sansele pe care le au in obtinerea

anumitor rezultate si masura in care aceste rezultate sunt atragatoare pentru ei.

3. Teoria reintiririi sau a consolidarii

Teoria motivationald cu cel mai mare potengial de aplicare in practica este, probabil,
teoria reintaririi.

Elaborata de B. F. Skinner ("Science and Human Behaviour”, 1953), teoria se
bazeaza pe ideea ca acel comportament care a fost rasplatit este mai probabil sd se repete, in
timp ce acela care a fost sanctionat este mai putin probabil sa reapara.

Tipuri de consolidari. O consolidare reprezinta o actiune care este urmarea fireasca a
unui anumit comportament. Poate lua forma unei cresteri de salariu ca rezultat al unei vanzari
importante catre un nou client sau poate fi o sanctiune pentru intarzierea la serviciu.

Consolidarile pot imbraca o multitudine de forme si pot fi folosite in diferite moduri:

o consolidarea pozitiva este aceea care intareste comportamentul dorit prin acordarea
unei recompense. De exemplu, mulfi angajati sunt stimulati de lauda. Recunoasterea primita
din partea sefului, dupa ce au facut o treaba buna, le sporeste acestora dorinta de a actiona
bine si in viitor.
In general, consolidarea pozitiva este considerati cea mai eficienta.

. consolidarea negativa intareste comportamentul dorit prin evitarea unei sarcini sau
situatii nedorite. De exemplu, un atelier de reparat masini trebuie curdtat in fiecare luna, iar
curatirea atelierului este o sarcind mizera. In timpul unei luni, cand angajatii si-au indeplinit
sarcinile lor curente mai putin decat satisfacator, seful atelierului, in loc sa apeleze la o firma
specializata in prestarea acestor servicii, le poate cere salariatilor sa curete ei Ingisi atelierul

Luna urmatoare, pentru a evita aceastd sarcind nedorita, legata de curatirea atelierului,
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salariatii vor fi motivati s munceascd mai mult pentru a-si indeplini corespunzator sarcinile
de lucru.
J sanctiunea este o consecintd nedoritd care rezulta dintr-un comportament nedorit.
Cele mai folosite forme de sanctionare in organizatii sunt cele banesti, mutarile disciplinare si
chiar concedierile. Adesea, sanctiunea face mai mult rau decat bine, deoarece tinde sa creeze
o ambiantd neplacutd, da nastere la ostilitate si resentimente si suprima comportamentul
nedorit doar pana ce seful intoarce spatele.
o extincfia (disparitia, stingerea) este o forma de consolidare bazata pe ideea ca un
anumit comportament va disparea dacd va fi ignorat. De exemplu, daca un angajat are
obiceiul de a scrie sefului memorii dupd memorii in legaturd cu aspecte neesentiale, iar seful
nu raspunde nici unuia, este de presupus cd respectivul comportament al angajatului va
disparea.

Asa cum este prezentatd aici, teoria consolidarii apare strans legatd de motivatia
pozitiva si negativa, prezentate in subcapitolul anterior.

Teoria, dincolo de trecerea in revista a factorilor ce pot determina motivarea, arata ca
este vorba de un proces complex care tine seama de situatii diferite, necesitind solutii

diferite.

Teoriile prezentate sugereaza ca performanta este rezultanta a doua seturi de factori:
o in primul rand, aptitudinile, capacitatile si cunostintele individului, care trebuie
combinate astfel Incat sa conduca la rezultatele dorite; si,
o in al doilea rand, atitudinile, motivele, nevoile si asteptarile la care recurge fiecare

individ atunci cand alege un anume tip de comportament.

Astfel, motivarea decurge din actiunea asupra celor doua seturi de factori: indivizii
trebuie ajutati de organizatie sa-si dezvolte aptitudinile, capacitdfile si cunostintele, iar
managerii trebuie sa stie sa actioneze asupra motivelor, sa raspunda nevoilor si asteptarilor

angajatilor pentru a obtine de la acestia comportamentul dorit.
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5.3. Tehnici de motivare a resurselor umane

5.3.1. Tehnici de motivare

Managerul trebuie sa identifice mai intai ce nevoie 1l motiveaza pe angajat pentru
a reusi cu adevarat sa 1l motiveze. Tn acest scop este nevoie de un plan deactiune intocmit de
catre manager, acesta presupune cel putin doua etape:
1. Analiza comportamentului angajatilor;

2. Determinarea nevoilor angajatilor.

Cunoscand  toate  teoriile  motivationale,  factorii  de motivare  si
nevoile proprii fiecarui angajat, fiecare intreprindere poate aplica la una sau mai multetehnici
de motivare a personalului.

Dintre acestea cele mai importante sunt:

e Climatul organizational - ca factor motivator

Intotdeauna un manager trebuie si aiba grija de moralul angajatilor deaceea trebuie sa
le ofere un mediu ambiant placut si multa liniste pentru ca acestiasa isi poata desfasura
activitatea de lucru in conditii normale. Desi calitateaclimatului nu poate fi masurata,
observarea comportamentelor denota rezultatelemotivarii in randul angajatilor (Lazar, .,
Naghi, M., Borza, A., Osoianu, C., 2004, pg. 231)

e Salariul - ca factor motivator

Cénd o persoana este pusa in fata alegerii unui alt loc de munca principalul lucru de
care se interesecaza cand gaseste 0 firma angajatoare este nivelul salariuluioferit de
organizatie. Acesta este principalul factor motivational care trebuie acordat angajatului in
conformitate cu performantele acestuia. Salariul poate motiva atat munca fizica cat si munca
intelectuala

In cazul muncitorului norma de munca se stabileste exact, stimulareamateriald se
realizeaza cu ajutorul salariului de acord.In aceasta situatie, lucratorul este platit in functie de
fiecare unitate de produse pe care o realizeaza, tariful fiindfixat pe fiecare bucata (Lazar, I.,
Naghi, M., Borza, A., Osoianu, C., 2004, pg.232).

In comparatie cu munca fizicd realizata de muncitor, munca intelectuald are mai

putine criterii de oferire a recompenselor corespunzatoare fiecarei performante.
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Cel mai utilizat criteriu de recompense pentru persoanele care efectueaza munca intelectuala

este salariu de merit. In urma unor evaluiri periodice managerii recomanda acordarea unei

plati de merit a subordonatilor evaluati. Aceasta plata este de obicei incorporatd in plata
salariului pe anul viitor (Lazar, 1. Naghi, M. Borza, A. Osoianu, C., 2004, pg. 232-233;).

e Proiectarea sau reproiectarea postului — ca factor motivator

O altda metoda de motivare a personalului unei organizatii se referd la modul de
concepere a postului in asa fel Incat sd se mareasca motivarea intrinseca si satisfactia muncii
prin imbunatatirea lui.

Atunci cand un post este imbogatit acesta ofera titularului o responsabilitate si o
autonomie mai mare, ce va duce intr-un final la satisfactia in munca si implicit la motivarea
personalului.

o Stabilirea obiectivelor - ca factor motivator

Principala caracteristica a oricarei organizatii este reprezentata de obiectivele precise
pe care aceasta si le insuseste. Una dintre nemulfumirile intdlnite frecvent in randul
angajatilor este aceea ca rolul lor in cadrul organizatiei nu este clar conturat sau ca managerii
nu se fac destul de intelesi.

Gary Johns, intr-o lucrare de referintd (Comportamentul organizational, 1998)
considera ca obiectivele sunt motivationale atunci cand sunt specifice, stimulatoare si
acceptate de citre toti membrii organizatiei. Intotdeauna trebuie asigurat un feedback referitor
la progresul realizat in atingerea obiectivelor (Johns G., 1998, pg. 199-200).

Stabilirea obiectivelor ca motivator poate fi insotitd de o serie de efecte motivationale
secundare, cum ar fi cresterea competitiei. Competitia este adanc implantata in constiinta
fiecarui angajat si sub presiunea managerilor, acestia sunt motivati sa realizeze cele mai
performante rezultate.

Aceasta tehnica se poate introduce fara costuri financiare cu conditia cd obiectivele
stabilite de manageri sd nu implice mai multd munca decét a fost programata initial pentru

realizarea muncii din postul respectiv.

Alte tehnici motivationale
e Dezvoltarea resurselor umane
Indivizii sunt extrem de motivati prin instruirea si promovarea lor. Cu cat acestia au
parte de mai multd instruire cu atat au mai multe posibilitati de obfinere a unei performante

mai bune care va aduce n final motivarea lor.
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e Programul de lucru flexibil/ saptamdna comprimata

Pentru persoanele interesate de mai mult timp liber cum sunt femeile cu copii in
cadrul institutiei se pot aplica mai multe programe de lucru: program de lucru flexibil si
saptamana comprimata.

Programul de lucru flexibil este reprezentat de solicitarea tuturor angajatilor sa fie
prezenti la munca intr-un anumit segment de timp bine precizat, restul orelor din program pot
fi realizate intr-un interval stabilit de catre angajati.

Atunci cand managerii opteaza pentru saptamana comprimata, angajatii sunt solicitati
sd munceascd mai putin decat cele cinci zile de lucru pe saptamana, dar la sfarsit va totaliza
numarul de ore stabilit in norma corespunzatoare de 40 de ore.

o (Cotda parte din profitul firmei

Aceasta presupune acordarea unui procent de pand la 10 % din profitul firmei, sub
forma de bonificatie anualda sau bani lichizi, fie prin depunere suplimentard la fondul de
pensii. Tn general aceste contributii premiate sunt inovatii, inventii, imbunatitirea
parametrilor de fabricatie, solutii tehnologice de reducere a costurilor etc.

e Salarizarea diferentiata in functie de munca prestata

Aceasta tehnica este reprezentatd de numarul de calificari pe care angajatii le-au
obtinut. Cu cat vor acumula mai multe cunostinte teoretice si abilitati practice cu atat vor fi
mai bine platifi. Aceasta metoda este buna pentru organizatie deoarece creste flexibilitatea si
competenta fortei de munca, dar care are si o serie de dezavantaje: organizagia trebuie sa aiba
o serie de proceduri bine dezvoltate de evaluare si instruire a angajagilor, costuri ridicate de
instruire etc.

o Tehnica asculta si raspunde

Aceasta tehnicad consta in ascultarea de cdtre manager a mesajelor transmise de catre
angajat, urmata de continuarea cu feedback-ul clar pentru a se putea realiza o comunicare
eficienta. Managerii trebuie sa respecte urmatoarele reguli asa cum spun analistii francezi
Vialat J. Si Peter Y.:

- Ascultarea mesajului din partea interlocutorului pana cand acesta este finalizat de
comunicat;

Sa asculte cu atentie interlocutorul, sa nu il intrerupa si sa nu il descurajeze pe
parcursul discutiei;

- Sa manifeste o atitudine pozitiva la receptionararea mesajului;
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- Sa nu efectueze judecati inainte de terminarea inderlocutorului in privinta
transmiterii mesajului;

- Sa nu formuleze raspunsul pana cand mesajul nu este finalizat de transmis;

- Solicitarea de informatii suplimentare la epuizarea conversatiei,

- La final se va forma un raspuns ce va fi transmis interlocutorului.

Aceastd tehnica ajutd la realizarea unei legituri de comunicare mai bund intre

manageri si subordonatii sai, favorizand dezvoltarea unor relatii interpersonale eficace.

e Tehnica feedback-ului motivational verbal sau a recunoasterii meritelor

Continutul sau principal este redarea unei aprecieri prompte din partea managerului
catre angajatul care a realizat sarcina respectiva, fiind una pozitiva sau negativa in functie de
rezultatul activittii prestate. In urma acestei proceduri angajatul a luat la cunostinta care au
fost asteptarile din partea managerului, astfel incat pe viitor va sti cum sa-si Tmbunatateasca
activitatea si sa isi amplifice rezultatele.

