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Abstract

In cadrul acestei lucrari mi-am propus si dezbat o serie de aspecte teoretice vizand organizarea manageriala
existentd in cadrul intreprinderilor, care isi desfasoara activitatea atat la nivel national, cat si mondial. Aceasta este
structuratd In cinci capitole, si anume: subsistemul organizatoric, definirea mediului organizational, organizarea
procesuala, organizarea structurald, modele de luare a deciziilor.

Capitolul I consta in definirea notiunilor de organizare (conceptia sovietica, respectiv occidentald) si sistem
organizatoric, precum si in prezentarea principalelor forme ale organizarii.

Capitolul II trateaza mediul organizational cu cele doua componente ale sale, si anume:

- mediul de forte, care vizeaza relatiile cu furnizorii, distribuitorii, clientii $i competitorii;
- mediul general, reprezentand o gama largd de factori de naturd tehnologica, socioculturala, politica si
globala, care actioneaza asupra organizatiei si mediului de forte.

Capitolul III dezbate prima componentd a organizarii manageriale, $i anume organizarea procesuald, care
consta 1n stabilirea principalelor categorii de munca, a proceselor necesare realizarii ansamblului de obiective ale
firmei. Rezultatul organizarii procesuale il reprezintd in principal functiunile, activitatile, atributiile si sarcinile.

Capitolul IV prezinta cea de-a doua componentd a organizdrii manageriale, si anume organizarea
structurald, al cérei rezultat este reprezentat de structura organizatoricd a unei firme, constdnd in totalitatea
persoanelor si a subdiviziunilor organizatorice care asigurd realizarea obiectivelor planificate. In cadrul structurii
organizatorice putem distinge doua componente: structura de conducere si structura de productie.

Ultimul capitol descrie diverse modele de luare a deciziilor, dintre care amintim:

- modelul rational;

- modelul nonrational cu cele trei forme ale sale:
- modelul satisfactiei;
- modelul cresterii;

- modelul ,,cos de gunoi”.

Cuvinte cheie: factori, organizare, rezultat, sistem, structura.

Capitolul I - Subsistemul organizatoric

O prima conceptie, care isi are originea in lucrdrile specialistilor sovietici din perioada
antebelica, trateaza organizarea ca fiind un mijloc de rationalizare a activitatilor unitatilor
economice, formata in principal din trei domenii:

o organizarea conducerii;
o organizarea productiei;
o organizarea muncii.

O a doua conceptie, ce predomina in tirile dezvoltate occidentale, reduce de fapt
organizarea la stabilirea organizarii de ansamblu a intreprinderilor.

Pentru celelalte elemente ale organizdrii — in special cele care in Romania sunt
desemnate, de regula, prin organizarea productiei $i organizarea muncii — in tarile occidentale i,
in special, in SUA se foloseste mai putin termenul de organizare. In cazul lor, accentul se
plaseaza asupra metodelor cu care sunt abordate si, ca atare, numeroase probleme organizatorice
sunt tratate 1n stransa legatura cu metodele si tehnicile cercetarii operationale, studiului muncii,
metodele psihologice, sociologice. Asa se explica de ce in numeroase firme din aceste tari, unele
compartimente cu caracter predominant organizatoric poartd denumiri ca ,,methodes”,
»engineering”.
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De remarcat ca, in ultimii ani, In conditiile trecerii la economia de piatd, aceastd maniera
de a defini organizarea este folositd cu o frecventd sporitd si in Europa Centrala si de Est,
inclusiv in Romania.

Subsistemul organizatoric consta in stabilirea si delimitarea proceselor de munca fizica si
intelectuald, a componentelor acestora (miscari, timpi, operatii, lucrari, sarcini), precum si
gruparea lor pe posturi, formatii de munca, compartimente, corespunzator anumitor criterii
manageriale, economice, tehnice si sociale, in vederea realizarii in cele mai bune conditii a
obiectivelor previzionate.

Organizarea se exercitd, in orice sisteme, sub doua forme principale:

l.de catre manageri, atributul sau functia organizarii fiind o parte intrinsecd a
procesului managerial;

2. de ciatre persoane sau echipe specializate in acest domeniu. In fapt, intre aceste
forme existd o stransd interdependentd si conlucrare, determinate de comunicarea naturii i
obiectivelor urmadrite.