Feedback-ul pozitiv presupune evaluarea, multumirea si felicitarea sa fie raportate la
rezultatul activitatii prestate de catre angajat. Managerul trebuie: sa treaca peste teama de
exagerare, sa scape de prejudecata ca se autodevalorizeaza daca va lauda un subaltern, dar si
peste temerea ca angajatul nu va lua in consideratie aprecierea pozitiva.

Feedback-ul negativ este mult mai greu de redat deoarece majoritatea persoanelor
privesc cu reticentd criticd primitd din partea superiorilor. Pentru a trece peste aceste
obstacole trebuie sa se ia urmatoarele masuri:

- Managerul trebuie sa-si puna intotdeauna ca tinte realizarea invatamintelor impuse
subordontilor luati in vizor;

- Feedback-ul trebuie redat intr-o maniera calma, fara a se face aluzie la comparative
cu alte persoane, panand accentual pe aspectele concrete implicate;

- Continutul feedback-ului trebuie sa cuprindd elemente pe care persoana in cauza le-a

gresit, prezentate intr-un mod placut pentru ca pe viitor individul sa nu mai repete greseala.
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5.3.2. Metode de motivare a angajatilor

Extinderea sau largirea posturilor

Aceasta metoda a fost lansata ca urmare a studiilor efectuate de specialistii Robert
Guest si Charles Walker, inregistrand o utilizare frecventa in randul organizatiilor mari sau
medii, bazate In deosebi pe sectoarele de productie.

Acestia definesc extinderea posturilor ca fiind o crestere a sarcinilor individului aflat
in posesia unui anumit post, prin combinarea cu sarcini ce aparfin unor posturi inrudite din
cadrul aceluiasi compartiment sau domeniu de activitate.

Cu alte cuvinte prin largirea posturilor se intelege o operare a posturilor pe orizontald
a sistemului organizatoric, implicand posturi ce se afla pe aceeasi scara ierarhica.

Prin aceastd metoda se inlaturd monotonia prin oferirea unei game variate de sarcini,
astfel angajatul nu se va plictisi cand le va indeplini. Tn concluzie individul va fi solicitat intr-
0 masurd mai mare, interesul sau pentru indeplinirea tuturor sarcinilor va creste, efectul

motivational fiind substantial.

Imbogdtirea postului

Autorul acestei metode este Friederick Herzberg, fiind conceputa pentru cresterea
efortului si performantelor speciale ale salariagilor.

Metoda constd in mdrirea continutului postului de executant, printr-o gama mult mai
variatd de sarcini, competente si responsabilitati de executie si conducere, amplificand
autonomia si rolul postului respectiv.

Metoda se realizeaza prin operarea posturilor pe verticald. Spre deosebire de tehnica
anterioard, aceasta imbina responsabilitatile de naturd manageriald cu cele de executie. O alta
diferentd este amplificarea autonomiei si responsabilitatile postului. Factorii principali pe
care se bazeaza Tmbogatirea postului sunt:

- Nivel de pregatire si experienta al salariatilor;

- Tehnologia utilizatd in procesele de munca;

- Nevoia de autonomie organizationala;

- Conceptia manageriald a personalului de conducere si masura in care acceptd o

asemenea abordare participativa.
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5.4. Sistemul de recompense: concept si tipuri de recompense

5.4.1. Conceptul de recompensa

In literatura de specialitate pe langa notiunea de recompensa se utilizeazi si o serie de
alti temeni, precum: remuneratie, retribugie, salariu, plata etc.

Recompensa reprezinta:  totalitatea veniturilor (materiale sau nemateriale), a
inlesnirilor si avantajelor (prezente sau viitoare) acordate direct sau indirect, care se cuvin
unui angajat atat pentru munca depusa cat si pentru calitatea de salariat.

Remuneratie — corespunde ansamblului salariului i a altor avantaje materiale care il
completeazd. Vorbim de remunerarea neta sau brutd, dupa cum se ia sau nu in considerare
retinerile operate in baza unor dispozifii legale si contractuale.

Cuprinde:

- salariul de baza

- retributii personale in functie de: performante, eficienta muncii prestate,
comportament in intreprindere

- suma avantajelor sociale si materiale acordate in intreprindere, independent de
munca executata

- participare la rezultatul intreprinderii, exprimat in termeni de productivitate si
prosperitate.

Salariul — suma de bani primitd pentru munca desfasurata sau pentru rezultatele

obtinute de un angajat intr-o anumita unitate de timp (ora, zi, sdptdmana, luna, an).
RECOMPENSA > REMUNERATIA > SALARIUL
5.4.2. Tipuri de recompense
Sistemul de recompense reprezintd ansamblul veniturilor materiale si nemateriale,
financiare si non-financiare, a facilitatilor sau avantajelor atribuite individului in functie de

activitatea desfasuratad si de competenta probata.

Sistemul de recompense cuprinde urmatoarele elemente:
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Sistemul
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(secuntate) Plata
sociald. transportului,

Fig. 5.3. Componentele sistemului de recompense

Proiectarea si punerea n aplicare a unui sistem de recompense adecvat este una dintre

cele mai complexe activitati de MRU, deoarece:

e in timp ce anumite activitafi din domeniul resurselor umane sunt importante

doar pentru anumiti indivizi, recompensele sunt importante pentru intregul

personal al organizatiei;

e practica manageriala evidentiaza faptul ca sistemul de recompense trebuie sa

satisfaca o varietate de valori individuale care se schimba in timp;
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el presupune, de cele mai multe ori, proiectarea unor pachete de recompense
complementare care trebuie armonizate si dozate corespunzator;
dimensionarea recompenselor trebuie sd aibd In vedere specificitatea
posturilor, conditiile specifice de activitate, precum si nivelul de cunostinte si
abilitatile persoanelor care ocupa aceste posturi,

recompensele atribuite angajatilor reprezinta un cost important pentru
organizatie;

recompensele se atribuie pe baza prevederilor unor legi sau reglementari
specifice;

salariatii pot sa participe la stabilirca recompenselor, atat direct cat si prin
negocieri colective;

recompensele trebuie sa tind seama de costul diferit al vietii in diferite zone

geografice.
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CAPITOLUL 6. MEDIUL EXTERIOR FIRMEI

6.1. Mediul general

Analiza mediului exterior urmareste identificarea oportunitdtilor de care ar putea
profita o firma si a amenintarilor pe care ar trebui sa le evite. Nu este necesar sd fie
identificate toate oportunitatile s1 amenintarile din mediul exterior, fiind suficientd focalizarea
asupra unor variabile esentiale (cheie).

Componentele mediului exterior sunt:

e Mediul general
e Mediul industriei

Cercetarile indica faptul ca in functie de dinamismul pe care il percep managerii in
mediul exterior acestia orienteaza analiza spre cele doud componente ale mediului exterior.
S-a constatat cad daca mediul exterior este dinamic, atunci managerii firmelor de succes
acorda atentie mai mare mediului industriei, iar daca mediul exterior este stabil, acestia se
orienteaza spre mediul general (Wheelen, T., Hunger, D., 2006, p. 73).

Mediul general cuprinde forte generale care nu afecteaza direct activitatile pe termen
scurt ale firmelor, dar care pot influenta luarea deciziilor pe termen lung. Analiza mediului
general nu urmareste sa identifice o listd completa de factori care influenteaza activitatea unei
firme, ci identificarea unor variabile esentiale (cheie). Ea trebuie sd implice cat mai multi
manageri $i angajati, intrucat in acest fel se realizeaza intelegerea fenomenelor si se
dobandeste atasamentul acestor persoane.

In literatura de specialitate intAlnim opinii diferite privind numarul fortelor
componente ale mediului general, in sensul ca acestea pot fi:

a). Hitt, M., Ireland, D., Hoskisson, R., (2007, p. 40) denumeste fortele ca fiind
segmente ale mediului general, acestea fiind segmentul demografic, segmentul economic,
segmentul politico-legal, segmentul sociocultural, segmentul tehnologic, segmentul global.

b). Wheelen, T., Hunger, D., (2006, p. 73) prezinta patru forte ale mediului general:
forte economice, forte tehnologice, forte politico-legale, forte socioculturale.

c). Johnson, G., Scholes, K., (2002, p. 103) vorbesc despre 6 grupe de factori
(PESTEL framework): factori economici, factori tehnologici, factori legislativi, factori
politici, factori socioculturali, factori de mediu.
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d). David, F., (2008, p. 85) prezintd cinci grupe de forte ale mediului general: forte
economice, forte tehnologice, forte politico-legale, forte socio-culturale s1 demografice, forte
concurentiale.

Apreciem cd cea mai completd abordare este cea a lui David, F., fapt pentru care
discutam 1n continuare componenta acestor forte ale mediului exterior.

Tendintele manifestate la oricare dintre aceste grupe de forte pot fi importante la
firmele dintr-o industrie, dar pot avea importanta mai mica la firmele din alte industrii.

Schimbdrile in fortele externe genereaza schimbari in cererea consumatorilor,
influenteaza natura strategiilor de segmentare a pietei, tipul produselor si serviciilor oferite,

alegerea afacerilor care vor fi cumparate sau vandute.

Fortele economice care reprezinta oportunitdfi sau amenintari pentru activitatea unei
firme sunt: rata dobanzilor, rata inflatiei, nivelul somajului, piata valutara, politica de
impozite si taxe, disponibilitatea si costul energiei, nivelul productivitatii muncii. Schimbari

ale fortelor economice au influentd asupra atractivitatii diferitelor strategii.

Fortele tehnologice care reprezintd oportunitdti i amenintari pentru activitatea
firmelor sunt: Internetul, produsele noi, licentele, imbunatatirea productivitdtii muncii prin
automatizare, infrastructura pentru telecomunicatii, cheltuiclile de cercetare-dezvoltare
suportate din bugetul de stat.

Datorita ritmului rapid al schimbarilor tehnologice este vital pentru firme sa studieze
fortele tehnologice (Hitt, M., Ireland, D., Hoskisson, R., 2003, p. 52).

Industriile nu sunt afectate In aceeasi masura de catre fortele tehnologice. Unele
industrii sunt influentate mai puternic, cum ar fi industriile aeronautica, de telecomunicatii,
de produse electronice, produse farmaceutice, iar altele in mai mica masura, cum ar fi cazul
industriilor textile, forestiere, metalurgice.

Pentru industriile influentate hotarator de schimbarile tehnologice rapide este
important ca analiza mediului exterior sa cuprinda identificarea si evaluarea oportunitatilor si
amenintarilor de natura tehnologica.

Perfectionarea microprocesoarelor a dus atat la raspandirea folosirii computerelor de
catre utilizatorii casnici, cat si la cresterea performantelor motoarelor de la autovehicule (in
privinta puterii 1 a consumului de carburanti).

Internetul a facut posibild o noua modalitate de contactare de catre firme a furnizorilor

si a consumatorilor: firma americana Office Depot face comert cu amanuntul pe Internet
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pentru consumabile de birou; firma Dell vinde computere pe Internet etc. Internetul si
formele de comunicare wireless sunt realizari tehnologice importante pentru ca: faciliteaza
raspandirea altor tehnologii si cunostinte critice pentru realizarea s1 mentinerea avantajului

competitiv (David, F., 2008, p. 94; Hitt, M., Ireland, D., Hoskisson, R., 2003, p. 53).

Fortele politico-legale care reprezinta oportunitati si amenintari pentru activitatea
firmelor sunt: legi privind protectia mediului, legi privind impozitele si taxele, reglementari
privind comertul exterior, reglementari privind outsourcing-ul, stabilitatea guvernelor.