In functie de continut, in cadrul subsistemului organizatoric delimitim doud componente
majore — organizarea procesuald si organizarea structurala. :

Capitolul II - Definirea mediului organizational

Mediul organizational este un set de factori si conditii aflate in afara actiunilor
organizatiei care pot afecta modul in care organizatia actioneaza, precum §i capacitatea
managerilor de a procura si utiliza resursele. Acesti factori se pot transforma in timp datorita
oportunitatilor sau amenintarilor care intervin in activitatea managerilor.

Managerii trebuie sa faca diferenta intre mediul de forte si mediul general pentru a putea
identifica oportunitatile si riscurile cauzate de factorii din mediul organizational.

Astfel, mediul de forte este un set de factori si conditii care sta la baza relatiilor cu
furnizorii, distribuitorii, clientii si competitorii si afecteaza capacitatea firmei de a obtine
materiile prime s§i posibilitatea de a scoate pe piatd produsele finite, aspect ce influenteaza
managerii in operatiunile lor zilnice.

In ce priveste furnizorii, acestea sunt persoane sau organizatii care aprovizioneazi o
firma sau organizatie cu resurse (materii prime, parti componente sau chiar angajati) necesare
pentru a realiza produse si servicii. Un aspect important al activitdtii managerului este de a
asigura crearea unor stocuri suficiente de resurse, necesare desfasurarii activitatii de productie.

Pozitia in afaceri a unui furnizor este puternica daca:

e este unic furnizor al unei resurse;
e acea resursa este vitala pentru organizatie.

Cand o organizatie are mai multi furnizori ai aceleiasi resurse, ea se afld intr-o pozitie de
afaceri relativ bund, ceea ce-i permite sd obtind resursele de cea mai bund calitate la preturi
minime. In plus, in ce priveste cresterea preturilor, furnizorii pot ingreuna operatiunile
organizatiei prin restrictionarea accesului la anumite resurse.

Distribuitorii sunt organizatii care ajuta alte organizatii sa-si vanda produsele si serviciile
clientilor. Decizia pe care managerii o iau cu privire la modul de distribuire a produselor catre
clienti, are efecte majore asupra performantelor organizatiei. Schimbarea distribuitorilor si a
metodelor de distribuire pot conduce la oportunitati si riscuri pentru manageri. Daca distribuitorii
au o arie larga de actiune si pot controla accesul clientilor la produsele unei anumite organizatii,
el pot ameninta organizatia, cerandu-i sa reduca pretul produselor si serviciilor.

Alta categorie importantd a mediului de forte sunt clientii, care reprezinta indivizi si
grupuri care cumpdara produsele si serviciile pe care organizatiile le produc.

? 0. Nicolescu — Managementul modern al organizatiei, Ed. Tribuna Economica, Bucuresti, 2001, p. 238-241



In ce priveste concurenta, aceasta este una dintre cele mai importante forte cu care se
confruntad organizatia in mediul de forte. Concurenta este alcdtuitd din organizatiile care
realizeaza produse si servicii i care sunt similare cu cele ale unei anumite organizatii. Cu alte
cuvinte, concurenta o reprezinta organizatiile care produc pentru aceeasi categorie de clienti.

Mediul general reprezintd o gama largd de factori de natura tehnologica, socioculturala,
politicd i globald care actioneazd asupra organizatiei si mediului de forte. Pentru fiecare
manager in parte, oportunitatile si riscurile rezultate din schimbarile ce au loc in mediul general,
sunt de cele mai multe ori greu de identificat si aplanat fatd de evenimentele ce au loc in mediul
de forte.

Factorii economici, tehnologici, socioculturali, demografici, politici si globali din cadrul
mediului general al unei organizatii pot avea efecte majore asupra mediului de forte al
organizatiei, efecte care Insa pot fi neclare pentru manageri.

Factorii economici sunt acei factori care afecteazd bunastarea unei natiuni precum si
implicit a organizatiilor economice. Factorii economici cuprind: rata dobanzii, inflatia, somajul
si amenintarile cu care se confruntd managerii. Astfel o ratd micd a somajului, precum si o
scadere a ratei dobanzii sunt rezultatul unor modificari in randul clientilor.

Factorii tehnologici sunt rezultatul schimbarilor in tehnologia pe care managerii o
folosesc pentru proiectarea, productia si distributia de produse si servicii. Factorii tehnologici pot
avea implicatii profunde pentru manageri si organizatie. Schimbarile tehnologice pot transforma
peste noapte produse cunoscute si utilizate in unele invechite, determinandu-i astfel pe manageri
sd initieze activitati de creare si realizare de noi produse.