Globalizarea face necesar ca firmele sa ia in considerare impactul posibil al factorilor
politici asupra formularii si implementarii strategiilor (David, F., 2008, p. 92).

Tendintele fortelor politico-legale au un impact atat asupra nivelului concurentei

dintr-o industrie, cat si asupra strategiilor care vor avea succes.

Forte social-culturale §i demografice care afecteaza activitatea firmelor sunt:

e Cresterea preocuparilor pentru protectia mediului

e Cresterea preocupdrilor populatiei privind mentinerea stdrii de sandtate, ceea ce a
generat alocarea unui timp mai mare activitatilor fizice de intretinere si a unui mod de
viatd mai sanatos.

e Cresterea pietei formate din populatia adulta (peste 55 ani), a constituit o oportunitate
care a determinat firmele sa-si adapteze oferta nevoilor acesteia.

e Schimbarea ritmului de viata si a locului in care persoanele isi petrec viata.

e Schimbarea compozitiei gospodariilor, in sensul ca a crescut ponderea persoanelor
care locuiesc singure si a familiilor compuse din mame si copii, datoritd numarului
mare de divorturi.

e Cresterea diversitatii fortei de munca si a pietelor datorita mobilitatii geografice.

Fortele concurentiale se refera la concurentii unei firme, iar analiza mediului general
necesita identificarea punctelor forte, a lipsurilor, resurselor, competentelor, obiectivelor si
strategiilor acestora.

Colectarea si evaluarea informatiilor privind concurentii sunt esentiale pentru
succesul formularii strategiei. Identificarea concurentilor importan{i nu este o sarcind usoara
pentru ca multe firme au divizii care concureaza in diferite industrii, iar informatiile publice

sunt la nivelul firmelor, nu si la nivelul diviziilor.
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Sursele de informatii privind concurentii cel mai frecvent folosite de catre firme sunt:
Internetul, reviste si jurnale, consumatorii, furnizorii, distribuitorii.

Programul de inteligentd competitiva (Competitive Intelligence Program) reprezinta
un proces sistematic si etic de strangere a informagiilor despre concurenti si de analizd a
acestora. Orice firmd are nevoie de un asemenea program pentru ca: oferd o intelegere
generald a industriei §i a concurengilor, permite identificarea domeniilor in care concurengii
sunt vulnerabili, permite anticiparea actiunilor potentiale ale concurengilor care ar putea
afecta pozitia firmei pe pietele pe care actioneaza.

Programele de inteligentd competitiva nu constituie un spionaj pentru ca aproximativ
90% din informatiile necesare firmelor pentru a adopta decizii strategice sunt disponibile si

accesibile oricui.

6.2. Mediul industriei

O industrie cuprinde un grup de firme care fabrica produse sau servicii similare
(Wheleen, T., Hunger, D., 2006, p. 82).

Analiza mediului industriei se poate face folosind modelul celor cinci forte
concurentiale elaborat de Michael Porter, care cuprinde urmatoarele forte:

= Pericolul firmelor noi

» Rivalitatea intre firmele existente

= Pericolul produselor/serviciilor substituente
= Puterea de afaceri a cumparatorilor

= Puterea de afaceri a furnizorilor

Orice firma este influentata de intensitatea concurentei dintr-o industrie, fiind nevoita
sd evalueze impactul pe care il are asupra succesului ei fiecare dintre aceste forte. Dacad una
dintre forte este puternica ea inseamna o amenintare pentru firma, intrucat este probabil sa
genereze reducerea profitului. Dacd o fortd concurentiala este slaba, atunci ea constituie o
oportunitate pentru cd ofera firmei posibilitatea sa obtind profit mai mare.

Pe termen scurt fortele concurentiale actioneaza ca niste constrangeri asupra activitatii
firmei, dar pe termen lung poate fi posibil ca firma prin strategia ei sd schimbe puterea uneia
sau mai multor forte in avantajul e1.

Analiza unei industrii poate fi facuta evaluand fiecare forta concurentialda sub aspectul

intensitatii ei, ca fiind mare, medie sau mica.
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Pericolul firmelor noi

Firmele noi dintr-o industrie aduc capacitate de productie suplimentara, dorinta de a
dobandi o cota de piata si resurse, fapt pentru care ele devin un pericol pentru firmele deja
existente in industrie (Porter, M., 1980, p. 7).

Pericolul intrarii unor firme noi depinde de existenta barierelor de intrare si de reactia
care poate veni din partea firmelor existente. O bariera de intrare actioneaza ca o obstructie ce
face dificila intrarea unei firme noi intr-0 industrie.

Barierele de intrare intr-o industrie sunt:

e FEconomia de scara (dimensionald), adicd corelatia pozitiva care exista intre volumul
productiei/serviciilor si costurile unitare de productie. Ea impiedica patrunderea unor
firme noi prin presiunea inceperii activitatii cu o cantitate mare de produse/servicii
(aspect ce va atrage Insd o reactie puternica din partea firmelor deja existente in
industria respectiva) sau intrarea cu o cantitate mica de produse/servicii care inseamna
costuri mai mari. Desi aceasta bariera continud sa prezinte importantd in unele ramuri
(cum ar fi fabricarea automobilelor), totusi realitatea contemporana dovedeste
diminuarea semnificatiei economiei de scard ca bariera de intrare. Astfel multe firme
pot sd-si adapteze produsele cerinfelor unor grupuri restranse de consumatori, ceea ce
inseamna ca ele nu sunt oferite in cantitdfile necesare pentru a realiza economii de
scard. Aceste firme sunt preocupate mai ales de adaptarea rapidd la cerintele
consumatorilor si nu de obtinerea unor economii de scara.

e Diferentierea produselor

Intr-o industrie in care produsele sunt diferentiate firmele existente au avantajul
recunoasterii marcii §i a loialitatii consumatorilor. Un studiu a pus in evidenta faptul ca
firmele care intra mai tarziu intr-o industrie trebuie sd suporte costuri suplimentare de
reclama si promovare, comparativ cu firmele care au intrat mai devreme (Grant, R., 2002, p.
76).

De obicei consumatorii devin loiali atat fata de produsele pe care le apreciaza ca
diferentiate, dar si fata de firmele care le produc (Hitt, M., Ireland, D., Hoskisson, R., 2007,
p. 53).

Firmele noi vor fi nevoite sa-si ofere produsele la preturi mai mici decat firmele
concurente, vor trebui sa faca eforturi pentru Imbunatatirea caracteristicilor
produselor/serviciilor, sa aloce resurse financiare mari pentru reclama. Pe termen scurt aceste

firme vor obtine profituri mici sau vor lucra chiar in pierdere.
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e Costuri necesare pentru a schimba produsul utilizat pana atunci

Cand consumatorii (persoane fizice sau firme) decid sa cumpere produse/servicii de la
o altd firma, atunci ei trebuie sd suporte cheltuieli suplimentare generate de schimbarea
utilajelor, instalatiilor si echipamentelor, respectiv de trainingul angajatilor.

e Accesul la canalele de distributie

Firmele existente Tntr-o industrie isi creeaza in timp mijloace eficiente de distributie a
produselor. Accesul la canalele de distributie a unor firme noi este ingreunat tocmai de faptul
ca exista o capacitate limitata la canalele de distributie existente (cum ar fi spatii limitate pe
rafturi).

e Dezavantaje privind costurile independent de dimensiune:
daca un produs nou dobandeste o cota de piata suficienta pentru a fi acceptat ca “standard”
pentru acel tip de produs, atunci producatorul are un avantaj esential.

Uneori firmele concurente existente in industrie au avantaje privind costurile pe care
firmele noi nu le pot obtine, datoritd unei amplasari mai bune, a unui acces mai favorabil la

materii prime si a detinerii unui know-how.

e Politica guvernamentala: guvernele pot limita intrarea intr-0 industrie prin
impunerea unor cerinte privind definerea licentelor, restrictionand accesul la materii prime
sau protejand locurile de munca deja existente.

Cu toate cd in multe industrii existd bariere de intrare mari, totusi unele firme noi
reusesc sd patrundad oferind produse cu o calitate mai mare, cu prefuri mai mici si dispunand
de resurse de marketing suficiente (David, F., 2008, p. 102).

Sarcina strategilor din firmele existente este sa identifice firmele potentiale noi care ar
putea intra pe piata, sa monitorizeze strategiile folosite de firmele noi si sa reactioneze prin

masuri de contracarare a actiunilor acestora.

Rivalitatea intre firmele existente

In majoritatea industriilor firmele sunt dependente unele de altele. O actiune
competitivd a unei firme are efect asupra concurentilor sai, care vor reactiona prin diferite
masuri: reducerea preturilor, cresterea calitdfii, oferirea de servicii suplimentare, adaugarea
unor noi caracteristici la produsele existente, extinderea garantiilor, intensificarea reclamei.

Intensitatea concurentei intre firmele existente intr-o industrie are tendinta de crestere

pentru cd: numarul concurenfilor creste, concurentii au marimi aproximativ egale, au
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competente similare, cererea se reduce, iar reducerea preturilor este folositd de majoritatea
firmelor.
Rivalitatea mare este determinata de urmatorii factori:

e Numarul de concurenti: daca intr-o industrie existd un numar mic de concurengi care
au marimi aproximativ egale, atunci ei 1si vor urmari atent actiunile pentru a reactiona
rapid.

e Ritmul de crestere a industriei. Cu cat acest ritm este mai mic (adica se reduce
cererea), Cu atat creste rivalitatea intre firmele existente pentru a-si mentine pozitia pe
piata.

e Marimea costurilor fixe: cu cat costurile fixe intr-0 industrie sunt mai mari, cu atat
firmele au tendinta sd producd mai mult (pentru a obtine costuri unitare mai mici),
ceea ce duce la cresterea ofertei dar si creeaza premise pentru reducerea preturilor.

e (Caracteristicile produselor sau serviciilor: unele produse pot fi unice, adica au
caracteristici care le diferentiazd. Alte produse sunt standardizate, adicd au
caracteristici similare indiferent de firma care le vinde.

e Marimea capacitatii de productie: dacad o firmd isi mareste capacitatea printr-0
investitie, atunci ea va fi interesatd sd produca mai mult pentru a-si recupera
investitia. Surplusul ofertei va intensifica concurenta.

e Bariere mari de iesire din industrie fac ca firmele sd nu paraseascd industria,

actionand 1n continuare si intensificand concurenta.

Cele mai frecvente bariere de iesire dintr-o ramurd sunt: utilaje, echipamente si
instalatii specializate, in sensul ca valoarea lor este legatd de o anumita afacere si de un
anumit amplasament; costuri fixe de iesire, cum ar fi contracte de munca; relatii de
interdependenta strategica, adica relatii de dependentd intre o afacere si alte parti ale firmei
privind folosirea in comun a facilitatilor existente, accesul la resurse financiare; bariere
emotionale (teama privind evolugia carierei persoanelor in cauza, loialitatea fata de angajati);

restrictii guvernamentale si sociale (privind somajul si efectele economice regionale).

Pericolul produselor/serviciilor substituente
In multe industrii firmele sunt in concurentd puternici cu producitorii de produse
/servicii substituente aflati in alte industrii. Produsele/serviciile substituente satisfac aceleasi

nevoi ale consumatorilor ca si produsele existente, dar au caracteristici diferite.
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Existenta produselor/serviciilor substituente exercitd o presiune asupra pretului
produselor existente, in sensul unei limite maxime a pretului acceptat de consumatori pentru
ca acestia sa nu se orienteze spre produse substituente (David, F., 2008, p. 103).