Factorii socioculturali sunt presiuni exercitate de structura sociald a unei tiri, societate
sau culturd nationala. Presiunile exercitate, fie de structura sociald, fie de cultura nationald, pot
constrange sau usura modul de actiune al organizatiei sau comportamentul managerilor.

Factorii politici si juridici reprezintda urmarile si rezultatele schimbarilor survenite in
cazul legilor sau regulamentelor §i afecteazd managerii $i organizatiile, iar ele rezulta in urma
adoptarii acestora de catre organismele politice si juridice din cadrul societatilor. Legile privind
organizatiile sunt modelate de procesele politice. Atat operatiile organizatiei cat si managerii
acestora sunt restrictionati de aceste legi, astfel credndu-se atat posibilitati de succes cét si riscul
nereusitei. Managerii de succes, monitorizeaza cu multd atentie schimbarile legilor si
regulamentelor, astfel Tncat sa profite si sa le introduca in favoarea lor, adaugand astfel un nou
succes si evitand cu foarte multa pricepere riscurile care pot interveni.

Factorii globali derivd din schimbarile produse din cadrul relatiilor internationale, in
cadrul sistemului economic, politic si juridic al acelor tari precum si in cel tehnologic. Unul
dintre cei mai importanti factori globali care apare 1n activitatea managerilor si organizatiilor este
integrarea economica a tarilor pe plan mondial. Acordurile asupra comertului deschis cum ar fi:
»Acordul general al tarifelor si schimburilor” precum si ,,Acordul nord american al comertului
deschis” cat si dezvoltarea rapida a Uniunii Europene au condus la o scadere a restrictiondrilor
asupra circulatiei produselor si serviciilor intre tari.

In concluzie, putem spune ci urmitoarele lucruri sunt importante pentru manageri cu
privire la factorii din mediu §i anume:

1. monitorizarea factorilor din mediul de forte al companiei, care intervin cel mai
des in activitatea companiei precum si analizarea modificarilor survenite si care ar putea afecta
pozitiv sau negativ organizatia;

2. monitorizarea factorilor din mediul general al companiei care intervin cel mai
adesea 1n activitatea organizatiei si analizarea modificarilor survenite §i care ar putea afecta
pozitiv sau negativ organizatia;



3. stabilirea unui plan in care sa fie indicate propunerile managerilor de a folosi
oportunitatile in folosul companiei precum si de a contracara riscurile aparute din mediul de forte
si sensul in care vor utiliza resursele.

Capitolul III - Organizarea procesuala

Organizarea procesuald face parte intrinseca din organizarea firmelor si are ca obiect
stabilirea si delimitarea proceselor de munca fizica si a celor intelectuale ce trebuie sa se
desfasoare intr-o firma, pentru ca rezultatele obtinute intr-un sistem restrictiv (cu restrictii
tehnice, tehnologice, economice si sociale) sa fie optime.

Din punct de vedere al modului in care este exercitata organizarea in etapa actuala, se
deosebesc:

e organizarea ca atribut al unui manager, respectiv, ca parte integrantd a procesului de
conducere;
e organizarea efectuata de citre persoane sau colective specializate In acest domeniu.

Natura comuna a obiectivelor urmdrite face ca intre cele doua forme de exercitare a
organizarii sd existe o unitate de actiune permanentd. Rezultd cd modul de manifestare al
organizarii si continutul sdu sunt conditionate de natura si trasaturile obiectivelor din cadrul
firmelor.

Organizarea procesuala consta in stabilirea principalelor tipuri de munca si de procese de
munca necesare realizarii obiectivelor fundamentale ale firmei. Scopul organizarii procesuale
este fundamentarea §i normalizarea functiunilor, activitatilor, atributiilor si sarcinilor unei firme.

Functiunea firmei reprezinta un ansamblu de procese de munca omogene, asemandtoare
sau complementare, cu ajutorul cdrora se realizeaza acelasi obiectiv sau aceleasi obiective
derivate din obiectivele fundamentale.

Omogenitatea, asemanarea sau complementaritatea proceselor de munca desfagurate in
cadrul functiunii impune utilizarea de concepte, metode, tehnici, cunostinte si deci de persoane
cu calificare din aceleasi domenii sau din domenii inrudite.

In cadrul firmelor se disting cinci functiuni:

- cercetare-dezvoltare;
comerciala;
productie;
financiar-contabila;
personal.

Functiunile firmei se divid in activitati, care sunt ansambluri de procese de munca
omogene, ce concurd nemijlocit la realizarea acelorasi obiective derivate. De exemplu, in cadrul
functiunii comerciale, se desfasoara trei activitati: aprovizionare, desfacere si marketing. Sfera de
cuprindere a activitatii este mult mai restransa in raport cu cea a functiunii, ceea ce reclama
procese de muncd mai omogene, cu personal calificat in aceleasi domenii de activitate (de
exemplu, desfacere).

Sarcina reprezintd o componenta de baza a unei atributii, necesitd un consum de munca,
are un sens complet i contribuie la realizarea unui obiectiv individual, repartizdndu-se spre
executie, de obicei, unei singure persoane.*

Ca urmare a procesului de previziune se stabileste un sistem de obiective, care se refera
atat la ansamblul activitdtilor firmei, cit si la componentele sale. Obiectivele reprezinta
caracterizari calitative si/sau cantitative ale scopurilor urmarite de firma. Ele se pot imparti in
functie de sfera de cuprindere si de importantd in mai multe categorii:
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- obiective fundamentale, care exprima principalele scopuri urmarite de un agent
economic in ansamblul sdu. Acestea se referd la perioade mai indelungate, au un caracter sintetic
si integrator;

- obiective derivate de gradul I, care se deduc nemijlocit din obiectivele
fundamentale, a caror realizare implica o parte apreciabild din procesele de munca desfasurate in
unitate;

- obiective derivate de gradul II, ce se deduc direct din obiectivele derivate de gradul

I, caracterizate printr-o definire mai concreta si prin implicarea in realizarea lor a unor procese de
munca restranse;

- obiective specifice, ce sintetizeaza mobilurile sau utilitatea unor lucrari sau actiuni
care contribuie la realizarea obiectivelor derivate;

- obiective individuale, care concretizeaza obiectivele specifice la nivelul
persoanelor.

Organizarea procesuald constd, in esentd, in stabilirea principalelor categorii de muncai, a

proceselor necesare realizarii ansamblului de obiective ale firmei. Rezultatul organizarii 1l
reprezinta in principal functiunile, activitatile, atributiile si sarcinile.”

Capitolul IV - Organizarea structurala

Organizarea structurald sau compartimentald are ca obiect gruparea §i repartizarea dupa
anumite criterii, a functiunilor, atributiilor si sarcinilor pe colective de executanti si persoane, in
vederea asigurarii premiselor organizatorice optime pentru realizarea obiectivelor firmei.

Rezultatul organizarii structurale este structura organizatorica a unei firme, reprezentata
de totalitatea persoanelor si a subdiviziunilor organizatorice care asigura realizarea obiectivelor
planificate, in cadrul structurii organizatorice se disting structura de conducere si structura de
productie.

Structura de conducere este constituitd din cadrele de conducere care asigura desfasurarea
activitatilor firmei, iar structura de productie este alcatuitd din totalitatea elementelor
(subdiviziunilor) organizatorice ale firmei.

Elementele structurii organizatorice sunt: postul, functia, ponderea ierarhic4,
compartimentul, nivelul ierarhic si relatiile organizatorice.

Postul este cea mai simpla subdiviziune organizatoricd si contine obiectivele si sarcinile
ce revin, in mod regulat, unui component al firmei §i pentru realizarea carora acesta are
competenta si responsabilitatea stabilitd prin reglementari legale. Obiectivele postului corespund
obiectivelor individuale care definesc calitatea si cantitatea muncii ce urmeaza a fi prestata de
catre persoana careia ii este incredintat postul. Descrierea atributiilor, competentelor si a
responsabilitétilor posturilor este facutd in ,,Fisa postului”.

Functia este compusa din totalitatea posturilor caracterizate prin aceleasi trasdturi
principale; de exemplu, functiei de inginer sef de sector pot sd-i corespundd mai multe posturi sef
de sector. Potrivit cu natura §i amploarea obiectivelor, sarcinilor, competentelor i
responsabilitatilor, se deosebesc functii de conducere si functii de executie.

Ponderea ierarhica reprezintd numarul persoanelor conduse nemijlocit de catre un cadru
de conducere. Se apreciazd cd pentru un director de firma, numarul optim de colaboratori in
subordonare directd ar fi cuprins intre 3 si 5, cu tendinta de crestere catre nivelurile inferioare, in
functie de natura lucrarilor ce trebuie efectuate, de nivelul de pregatire si de numdarul si tipul
legaturilor ce existd ntre subordonati. La nivelul unui sef de formatie de lucru, numarul optim de
muncitori din subordine se preconizeaza a fi cuprins intre 20 si 30.