Prezenta pericolului generat de produsele/serviciile substituente este confirmat de
extinderea capacitatii de productie a acestor firme, precum si de cresterea vanzarilor si a
profitului. Presiunea exercitatd de produsele/serviciile substituente creste pentru ca pregul
acestor produse/servicii este mai mic, iar costurile suportate de consumatori pentru
schimbarea produsului folosit pand atunci se reduc.

Identificarea unor posibile produse/servicii substituente inseamna cautarea unor
produse/servicii care indeplinesc aceeasi functie, chiar daca nu este usor de sesizat ca sunt
substituibile.

Pericolul produselor substituente poate fi diminuat daca o firma isi diferentiaza

produsele pentru a le mari valoarea prin pret, calitate, service post vanzare.

Puterea de afaceri a cumparatorilor

Cumparatorii influenfeaza o industrie prin abilitatea de a influenta reducerea pretului,
cresterea calitatii, oferirea mai multor servicii (Wheelen, T., Hunger, D., 2006, p. 85).

Un cumparator sau un grup de cumparatori este puternic in oricare din urmatoarele
situatii:

a). Un cumparator cumpara o cantitate mare din produsele unui furnizor.

b). Cumparatorul are potentialul de a se integra Tn amonte si isi fabrica el produsul
respectiv

c). Exista multi furnizori pentru ca produsele sunt standardizate sau nediferentiate.

d). Schimbarea furnizorului il costa foarte pufin pe cumparator.

e). Produsul cumpdrat are o pondere mare in costurile de aprovizionare ale
cumparatorului, fapt pentru care el cauta un pret mai bun la alti furnizori.

f). Produsul cumparat nu este important pentru calitatea sau pretul final al produsului

care urmeaza a fi fabricat si de aceea poate fi usor substituit.

Puterea de afaceri a furnizorilor
Furnizorii pot influenta o industrie prin cresterea preturilor sau prin reducerea calitdfii
produselor sau serviciilor oferite.

Un furnizor sau un grup de furnizori este puternic in oricare din urmatoarele situatii:
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a). Industria este dominatd de un numar restrans de firme producatoare, care vand
unui numdr mare de firme (adica sunt furnizorii acestor firme).

b). Produsele sau serviciile oferite sunt unice.

¢). Nu exista inca produse substituente (electricitatea)

d). Furnizorii se pot integra 1n aval si sd concureze cu actualii cumparatori (O firma

producatoare de microprocesoare poate fabrica si PC-uri, cum este cazul firmei Intel).

Interpretarea schimbadrilor si tendintelor dintr-o industrie poate fi de mare importanta
pentru succesul unei firme pentru ca structura industriei influenteaza si este influentata de
strategiile folosite de firmele din industria respectiva. Pentru a fi competitive firmele trebuie
sd Inteleagd structura industriei In care actioneaza pentru ca pe aceastd baza pot selecta acele
strategii care pot influenta pozitiv sau pot diminua pericolele generate de forfele care
influenteaza concurenta.

Prin studierea fortelor concurentiale care actioneaza intr-o industrie, o firmd poate
stabili atractivitatea unei industrii sub aspectul veniturilor care pot fi obtinute raportat la
capitalul investit. Cu cat fortele concurentiale sunt mai puternice, cu atat este mai mic
potentialul de a obtine profit. O industrie neatractivd prezinta bariere de intrare mici,
furnizorii si cumparatorii au putere de afacere mare, existd pericole puternice din partea
produselor substituente si rivalitatea intre firmele existente este mare. Aceste caracteristici ale
industriei ingreuneaza posibilitatea firmelor de a dobandi competitivitate strategica si profit
peste nivelul mediu al industriei.

O industrie atractiva are bariere de intrare mari, furnizorii §i cumpardtorii au o putere
de afacere mica, exista putine amenintari din partea produselor substituente, iar concurenta

este medie.

6.3. Evolutia unei industrii

In timp orice industrie evolueaza, adicd parcurge mai multe faze, de la crestere la
maturitate sau declin. Influenta fortelor concurentiale (din componenta modelului elaborat de
Michael Porter) variaza conform etapei de evolutie in care se afld industria.

Ciclul de viata al industriei este util pentru a explica si a previziona tendintele fortelor
concurentiale (Wheelen, T., Hunger, D., 2006, p. 86).

Exemplu:
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Cand o industrie este noua cumparatorii cumpara produsul indiferent de pret pentru

ca le satisface o nevoie unica.

Exemplul mentionat este caracteristic industriilor fragmentate, in care nicio firma nu
are cota de piata mare, fiecare firma servind numai o mica parte din piata totald. Pe masura ce
intrd noi concurenti in industrie preturile se reduc, iar firmele depun eforturi de integrare
pentru a reduce in continuare costurile prin cumpararea furnizorilor si a distribuitorilor. De
asemenea concurentii incearca sa-si diferengieze produsele.

Industria consolidata

Exemple de industrii consolidate:

Industria automobilelor, industria petroliera, industria aparatelor electrocasnice,

fiecare dintre acestea fiind controlate de un numar mic de firme mari.

Pe masura ce o industrie trece din faza de maturitate in faza de declin, ritmul de
crestere a vanzarilor se reduce si vanzarile incep sa se reduca. Daca barierele de iesire din
industrie sunt mici, atunci firmele isi adapteaza dotarea tehnica pentru o altd utilizare sau isi
vand utilajele si instalatiile. Industria tinde sd se consolideze in jurul unui numar mic de

concurenti, care sunt firme puternice. (EX. Industria tigarilor este o industrie aflata in declin).

6.4. Grupurile strategice si tipurile strategice

Un grup strategic constd dintr-un grup de firme care urmaresc strategii similare
folosind resurse similare (Wheelen, T., Hunger, D., 2006, p. 88).

In orice industrie impartirea firmelor in grupuri strategice este utila pentru o mai buni
intelegere a mediului concurential. Firmele dintr-un grup strategic sunt concurenti puternici.

Concurenta dintre firmele situate in acelasi grup strategic este mai mare decat
oncurenta intre o firma din grupul strategic si firme din afara acestui grup (Hitt, M., Ireland,
D., Hoskisson, R., 2007, p. 60).

Folosirea grupurilor strategice este utild pentru analiza structurii competitive a unei
industrii. Aceasta analiza ajuta la stabilirea nivelului concurentei, a pozifiei ocupate de firme

in industria respectiva.
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Existenta grupurilor strategice are implicatii, cum ar fi:

0 Firmele din grup ofera produse similare acelorasi consumatori si de aceea
concurenta dintre ele este foarte mare. Cu cat este mai intensa concurenta, cu
atat este mai mare pericolul asupra profitabilitatii fiecarei firme.

O Intensitatea cu care se manifesta fortele concurentiale (din modelul lui
Michael Porter) difera intre grupurile strategice.

0 Cu cat sunt mai apropiate grupurile strategice in privinta strategiei folosite de
firme, cu atat este mai mare probabilitatea sd existe concurenta intre grupuri
(Hitt, M., Ireland, D., Hoskisson, R., 2007, p. 61).

Analizénd intensitatea concurentei intr-o industrie sau intr-un grup strategic este util
sa fie caracterizati concurentii.

Notiunea de tip strategic defineste o categorie de firme care au o orientare strategica
comund §i 0 combinatie a structurii, a culturii organizationale si a proceselor in concordanta
Cu acea strategie.

Firmele concurente dintr-o industrie pot fi impartite in functic de orientarea lor
strategicd in urmatoarele tipuri:

v’ Aparatorii (defenders) Prospectorii (prospectors) Analizatorii (analyzers)
Exemplu:Firmele IBM si Procter & Gamble actioneaza in mai multe industrii si sunt
analizatori.

v’ Reactorii (reactors)

Exemplu: Companiile aeriene din SUA sunt reactori, dacd avem in vedere felul in care au

raspuns la firmele nou intrate pe piatd, cum ar fi Southwest si JetBlue.
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CAPITOLUL 7. MEDIUL INTERIOR FIRMEI

7.1. Resursele si competentele firmei

Resursele firmei constituie elemente de intrari in procesul de productie. Resursele nu

genereazd singure valoare pentru firme. Pentru ca o firma sd dobandeascd un avantaj

competitiv resursele trebuie sd interactioneze si sd creeze competente organizationale (Grant,

R., 2002, p. 144).

Avantajul competitiv al firmei se bazeaza pe o combinatie unicd a resurselor firmei

(Hitt, M., Ireland, D., Hoskisson, R., 2007, p. 75).

Resursele firmei pot fi tangibile si intangibile. Intrucat resursele intangibile sunt mai

putin vizibile si mai dificil pentru concurenti sa le inteleaga si sa le imite, firmele prefera sa

se bazeze pe acestea (si nu pe resursele tangibile) atunci cand 1isi fundamenteaza

competentele si competentele esentiale (Hitt, M., Ireland, D., Hoskisson, R., 2007, p. 77).

Resursele tangibile

v
v
v

resurse financiare
resurse fizice (utilaje, instalatii, cladiri, amplasarea acestora, accesul la materii prime)
resurse organizationale (structura organizatorica, sistemele de planificare, control si
coordonare)
resurse tehnologice (tehnologii, brevete, marci, drepturi de copyrights).
Resursele intangibile:
resurse umane (experienta, calificarea si competentele manageriale, flexibilitatea si
atagsamentul angajatilor fata de firma)
resursele inovationale (idei, competente si capacitatea de a inova)
reputatia firmei in randul consumatorilor, respectiv al furnizorilor, bazata pe calitatea
produselor sau serviciilor oferite.

Valoarea strategica a resurselor este indicatda de gradul in care ele contribuie la

dezvoltarea competentelor, a competentelor esentiale si a avantajului competitiv.

Resursele firmei nu creeazd singure valoare pentru firma. Pentru ca firma sa

dobandeascd un avantaj competitiv resursele trebuie sa interactioneze si sd creeze

competente.
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Competentele firmei se refera la abilitatile firmei de a folosi resursele pe care le detine
pentru a desfagura anumite activitdti si constau in procese si practici prin care se realizeaza
interactiunea dintre resurse pentru a se obtine produsele sau serviciile dorite.

Competentele firmei sunt rezultatul integrarii si coordonarii resurselor acesteia. Nu
toate firmele reusesc sa realizeze corespunzator aceasta integrare si de aceea competentele lor
nu sunt similare.

In literatura de specialitate se folosesc notiunile de competente si capabilititi ca fiind
sinonime.

Competentele unei firme trebuie analizate raportat la alte firme (Grant, R., 2002, p.
143).

Dobandirea avantajului competitiv necesitd ca o firma sa identifice ce poate face ea
mai bine decat concurentii.

Competentele esentiale (core competences) sunt acele competente care sunt

fundamentale pentru rezultatele unei firme si deci pentru obtinerea avantajului competitiv.

Rolul competentelor esentiale intr-o firma constd in urmatoarele:
v’ contribuie la crearea valorii pentru consumatori sau la generarea eficientei cu care
aceasta valoare este creata
v’ ofera o baza pentru patrunderea pe piete noi (Hamel, G., Prahalad, C., 1992, p.164).
Stabilirea competentelor care constituie competente esentiale pentru o firma necesita
o analizd a consumatorilor, respectiv a concurentilor. Competentele devin competente
esentiale atunci cand acestea ajutd firma sa fabrice produse/servicii distinctive, adica
produse/servicii care au caracteristici apreciate de consumatori, adica le ofera o valoare mai
mare.