Compartimentul se compune din mai multe persoane ce efectueaza munci omogene sau
complementare ce contribuie la realizarea acelorasi obiective derivate, fiind subordonat
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nemijlocit aceluiasi manager de nivel mediu (de exemplu: birouri, servicii, ateliere, laboratoare).
Compartimentele pot fi operationale sau functionale.

Nivelul ierarhic este format din totalitatea subdiviziunilor organizatorice situate la aceeasi
distantd ierarhicd fatd de nivelul ierarhic cel mai Tnalt. Numarul nivelurilor ierarhice are o
importantd deosebitd pentru procesul conducerii intrucat reducerea acestora atrage dupa sine
scurtarea circuitelor informational-decizionale, evitarea distorsiunii informatiilor si cresterea
operativitatii in conducere.

Relatiile organizatorice sunt constituite din multimea legaturilor ce existd intre
elementele structurii organizatorice, legaturi instituite prin reglementari oficiale. Ele se clasifica
in urmatoarele tipuri: relatii de autoritate, relatii de cooperare si relatii de control.

Relatiile de autoritate decurg din acte si norme elaborate de cétre conducerea firmei,
regulamentul de organizare si functionare si pot fi:

e relatii ierarhice: stabilesc raporturile nemijlocite intre conducétori §i executanti pe
baza dreptului de decizie, ele conferind dreptul de reprezentare piramidald a structurii
organizatorice;

e relatii functionale: se instituie intre doud compartimente de munca, aflate in
raporturi de autoritate functionald, prin care unul are dreptul sa transmitd celuilalt proceduri,
prescriptii, prevederi regulamente, indicatii din domeniul sau de specialitate. Acest tip de relatii
mijloceste influenta compartimentelor functionale asupra altor compartimente;

e relatii de stat major se stabilesc de catre conducerea firmei ori de céte ori se
considerd necesara coordonarea unor obiective ce afecteaza unul sau mai multe compartimente.
Aceste relatii se stabilesc prin delegare de autoritate si de responsabilitate cétre persoane sau
colective din partea conducerii superioare mai ales atunci cand acestea, din anumite
considerente, nu intervin direct.’

Relatiile de cooperare se stabilesc intre posturi situate pe acelasi nivel ierarhic, care
apartin insd unor compartimente diferite. Constituind punti directe de legdtura intre servicii,
birouri, sectii, ateliere, relatiile de cooperare faciliteaza solutionarea unor probleme care apar cu
o anumita periodicitate, prin evitarea folosirii liniei ierarhice, cea ce se reflectd in cresterea
operativitatii. Frecvent, relatiile de coordonare se nasc spontan, pe baza relatiilor personale dintre
titularii de posturi sau din necesitatea elaborarii in comun de lucrari, ulterior fiind confirmat
formal,prin documentele organizatorice—regulamentul de organizare si functionare, organigrama.

Relatiile de control apar intre organismele specializate de control si celelalte subdiviziuni
organizatorice ale firmei. Spre exemplu, relatiile dintre compartimentul de control al calitatii si
sectiile de productie. De evidentiat ca, in aceasta situatie, competenta de a controla nu presupune
si competenta manageriald, intrucat deciziile impuse de rezultatele controlului sunt luate de
conducatorii compartimentelor respective sau de sefii lor ierarhici.

Analiza organizarii firmelor aratd ca, alaturi de relatiile ierarhice, relatiile functionale, de
stat major si de cooperare sunt din ce In ce mai mult caracteristice structurii manageriale,
expresie a cresterii ponderii factorilor calitativi In conceperea si realizarea activitatilor de
previziune, conceptie tehnica, financiare si personal.7

In cadrul structurii organizatorice a firmei deosebim doua componente principale:

- structura manageriala;
- structura de productie.

Structura manageriala poate fi definita ca ansamblul managerilor de nivel superior si al
subdiviziunilor organizatorice prin ale caror decizii §i actiuni se asigura conditiile manageriale,
economice, tehnice si de personal necesare desfasurdrii activitatii compartimentelor de productie.
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Structura manageriala este deci alcatuitd, in principal, din organismele de management
participativ, managerul general si adjunctii sidi, compartimentelor functionale si de conceptie
constructiva si tehnologica.

Cealaltd componenta principald, structura de productie, este alcatuitd din totalitatea
subdiviziunilor organizatorice ale firmei, in cadrul carora se desfasoard activitdtile operationale,
in principal de productie.