Competentele esentiale sunt acele competente care satisfac urmatoarele criterii (Hitt,
M., Ireland, D., Hoskisson, R., 2007, p. 81):

e Sunt valoroase, adicd permit firmei sa fructifice perspectivele oferite de mediul
exterior §i sa neutralizeze pericolele din acest mediu, reusind astfel sa creeze valoare
pentru consumatori.

e Sunt rare, adica de ele dispun pufini dintre concurentii actuali sau potentiali.
Competentele detinute de mulfi concurent{i nu vor constitui surse ale avantajului

competitiv pentru nici unul dintre ei.
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e Sunt costisitor a fi imitate, adica nu pot fi dobandite usor de catre alte firme. Cauzele
care fac dificild imitarea competentelor sunt: cultura organizationald a firmei (in sensul
caracterului ei unic); complexitatea sociald, adica multe din competentele firmei decurg din
relatiile interpersonale, increderea, prietenia intre manageri, respectiv intre manageri si
angajati; reputatia firmei in randul consumatorilor si furnizorilor; ambiguitatea corelatiei
existente intre competentele firmei si avantajul competitiv (concurentii nu pot infelege exact
cum isi foloseste firma competentele sale ca bazd a avantajului competitiv).

e Sunt nesubstituibile, adica nu au echivalent sub aspect strategic. Competentele firmei
sunt echivalente sub aspect strategic atunci cand fiecare dintre ele pot fi folosite separat
pentru a implementa aceleasi strategii. Valoarea strategica a competentelor creste cu cat este

mai greu ca ele sa fie substituite.

O firma detine un avantaj competitiv numai daca concurentii au incercat fara succes
sd-1 copieze strategia. O firma care dispune de competente valoroase si rare, dar care prezinta
riscul imitarii poate si dobandeasci pe termen scurt un avantaj competitiv. in aceste conditii,
perioada de timp 1n care o firmd are sanse sd-si mentind avantajul competitiv depinde de
viteza cu care concurentii pot imita un produs, serviciu sau proces.

Numai prin combinarea conditiilor exprimate prin cele patru criterii, competentele

firmei pot fi considerate ca fiind competente esentiale.

7.2. Analiza lantului valorii. Externalizarea activitatilor

Analiza lantului valorii da posibilitatea firmelor sa identifice si sa inteleaga acele parti
ale operatiunilor acestora care creeaza valoare, respectiv cele care nu creeaza valoare.
Cunoasterea acestor aspecte este esentiala pentru ca o firma obfine profituri peste nivelul
mediu numai cand valoarea pe care o creeaza este mai mare decat costurile necesare obfinerii
acestei valori (Hitt, M., Ireland, D., Hoskisson, R., 2007, p. 85).

Lantul valorii cuprinde un ansamblu de activitdti corelate creatoare de valoare, care
incep cu receptia materiilor prime primite de la furnizori si continua cu celelalte activitati
care contribuie la fabricarea unui produs/serviciu, respectiv cu marketingul si distributia
acestuia la consumatorii finali (Wheelen, T., Hunger, D., 2006, p. 111).

Foarte putine firme efectueaza toate activitatile de pe lanful valorii produselor sau

serviciilor sale.
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Fiecare produs (grupa de produse) al firmei are propriul sau lant al valorii. Intrucat
majoritatea firmelor fabrica mai multe produse sau servicii diferite, analiza interna a firmei
necesita de fapt analiza mai multor lanturi ale valorii.

In Figura nr.7.1 se prezinta lantul valorii unui produs sau serviciu.

Infrastructura firmei
Managementul resurselor umane
Dezvoltarea tehnologica Profit
Aprovizionarea

Logistica | Operatiile| Logistica | Marketingul| Serviceul
in cadrul in afara si vanzarile Profit
firmei firmei

Fig. 7.1. Lantul valorii
(Prelucrare dupa Porter, M.,1985, Competitive advantage: creating and sustaining superior
performance
Activitatile de pe lantul valorii pot fi grupate astfel:
e activitati primare
e activitati de sustinere
Categorii de activitati primare logistica in cadrul firmei: receptia materiilor prime,
depozitarea si transportul intern
v’ operatiile: activitatile necesare pentru a transforma materiile prime in produse finite
v’ logistica in afara firmei: depozitarea si distribuirea produselor finite la consumatori
v marketingul si vAnzarea: convingerea consumatorilor pentru a cumpara produsele,
respectiv a face posibil ca acestia sa le cumpere
v serviceul post-vanzare oferit consumatorilor pentru a miri si mentine valoarea
produselor cumparate.
Activitatile de sustinere:
v/ aprovizionarea: cumpdrarea materiilor prime

v’ dezvoltarea tehnologica: stabilirea produselor si proceselor
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v" managementul resurselor umane: recrutarea, pregatirea, perfectionarea si salarizarea
angajatilor

v’ infrastructura firmei: managementul general, managementul calitatii, planificarea si
finantarea.

Toate activitdtile de pe lantul valorii trebuie examinate raportat la activitdgile
executate de concurenti, astfel incat firma sd-si poatd evalua fiecare activitate ca fiind
superioard, echivalentd sau inferioara.

Pentru a constitui o sursd a avantajului competitiv, o resursa sau o competenta trebuie
sd permitd firmei sd realizeze o activitate mai bine decat concurentii sau sa realizeze o
activitate creatoare de valoare pe care concurentii nu o pot desfasura. Numai in acest fel firma
poate crea valoare pentru consumatori §i are perspective pentru a mentine aceasta valoare.
Deseori aceasta inseamna reconfigurarea si recombinarea in modalitati unice a activitatilor de
pe lantul valorii.

Analiza activitatilor de pe lantul valorii permit o mai buna intelegere a punctelor forte
si a lipsurilor firmei.

Rezultatul unei analize eficiente a lantului valorii este identificarea unor modalitati
noi pentru a desfasura activititile cu scopul de a genera valoare. Intrucit aceste imbunatatiri
sunt specifice firmei, adica sunt un rezultat al modului unic de combinare a resurselor si
competentelor de care dispune, este dificil pentru concurenti sa le recunoasca, sa le infeleaga
si sa le imite. Cu cat este mai mare timpul necesar concurentilor pentru a intelege cum
reuseste o firma sa creeze valoare prin desfasurarea activitdfilor primare si a activitatilor de
sustinere, cu atat dureaza mai mult avantajul competitiv al acestei firme.

Diferentele existente intre lanfurile valorii firmelor concurente constituie o sursa
esentiald a avantajului competitiv.

Ce pot face firmele cu acele activitati primare si de sustinere care nu genereaza un
avantaj competitiv? O solutie este externalizarea activitatilor (outsourcing-ul), adica o firma
poate apela la furnizori (surse externe) pentru anumite activitati creatoare de valoare.

Folosirea surselor externe este eficienta pentru ca putine firme au toate resursele si
competentele necesare pentru a obtine superioritate sub aspect competitiv in toate activitatile
primare si de sustinere.

O firma trebuie insd sd manifeste precautie in luarea deciziei de externalizare daca in

industria in care actioneaza majoritatea firmelor isi externalizeaza activitatile.
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Pentru a fi externalizate numai acele activitati care trebuie, managerii implicati in
aplicarea programelor de externalizare a activitatilor este important sa detind urmatoarele
abilitati:

v/ Sa aibd o gandire strategica, adica sa inteleagd daca externalizarea duce la un avantaj
competitiv §1 modul in care se realizeaza acesta

v/ Sa aiba abilitati de management al relatiilor cu partenerii

v Sa aiba abilitati de management al schimbarii produse prin externalizare, inclusiv
problema rezistentei pe care o manifesta angajatii firmei fata de externalizare.

Externalizarea are anumite consecinte pentru firma, astfel:

a). Se diminueaza capacitatea de inovare a firmei si numarul locurilor de munca in
acele firme care decid externalizarea unor activitati;

b). Exista avantaje privind reducerea costurilor si cresterea calitdtii activitatilor
externalizate. In acest fel se adaugi valoare produselor oferite consumatorilor si firma poate
sa obtind un avantaj competitiv. Aceste avantaje explica decizia firmelor Dell, Hewlett-
Packard, Motorola de a externaliza fabricatia si proiectarea mai multor produse.

c). Exista riscuri pentru cd nu intotdeauna prin externalizare se obtin rezultatele dorite,

iar partenerii pot invata tehnologia si pot deveni

7.3. Procesul de benchmarking

Benchmarkingul constituie un instrument prin care o firma poate stabili daca
activitatile de pe lanful valorii sunt competitive comparativ cu concurentii sai si daca ii pot
asigura succesul pe piata (David, F., 2008, p. 157).

Prin benchmarking firma stabileste cele mai bune practici folosite de concurentii din
industrie, cu scopul de a implementa aceste practici si de a imbunatafi modul de desfasurare a
propriilor activitati.

Pe baza rezultatelor benchmarkingului managerii firmei adoptd actiuni pentru a
imbunatati competitivitatea strategicd a firmei prin identificarea activitatilor de pe lantul
valorii la care concurentii au avantaj competitiv prin cost, service, reputatie.

In desfasurarea procesului de benchmarking cea mai dificild etapi este gisirea

informatiilor privind activitatile de la lantul valorii altor firme si costurile asociate lor.
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Sursele de informatii pentru desfasurarea benchmarkingului sunt: rapoarte publicate
de catre firme, publicatii comerciale, furnizorii, distribuitorii, consumatorii, partenerii de
afaceri, creditorii si actionarii.

In SUA datoritd popularititii benchmarkingului existd firme de consultantd care culeg
informatii, fac studii de benchmarking si distribuie rezultatele obtinute fara a dezvalui
sursele.

Benchmarkingul oferd firmelor posibilitatea de a adauga valoare consumatorilor si de
a se distinge de concurenti, fapt pentru care este aplicat in mod curent de multe firme.

Avantajele aplicarii benchmarkingului sunt urmatoarele:

v’ da posibilitatea ca cele mai bune practici din ramurd sa fie incorporate in propria
firma

v poate genera stimularea si motivarea personalului firmei, a carei creativitate este
absolut necesara pentru a implementa aceste practici

v duce la eliminarea rezistentei din interiorul firmei la schimbari

v’ fiecare firmd va determina nivelul costurilor care poate fi realizat prin incorporarea
practicilor folosite de alte firme, intrucat este mai important ca aceste practici sa fie
cunoscute §i nu neaparat sa se obtind costuri comparabile

v’ personalul implicat in benchmarking isi largeste cunostintele profesionale ca urmare a
contactelor si interactiunilor pe care le are cu alte firme.

Succesul benchmarkingului depinde de existenta unor elementele esentiale, cum ar fi:
corelarea benchmarkingului cu misiunea firmei, stabilirea unor obiective masurabile,
dobandirea atagsamentului managerilor de la nivelul de varf al firmei, crearea unei echipe
puternice, canalizarea eforturilor echipei spre cele mai adecvate probleme, selectarea atenta a
firmelor concurente ale caror practici merita sa fie studiate, existenta in cadrul firmei a
dorintei pentru schimbare.

Benchmarkingul trebuie sa devina o componenta a activitatilor fiecarei firme, in
sensul desfasurdrii continue a acestuia, intrucat ceea ce reprezintd cea mai buna practica in

prezent poate fi necorespunzatoare in viitor.
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CAPITOLUL 8. STRATEGIA LA NIVELUL FIRMEI

8.1. Strategia de diversificare corelata

Diversificarea corelatd este o strategie aplicatd de catre o firma cu scopul de a profita
de faptul ca apar economii la costuri prin posibilitatea inceperii unei afaceri noi folosind
resursele si competentele esentiale dezvoltate si fructificate in celelalte afaceri ale firmei, ele
putand fi transferate la noua afacere fara costuri suplimentare semnificative.

Formele sub care se realizeaza strategia de diversificare corelatd sunt integrarea in
amonte, integrarea in aval si integrarea orizontald. Aceste forme constituie integrarea
verticald, care inseamna dobandirea controlului asupra distribuitorilor, a furnizorilor sau a
concurentilor.

Integrarea verticala inseamna de fapt o reconfigurare a lantului valorii unei firme,
pentru ca anumite activitati care pana atunci erau executate de alte firme vor fi inglobate n
activitatea firmei (Wheelen, T., Hunger, D., 2006, p. 166).

Strategia de diversificare corelatd s-a dovedit a fi eficienta in urmatoarele situatii:
cand firma concureaza intr-o industrie care nu este in crestere sau inregistreazd o crestere
mica; cand prin addugarea unor produse noi, dar corelate vor creste vanzarile la produsele
curente; cand produsele noi, dar corelate ar putea fi oferite la preturi competitive; cand
produsele noi, dar corelate inregistreazad vanzari sezoniere care echilibreaza situatia
vanzarilor la produsele actuale; cand produsele actuale ale firmei se afld in faza de declin a

ciclului de viatd; cand firma are o echipd de management puternica.

Integrarea Tn amonte (backward integration)

Integrarea in amonte poate fi o strategie eficientd in urmatoarele situatii:

U

cand furnizorii actuali ai firmei sunt neseriosi, pretind preturi mari si nu pot satisface
cerintele cumparatorilor;

cand numarul furnizorilor este mic si numarul concurentilor este mare;

cand firma concureaza intr-o industrie care creste rapid;

cand firma are resursele si competentele necesare;

R

cand este important pentru firma ca preturile materiilor prime sa fie cat mai stabile.
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Integrarea in aval (forward integration) este o strategie prin care o firma cauta sa-si
extinda proprietatea sau controlul asupra distribuitorilor sau a comerciangilor cu amanuntul.
Integrarea in aval poate fi o strategie eficienta in urmatoarele situatii (David, F., 2008,
p. 175):
= cand distribuitorii actuali ai firmei nu sunt seriosi, pretind preturi mari $i nu pot
satisface nevoile de distributie ale firmei;

= cand firma concureaza intr-o industrie care este in crestere;

U

cand firma are resursele si competentele necesare;
= céand distribuitorii $i comerciantii cu amanuntul actuali au profituri foarte mari, aspect
care sugereaza faptul ca o firmd poate sa-si distribuie profitabil propriile produse la

preturi competitive.

Integrarea orizontala (horizontal integration)
Integrarea orizontala poate fi o strategie eficienta in urmatoarele situatii:

= cand firma concureaza intr-o industrie aflata in crestere;

= cand o firma poate dobandi un avantaj competitiv datorita cresterii dimensiunilor
activitatii si a economiilor de scara;

= céand firma are resursele si competentele necesare pentru a conduce cu succes noua
firma (mai extinsa);

= cand firmele cumparate, achizitionate sau preluate au performante reduse.

Tendinta ultimilor ani este cresterea diversitatii relagiilor dintre firmele care incearca
sa reconcilieze flexibilitatea si stimulentele tranzactiilor de piata cu colaborarea stransa, care
este caracteristica pentru integrarea verticala (Grant, R., 2002, p. 405).

Cresterea externalizarii activitatilor de pe lantul valorii a dus la specializarea firmelor
pe cateva activitati, astfel ca problema fundamentala a integrarii verticale este decizia privind
activitatile in care sa se specializeze o anumitd firmd. Aceastd decizie necesita stabilirea
gradului de atractivitate a diferitelor activitati de pe lantul valorii si a potentialului pentru
dobéndirea avantajului competitiv la fiecare activitate (Grant, R., 2002, p. 406).

Unele firme care in mod traditional erau integrate vertical, cum ar fi in industria
fabricarii automobilelor, se indreapta tot mai mult spre dezintegrare.

In mod traditional multe firme au cautat si lucreze cu mai multi furnizori pentru a
asigura aprovizionarea neintreruptd cu materii prime $i componente, respectiv pentru

obtinerea unor prefuri mai bune. In prezent in lume firmele Incearcd sd imite strategia de
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aprovizionare a firmelor japoneze si anume de a stabili relatii stranse, de lungd duratd cu

cativa furnizori (David, F., 2008, p. 176).

Avantajele diversificarii corelate se referd la urmatoarele:
e controlul asupra furnizorilor sub aspectul cantitatii de materii prime, a calitatii
si a pretului;
e controlul asupra pietelor de desfacere;
e accesul la informatii;
e economii la costuri;

e reducerea riscurilor.

8.2. Strategia de diversificare necorelata

Diversificarea necorelata este o strategie de reunire in cadrul firmei a unor afaceri
diferite care nu au legaturi intre ele si poate fi creatoare de valoare datoritd economiilor de
naturd financiard, adica a unor economii la costuri datorate imbunatatirii alocarii resurselor
financiare ale firmei, care pot fi realizate astfel:

a). Printr-o alocare eficienta a capitalului, ceea ce urmareste reducerea riscurilor intre
afacerile firmei. Aceasta poate fi realizatd prin stabilirea unui portofoliu de afaceri care
prezinta diferite niveluri de risc, asa incat pe ansamblul firmei riscul se reduce.

b). Prin cumpararea altor firme si restructurarea lor, constand in vanzarea unor active
ale acestora (Hitt, M., Ireland, D., Hoskisson, R., 2007, p. 173). Actiunile de restructurare ale
firmelor cumparate se referd la vanzarea unor active care se dovedesc ineficiente (sedii,
subunitati de productie) si la concedierea angajatilor.

S-a constatat ca firmele care doresc sa cumpere si sa restructureze alte firme este bine
sd aiba in vedere urmatoarele aspecte:

v' Orientarea trebuie si fie spre afaceri cu nivel tehnologic scdzut, apartinind unor
industrii mature (in caz contrar deciziile de alocare a resurselor devin prea complexe);
v' Afacerile din industria serviciilor sunt dificil de cumparat si apoi de revandut datorita
orientdrii lor spre consumatori (astfel ca daca o parte a angajatilor sunt concediati

acestia is1 vor cauta un nou loc de munca la firmele concurente, dar vor duce cu ei si o

parte din consumatori).

Formele strategiei de diversificare necorelata sunt:
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= Patrunderea pe piete noi, respectiv fabricarea unor produse noi prin
exploatarea competentelor esenfiale de care dispune firma.

= Diversificarea prin exploatarea competentelor esentiale care poate
depasi deplasarea pe pietele deja existente, in sensul de a crea piete
noi, inexistente pand atunci.

= Dezvoltarea unor competente noi pentru noi perspective aparute pe
piata.

Firmele care urmaresc sd se diversifice necorelat cautd sa cumpere firme care sunt

subevaluate sau care au perspective de crestere dar nu dispun de capital.

Strategia de diversificare necorelata s-a dovedit a fi eficienta in urmatoarele situatii
(David, F., 2008, p.184):
= cand veniturile obtinute de firma prin fabricarea produselor sau serviciilor actuale ar
putea creste semnificativ prin adaugarea in profilul de activitate a unor produse noi,
necorelate cu cele existente;
= cand firma concureaza intr-o industrie puternic competitiva, in care vanzarile si
profitul anual sunt in scadere;

= cand canalele de distributie existente ar putea fi folosite si pentru noile produse;

U

cand firma are resursele si competentele necesare pentru a concura si in alte industrii;

= cand pietele pe care actioneaza firma sunt saturate.

8.3. Strategii de colaborare: societitile mixte

Societatile mixte sunt foarte eficiente atunci cand se doreste stabilirea unui parteneriat
pe termen lung intre firme si un transfer tacit de cunostinte. Transferul de
cunostinte se realizeaza prin faptul ca angajatii firmelor participante lucreaza impreuna.
Avantajele pe care le prezintd formarea societatilor mixte sunt:
= permit firmelor sa-si combine resursele si competentele pentru a crea un avantaj
competitiv care este diferit de orice avantaj competitiv al firmelor participante luate
individual;
= permit firmelor sd-si Tmbunatateascd comunicarea;

= dau posibilitatea globalizarii operatiilor firmelor participante
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= duc la minimizarea riscurilor atunci cnd firmele doresc sd valorifice noi oportunitdfi

(daca ar actiona singure riscul ar fi mult mai mare).

Motivele care fac ca societdtile mixte sd esueze sunt urmatoarele: managerii care ar
trebui sa colaboreze pentru buna desfasurare a activitatii noii firme nu se implicd suficient,
consumatorii sunt nemultumifi de calitatea produselor sau serviciilor oferite, contributia
partenerilor la formarea capitalului este inegala.

Formarea societatilor mixte s-a dovedit a fi o strategie eficientda in urmatoarele

situatii:

v' Daca o firma formeaza o societate mixtd cu o firma dintr-o altd tard, atunci ea va
putea sa functioneze mult mai usor n aceasta tara si cu riscuri mai mici.

v Daca competentele celor doua firme se completeaza reciproc.

v Daca un anumit proiect are un potential de profit mare, dar necesitd un volum mare de
resurse §i prezinta riscuri mari.

v' Cand doud sau mai multe firme mici sunt nevoite sd concureze cu o firma mare.

v Cand exista o nevoie pentru a introduce rapid o noud tehnologie.

8.4. Aliantele strategice si retelele strategice

Un studiu efectuat asupra mai multor firme a pus in evidentd faptul ca aliantele
strategice au o importan{d hotaratoare asupra succesului firmelor participante. Pentru ca
firmele nu-si pot cumpara noile tehnologii suficient de rapid, este esential ca ele sa
colaboreze (Kelly, M., 1., Schaan, L., Jonacas, H., 2002, p. 11).

Motivele formarii aliantelor strategice sunt urmatoarele (Wheelen, T., Hunger, D.,
2006, p. 158; Hitt, M., Ireland, D., Hoskisson, R., 2007, p. 265):

e Pentru a reduce concurenta, intrucat tot mai mult in majotitatea industriilor
concurenta se manifesta intre diferite aliante strategice si nu intre firme luate
izolat. Ceea ce Inseamna ca fosti concurenti colaboreaza intr-o alianta
strategica si actioneaza astfel impotriva altora care s-au unit deja.

e Pentru a dobandi economii dimensionale in productie si marketing, Tntrucat
prin reunirea eforturilor firmelor la fabricarea componentelor, asamblarea

produselor si marketingul produselor, acestea pot obfine economii de scara
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nerealizabile in conditiile volumului de productie al fiecdrei firme luate
separat.

e Pentru a-si reduce decalajele in privinta competentelor tehnice si de productie,
intrucat partenerii invata reciproc cu privire la desfisurarea In comun a
cercetdrii, folosirea In comun a unor tehnologii.

e Pentru a dobandi acces pe alte piete firmele japoneze, respectiv firmele

americane au incheiat aliante strategice cu firme locale.

Tn multe cazuri aliantele strategice esueaza principalele motive fiind:

v" dupa o perioada initiald de avant partenerii de aliantd ajung la concluzia ci ei au
puternice diferente de opinii privind modalitatile de a actiona, au obiective si strategii
diferite;

v’ apar dificultati in colaborarea partenerilor mai ales in domeniile pe care le considera
sensibile sub aspectul concurentei (experienta si schimbul de informatii);

v se constatd o incompatibilitate intre culturile organizationale ale celor doua firme,
astfel ca angajatii firmelor participante nu mai pot lucra impreuna;

v’ uneori partenerii devin suspiciosi asupra motivelor reciproce de intrare in alianta si nu
mai doresc sd Tmpartd controlul si sd actioneze pe o baza comuna.

In multe cazuri aliantele strategice au esuat sau au incetat in momentul In care unul

dintre parteneri a decis sd achizifioneze cealaltd firma.

Elementele esentiale care pot influenta rezultatele unei aliante strategice sunt:
selectarea unui partener compatibil si acordarea unei atentii deosebite pentru crearea
premiselor de comunicare bazatd pe incredere reciproca; alegerea unui partener ale carui
resurse si competente se completeaza reciproc; straduinta de a invata cat mai mult si mai
rapid despre tehnologia si managementul folosit de partener; grija deosebita pentru a nu fi

Tot mai multe firme sunt implicate simultan in mai multe strategii de colaborare.

Dar pe langa efortul unei firme de a incheia aliante strategice cu firme individuale, tot
mai multe firme i1 unesc eforturile pentru a forma parteneriate multiple in scopul realizarii
obiectivelor pe care si le-au propus. Astfel se formeaza retelele strategice. S-a dovedit ca o
asemenea strategie de colaborare sub forma retelelor strategice este eficientd in special cand

partenerii sunt firme apropiate geografic (amplasate intr-un cluster), cum este cazul firmelor
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din Sillicon Valley, California si Sillicon Island, Singapore (Hitt, M., Ireland, D., Hoskisson,
R., 2007, p. 276).

De obicei una dintre firmele participante are rolul de centru strategic in cadrul retelei.
Firmele implicate in retea obtin informatii din diferite surse si astfel prin integrarea acestor

informatii firmele devin mai inovative.

S-a constatat mai ales in Japonia, ca firmele participante la o retea strategica se ajuta
reciproc la nevoie, aspect care poate duce in timp la reducerea performantelor firmei cu rol de

centru strategic (Hitt, M., Ireland, D., Hoskisson, R., 2007, p. 277).

8.5. Strategii de fuziune si achizitie

Fuziunea Exemplu:
DaimlerChrysler AG a fost denumita ca fiind fuziunea unor egali, desi Daimler-Benz
a fost partea dominanta in tranzactie. Dar managerii firmei Chrysler nu au acceptat tranzactia

decat in conditiile denumirii ei ca fiind fuziune.

Achizitia

Preluarea este o strategie aplicata in cazul in care fuziunea sau achizitia nu sunt dorite
de ambele parti. Deseori preluarea este considerata ca fiind ostila (Hitt, M., Ireland, D.,
Hoskisson, R., 2007, p. 192).

Motivele pentru care firmele urmaresc sa fuzioneze sunt urmatoarele: nevoia de a
realiza economii de scara, cresterea pozitiei pe piata, reducerea barierelor de intrare pe alte
piete, reducerea costurilor de cercetare-dezvoltare, cresterea vitezei de intrare pe piatd cu
produse noi, cresterea gradului de diversificare, evitarea concurentei, oportunitatea de a
dobandi si dezvolta competente noi (David, F., 2008, p. 197). S-a constatat ca nu toate
fuziunile au succes.

Exemple:

1. Business Week si Wall Street Journal au studiat fuziunile in SUA si au ajuns la

concluzia ca 'z dintre acestea au produs efecte negative pentru actionari.

Studiile indica faptul ca aproximativ 20% dintre numarul de fuziuni si achizitii sunt

de succes, aproximativ 60% produc rezultate necorespunzatoare, iar restul sunt esecuri.
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Motivele pentru care firmele adopta strategia de achizitie sunt urmatoarele:

a). Pentru a dobandi o competenta esentiald prin cresterea puterii pe piata a firmei.
Exista situatii in care firmele considera cd nu au marimea necesara pentru pentru a profita de
competentele esentiale de care dispun, fapt pentru care ele cauta sd-si mareasca dimensiunea
si implicit pozifia pe piatd prin cumpararea unei alte afaceri concurente sau a unei afaceri
dintr-o industrie puternic corelatd. O firma are putere pe piatda daca reuseste sa-si vanda
produsele/serviciile sale in cantitdati mai mari decat concurentii sau daca costurile activitatilor
primare sau de sustinere sunt mai mici decat ale concurentilor (Hitt, M., Ireland, D.,
Hoskisson, R., 2007, p. 193). Puterea pe piatd depinde de marimea firmei si de resursele,
respectiv competentele de a concura pe piata. Firmele urmaresc cresterea puterii pe piata cu

scopul de a deveni leaderi ai pietei.

Pentru a-si mari puterea pe piata firmele folosesc urmatoarele tipuri de achizitii:
= Achizitia orizontala
= Achizitia verticala

= Achizitia corelata

b). Pentru a depasi barierele de intrare pe o piata sau pentru a-si mari viteza intrarii pe
o piatd. Existenta barierelor de intrare pe o piatd face mult mai dificila si costisitoare
patrunderea firmelor noi. De aceea cea mai buna calepentru patrunderea pe piata respectiva
este cumpdrarea unei firme care actioneaza deja acolo. Cu cat sunt mai mari barierele de
intrare pe o piata, cu atat este mai mare probabilitatea ca o firma sd achizitioneze o alta firma
pentru a putea patrunde pe acea piata. Desi costul cumpararii altei firme poate fi mare, totusi
firma care adopta aceasta strategie dobandeste un acces imediat pe piata si la canalele de
distributie existente (Hitt, M., Ireland, D., Hoskisson, R., 2003, p. 218). Daca firmele doresc
sd patrundd pe piete externe, atunci ele achizitioneaza firme care actioneaza deja pe acele

piete. In acest caz achizitiile se fac intre firme cu sedii in diferite tari.

c). Pentru a evita costurile si riscurile atasate cercetarii-dezvoltarii produselor noi.
Activitatea de cercetare-dezvoltare a produselor noi este considerata de manageri ca fiind
costisitoare si riscantd pentru ca: produsele noi necesitd o perioadd de timp mare pina cand
ajung sa genereze profit; aproximativ 88% din inovatii nu aduc efectele scontate; aproximativ

60% din toate inovatiile sunt imitate rapid de concurenti. De aceea firmele inceraca sa
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achizifioneze alte firme care au creat deja produse noi, performanta carora fiind dovedita

inaintea achizifionarii firmelor respective.

d). Pentru a se diversifica (corelat sau necorelat), firmele achizitioneaza alte firme
care desfasoara afaceri mai mult sau mai pufin corelate. Ca urmare a experientei dobandite
este mai usor pentru firme s introduca produse noi care se incadreaza in profilul de activitate
al lor. Devine dificila insd introducerea in fabricatie a unor produse care difera de produsele
aflate in profilul actual al firmelor respective. Folosind insa o strategie de achizitie, o firma

poate sa-si modifice rapid portofoliul sau de afaceri.

e). Pentru a dobandi competente noi, pe care nu le define firma, cum ar fi
competentele tehnice. Achizifionand alte firme cu competente diferite de celeproprii,o firma

poate sa invete intrucat isi largeste baza de cunostinte.

Pentru ca strategia de achizitie sd aiba rezultate bune pe termen lung, managerii de la
nivelul de varf al firmei trebuie sa aiba in vedere aspectele care influenfeaza succesul, cum ar
fi: acordarea unui timp suficient selectarii celor mai bune firme pe care sd le achizifioneze;
pregatirea prealabila a firmelor care urmeaza a fi achizitionate, in sensul de a stabili anumite
relatii cu acestea; orientarea spre firme care au resurse si competente complementare firmei
in discutie, ceea ce va da posibilitatea dezvoltarii unor competente esentiale noi si a
dobandirii competitivitatii strategice.

Adoptarea strategiilor de achizitie si fuziune nu este lipsita de riscuri, astfel ca
frecvent se constata esecul acestor strategii.

Principalele cauze ale esecului fuziunilor si achizitiilor sunt:

v’ Dificultati de integrare a unor culturi organizationale diferite. Integrarea celor doua
firme poate fi dificila pentru ca este necesara armonizarea a doud culturi
organizationale diferite, compatibilizarea unor sisteme financiare §i de control
diferite, crearea unor relatii de munca adecvate (mai ales daca stilurile de
management ale celor doud firme sunt diferite). Fara efectuarea unei integrari
corespunzatoare a firmelor este putin probabil ca firma rezultatd sa ob{ind rezultate
financiare pozitive. Integrarea firmelor este un proces complex, care implicd un
numadr mare de activitdfi. Astfel este important sa se mentind angajatii firmei
cumparate pentru ca acestia detin principalele cunostinte necesare functionarii firmei

in viitor. Dacd anumiti manageri pleaca din firma, atunci competentele firmei se

103



diminueaza si In consecintd se reduc performantele. Dacad insd procesul de integrare
este eficient, atunci efectul asupra managerilor firmei cumparate va fi pozitiv si se
reduce probabilitatea ca acestia sd plece din firma.

Evaluarea nereald a firmei care va fi achizitionata. Evaluarea eficientd a firmei care va
fi achizitionatd presupune examinarea mai multor aspecte ale firmei care este
cumparata: situatia financiard, cultura firmei, implicatiile tranzactiei asupra
impozitelor. In situatia unei evaludri ineficiente a firmei care va fi cumpirati,
rezultatul este plata unei sume prea mari la cumparare.

Datorii mari, ca urmare a faptului ca pentru a finanta achizitia altei firme, unele firme
pot sa ajunga in situatia de a avea datorii excesiv de mari, aspect care le influenteaza
negativ, intrucat se mareste riscul de faliment, se diminueazd resursele financiare
necesare finantarii activitatilor care duc la succesul pe termen lung (cum ar fi
cercetarea-dezvoltarea, marketingul, perfectionarea angajatilor).

Imposibilitatea de a realiza sinergie. Sinergia existd atunci cand valoarea creata de
firmd 1n urma achizitionarii altei firme este mai mare decat valoarea creatda de cele
doua firme luate separat. Ea rezulta datoritd eficientei generate de economia de scara
si de economiile diversificarii prin folosirea in comun a resurselor celor doua firme.
Diversificarea excesiva, care apare uneori ca rezultat al strategiilor de achizitie si
fuziune. Nivelul de la care poate apare aceastd situatie diferda de la o firma la alta
pentru cad fiecare firmd are competente diferite in managementul procesului de
diversificare. Un nivel prea mare al diversificarii poate avea un impact negativ asupra
performantelor pe termen lung ale firmei. Deseori diversificarea prin achizitia altei
firme diminueaza efortul propriu pentru inovare.

Preocuparea excesiva a managerilor pentru fuziuni si achizitiondri. Pentru aplicarea
strategiei de achizitie managerii unei firme trebuie sa se implice intr-0 serie de
activitati, cum ar fi: identificarea firmei care merita sa fie cumparatd, evaluarea
acesteia, pregatirea pentru negociere, managementul procesului de integrare a
firmelor dupa ce s-a realizat achizitia. Practica a dovedit ca acordarea unei atentii prea
mari activitatilor implicate de strategia de achizitie poate genera neglijarea unor
aspecte importante pentru succesul pe termen lung al firmei, cum ar fi integrarea altor

oportunitdti de afaceri.
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Concluzia care se desprinde din acest exemplu este ca managerii nu trebuic sa
neglijeze competentele pe termen lung ale firmei.

v' Dimensiunea prea mare a firmei, in sensul cd in majoritatea cazurilor aplicarea
strategiei de achizitie duce la crearea unor firme mari, aspect care genereaza economii
de scard. Aceste economii pot duce la functionarea mai eficientd a firmei pentru cd se
poate de exemplu lucra cu un numar mai mic de angajati la vanzari, o persoand putand
vinde produsele ambelor firme, mai ales daca aceste produse sunt asemanatoare. Dar
de la un anumit ordin de marime costurile necesare pentru a asigura managmentul
firmeivor depasi avantajele eonomiilor de scara si ale cresterii cotei de piata. De
asemenea uneori managerii folosesc metode birocratice de control care in timp
diminueaza flexibilitatea firmei.

v Moralul scizut al angajatilor datoritd schimbarii locului de munca si al concedierilor.
S-a constatat ca majoritatea fuziunilor, achizitiilor si preluarilor au loc intre firme din

aceeasi industrie. Ca rezultat s-au produs consoliddri ale pietei in multe industrii:
farmaceutica, bancara, asigurdri, produse alimentare, transport aerian, fabricarea

computerelor, servicii financiare, comert cu amanuntul.

8.6. Strategia de restructurare

Necesitatea restructurarii apare atunci cand vanzarile si profitul firmei se reduc.
Restructurarea sau reorganizarea firmei se refera la schimbarile care se produc in cadrul ei cu
privire la afacerile pe care le desfasoara sau la structura financiara a acesteia.

Formele de manifestare a strategiei de restructurare sunt reducerea dimensiunii
activitatilor desfasurate si reducerea gradului de diversificare a firmei (Hitt, M., Ireland, D.,
Hoskisson, R., 2003, p. 231).

Reducerea dimensiunii activitatilor desfasurate este o strategie prin care se reduce
numarul angajatilor si uneori numarul de subunitdti, dar nu Inseamnd obligatoriu si o
schimbare n structura portofoliului de afaceri ale firmei.

Strategia de reducere a dimensiunilor activitatilor desfasurate s-a dovedit a fi eficienta
in urmatoarele situatii: firma are o competenta distinctiva, dar nu a reusit de-a lungul timpului
sd-si realizeze obiectivele propuse; firma este un concurent slab in industria respectiva;

profitul este mic, moralul angajatilor este scazut, iar actionarii exercitd presiuni pentru
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imbunatatirea performantei; firma a devenit foarte mare intr-un timp scurt, incat este necesara
o reorganizare internd majord (David,F., 2008, p. 185).

Reducerea gradului de diversificare Prin reducerea diversitatii afacerilor unei firme
managerii reusesc sa conduca mai bine, intrucat se concentreaza asupra afacerilor care i-au
mai rdmas si care de obicel sunt corelate.

S-a constatat ca firmele din SUA folosesc reducerea gradului de diversificare ca
strategie de restructurare mai frecvent decat firmele europene. Tn general, in Europa, America
Latina si Asia tendinta a fost de a constitui firme conglomerate. Totusi Tn ultimii ani multe
firme din America Latina si Asia au adoptat strategia de restructurare prin reducerea gradului
de diversificare, concentrandu-se asupra afacerii de baza.

Prin aplicarea strategiei de restructurare apar rezultate atat pe termen lung, cat si pe
termen scurt, cum ar fi :

a). Reducerea dimensiunii activitatilor desfasurate are consecine favorabile mai mult
pe termen scurt decat pe termen lung, astfel ca pe termen scurt se reduc costurile cu forta de
munca, iar pe termen lung efectul este negativ, constand in pierderea angajatilor calificati si
reducerea performantelor firmei.

b). Reducerea gradului de diversificare a firmei are rezultate pozitive atat pe termen
scurt, cat si pe termen lung, astfel cd pe termen scurt se reduc datoriile firmei si creste
accentul pus pe controlul strategic datorita concentrarii pe competentele esentiale ale firmei,
iar pe termen lung se imbunatatesc performantele firmei (Hitt, M., Ireland, D., Hoskisson, R.,

2007, p. 213).
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CAPITOLUL 9. STRATEGIA LA NIVELUL AFACERILOR

9.1. Strategia leadershipului prin cost

Caracteristicile acestei strategii sunt:
v’ firmele oferd produse (sau servicii) standardizate
v’ produsele sunt realizate la costuri mai mici decat concurentii, iar pretul la care
sunt oferite este cel mai mic de pe piata
v’ aceste firme se adreseaza unor consumatori cu venituri medii si mici
Firmele care adopta strategia leadershipului prin cost nu pot ignora complet sursele
posibile de diferentiere a produselor cum ar fi: calitatea, un nivel minim al serviceului post

vanzare, designul.

Firmele care adopta aceasta strategie se concentreaza asupra cailor de reducere a
costurilor fatd de concurenti prin regandirea continua a modului de realizare a activitatilor de
pe lantul valorii.

Principalele activitdti primare care permit firmei sa creeze valoare prin strategia

leadershipului prin cost sunt:

v Logistica in cadrul firmei: sisteme eficiente care si lege produsele furnizorilor cu
procesele de productie

v’ Operatiile: folosirea economiilor de scara pentru a reduce costurile de productie

v Logistica in afara firmei: o programare a livrarii care sa reduca costurile, selectarea
acelor firme care asigura costuri de transport mici

v Marketing si vanzari: o fortd de vAnzare numeric redusa, dar inalt calificata, stabilirea
pretului de vanzare la un nivel care sd asigure vanzari mari

v’ Service: instalarea si punerea in functiune eficientd a produselor

Principalele activitati de sustinere care permit firmei sa creeze valoare prin strategia

leadershipului prin cost sunt:
v’ Infrastructura firmei: sisteme informationale de management eficiente, un numar
redus de niveluri de management pentru a reduce costurile generale, practici de

planificare simplificate pentru a reduce costurile de planificare
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v' Managementul resurselor umane: politici care si reducd costurile generate de
fluctuatia fortei de munca, programe eficiente de perfectionare a angajatilor

v Dezvoltarea tehnologica: tehnologii de fabricatie care pot fi usor aplicate, investitii in
tehnologii pentru a reduce costurile privind procesele de fabricatie

v Aprovizionarea: sisteme si procedee pentru a gasi materii prime la preturi foarte bune,

monitorizarea performantelor furnizorilor.

Riscurile adoptarii strategiei leadershipului prin cost:
v inovatiile tehnologice ale concurentilor pot elimina vantajele in privinta
costului detinute de firma leader
v’ concentrarea exclusiva asupra reducerii costului poate face ca firma leader sa
nu sesizeze schimbarile semnificative n nevoile consumatorilor
v’ concurentii pot imita cu succes strategia urmata de firma leader in privinta
costului, fapt pentru care acesta firma trebuie sa gaseasca noi cai pentru a mari

valoarea oferita de produsele sau serviciile sale.

9.2 Strategia de diferentiere

Caracteristicile adoptarii strategiei de diferentiere:
v' firmele ofera valoare consumatorilor prin unicitatea caracteristicilor
produselor (sau serviciilor)
v' prin diferentierea produselor firmele reusesc s satisfaca nevoi specifice ale
consumatorilor
v" firmele pretind consumatorilor preturi mai mari
v segmentul de consumatori vizat este cel cu venituri mari
Cu cat o firma 1si diferentiaza mai mult produsele sale fatd de cele ale concurentilor,

cu atit este mai protejata de actiunile de imitare ale acestora.

Caile prin care pot fi diferentiate produsele sau serviciile sunt:
e calitate mai buna
»  caracteristici unice
* unservice prompt post-vanzare
* inovare rapida a produselor
* design
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imaginea prestigiului sau a exclusivitatii.

Este necesara analiza lantului valorii firmei pentru a regandi activitatile in sensul de a

crea valoare prin diferentiere.

Principalele activitdfi primare care permit firmei sd creeze valoare prin aplicarea

strategiei de diferentiere sunt:

v

Logistica in afara firmei: manipularea in conditii superioare a materiilor prime pentru
a minimiza deteriorarile si a imbunatati calitatea produselor finite

Operatiile: adaptare rapidd la cerinfele consumatorilor privind caracteristicile unice
ale produselor

Logistica in afara firmei: existenta unor proceduri clare de prelucrare a comenzilor
primite de la consumatori, livrarea la timp a produselor

Marketing si vanzdri: extinderea modalitdtilor de creditare a consumatorilor,
extinderea relatiilor personale cu furnizorii $si cumparatorii

Service: pregatirea consumatorilor pentru a asigura instalarea produselor in conditii de

calitate

Principalele activitati de sustinere care permit firmei sa creeze valoare prin aplicarea

strategiei de diferentiere sunt:

v' Infrastructura firmei: sisteme informationale performante care si permita intelegerea

mai bund a cerintelor consumatorilor, acordarea la nivelul intregii firme a unei
prioritati absolute calitatii produselor

Managementul resurselor umane: programe de motivare a angajatilor pentru a le
stimula creativitatea, un program superior de training a angajatilor

Dezvoltarea tehnologica: competente de cercetare-dezvoltare puternice, investitii in
tehnologii care sa permita fabricarea unor produse diferentiate

Aprovizionarea: sisteme si procedee pentru gasirea unor materii prime de calitate

1nalta.

Riscurile adoptarii strategiei de diferentiere:
v consumatorii pot considera ca diferenta de pret intre produsele diferentiate si
cele standardizate este prea mare, ceea ce Inseamnd cd gradul de diferentiere

este mai mare decat ceea ce consumatorii sunt dispusi sa plateasca
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v' modalitatile folosite de catre firme pentru a-si diferentia produsele nu mai
ofera valoare consumatorilor, aspect care apare atunci cand prin imitare
concurentii ofera aceleasi produse dar la prefuri mai mici

v ca urmare a experientei dobandite de consumatori se reduce perceperea de
catre ei a valorii aduse de firma prin diferentierea produselor sau serviciilor

sale, aspect care se datoreaza ofertei concurentilor.

9.3. Strategia orientata (focalizata)

Firmele care adoptd o strategie orientatd incearca sa-si foloseasca competentele
esentiale de care dispun pentru a satisface nevoile unui grup restrans (specific) de
consumatori.

Strategia orientata contine un set de actiuni prin care sunt fabricate produse sau
servicii care se adreseaza nevoilor unui segment specific de piatd, cum ar fi:

* un grup specific de consumatori (tineri sau persoane in varsta)
* un segment diferit al unei linii de produse (produse pentru artisti plastici,
respectiv produse pentru amatori)

* piatd geografica diferita.

Strategia orientata poate fi:
v’ bazata pe cost
v’ bazata pe diferentiere

Strategia orientata bazata pe cost constd in aceea cd firmele care o adopta se
adreseaza unor grupuri restranse de consumatori, care au nevoi specifice §i cumpard in
cantitati mai mici, asa incat firmele concurente nu le pot satisface nevoile la acelasi pret
scazut.

Strategia orientatda bazata pe diferentiere constd in aceea ca firmele care o adopta se
adreseazd unui segment ingust de consumatori cu produse diferentiate, corespunzator
cerintelor variate pe care acestia le au.

Firmele care folosesc aceastd strategie pot avea succes in situatiile in care cantitatile
cerute de consumatori sunt prea mici pentru a-i interesa pe concurenti.

Riscurile adoptarii strategiei orientate:
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v" la un moment dat s-ar putea sd apard o firma concurentd care si se adreseze
unui segment chiar mai Tngust de consumatori decét firmele care aveau deja
orientarea respectiva

v 0o firma care pand acum s-a adresat intregii piete poate vedea o perspectiva in
satisfacerea nevoilor unui segment restrans de consumatori, astfel ca isi
mobilizeaza resursele pentru a-l servi mai bine decat o fac alte firme, care deja
s-au adresat acestui segment

v nevoile unui segment ingust de consumatori pot deveni similare cu cele ale

pietei, ceea ce reduce sau elimina avantajele orientarii (adica a focalizarii)

9.4. Strategia integrata a costului redus si a diferentierii

Aceasta este o strategie hibrid si poate deveni chiar mai importanta si mai populara pe
masura ce concurenta globala creste.

Adoptarea unei strategii de integrare da posibilitatea firmelor sd beneficieze simultan
de pe urma avantajelor strategiei de diferentiere, precum si a strategiei leadershipului prin
cost.

Riscurile atasate strategiei integrate a costului redus si a diferentierii se refera la
faptul ca firmele pot sa ajunga in situatia de a fabrica produse care nu ofera suficienta valoare
consumatorilor (sub aspectul costului redus sau al diferentierii).

Cu toate ca este o strategie de afaceri dificil de implementat cu succes, avantajele

folosirii ei sunt atractive: competitivitate strategica si profit mai mare.
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