Specifica firmelor moderne este cresterea dimensiunii §i rolului structurii manageriale
concomitent cu amplificarea integrarii structurii de productie in structura organizatorica de
ansamblu, prin elemente organizatorice, informationale si economice.

Structura organizatoricd a firmei este o expresie atit a resurselor umane, materiale,
financiare si informationale Incorporate, cat si a caracteristicilor mediului in care acestea isi
desfasoara activitatile. Analitic, elementele endogene si exogene firmei, care-si pun amprenta
asupra caracteristicilor organizarii structurale, pot fi individualizate sub forma variabilelor
organizationale.

Importanta structurii organizatorice rezida, in primul rand, in conditionarea obtinerii unei
profitabilitati ridicate, intrucat este o componentd de baza a sistemului de management, a carui
functionalitate o determind in buni masura.”

In practicd, pot fi identificate trei tipuri de structuri organizatorice a firmelor: structura
clasica, structura comportamentala si structura circumstantiala.

Structura clasica este caracterizata prin stilul de comanda, de tip militar, o ierarhie stricta,
roluri si responsabilitati clar definite pentru fiecare pozitie, proceduri si relatii formale, precum si
prin aplicarea strictd a principiului unitdtii de comanda, conform céaruia o persoand are un singur
superior direct fatd de care raspunde. Acest tip de structurd limiteazd in mod evident libertatea
individuald, creativitatea, iar inovarea §i initiativa sunt descurajate.

Structura comportamentald este orientata spre responsabilitatea personala si participare in
adoptarea deciziilor, tinzand sa stimuleze creativitatea si orientarea spre indeplinirea obiectivelor
organizationale. Dezvoltarea unei astfel de structuri se realizeaza prin adoptarea unei politici de
descentralizare, prin crearea unitatilor distincte de afaceri autonome si a centrelor de profit.

Structura circumstantiala, adoptarea unei astfel de structuri porneste de la ideea ca nu
exista o singurd structurd corectd si cd organizatia trebuie sd-si adapteze structura in functie de
conditii §1 circumstante.

Analiza elementelor componente ale structurii organizatorice, a modului de imbinare a
lor si, In special, a raporturilor dintre elementele functionale §i operationale a permis
specialistilor identificarea a trei tipuri de structuri organizatorice.

Structura de tip ierarhic este utilizatd indeosebi 1n intreprinderile mici private si in
cooperative §i prezintd urmatoarele caracteristici:

- este formatd din personal subordonat nemijlocit managerului firmei sau adjunctilor
acestuia;

- fard compartimente sau alcatuitd dintr-un numar redus de compartimente cu caracter
operational, corespunzatoare, de reguld, principalelor activitati;

- managerul firmei si al fiecarui compartiment exercitd in exclusivitate toate functiile
managementului, trebuind sd posede cunostinte in toate domeniile: tehnic, organizatoric, control,
personal, intretinere.

Cea de-a doua structurd este cea functionald, care a fost conceputd de Taylor pentru a
elimina deficientele structurii ierarhice, avand ca principale caracteristici:

- este alcatuita atat din compartimente operationale, cat si functionale;

- managerul nu mai trebuie sa fie ,universal” pregatit, beneficiind de asistenta
compartimentelor functionale;
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- executantii primesc decizii st raspund atat fatd de sefii ierarhici, cat si fatd de
. : R . < 10
compartimentele functionale, inregistrandu-se multiple subordonari.

Capitolul V - Modele de luare a deciziilor

Modelul rational de luare a deciziilor manageriale, o abordare care a fost populard in
prima jumitate a acestui secol, are radicini in teoria economicd a firmei. In cadrul teoriilor in
curs de dezvoltare referitoare la comportamentul economic al firmelor, economistii tind sa faca
presupunerea cd managerii iau intotdeauna decizii care sunt in interesul firmelor lor. Aceasta
presupunere in legatura cu luarea deciziilor manageriale a fost acceptatd de multi teoreticieni ai
managementului.

Modelele nonrationale — prin contrast cu abordarea rationala, cateva modele nonrationale
de luare a deciziilor manageriale sugereaza ca strangerea si prelucrarea de informatii 1i impiedica
pe manageri si ia decizii optime. In cadrul abordirii nonrationale, cercetitorii au identificat
strategii alternative sau abordari pe care managerii le pot adopta in luarea deciziilor. Trei modele
majore nonrationale de laure a deciziilor manageriale sunt modelul satisfactiei, al cresterii si
modelul cos de gunoi.

Modelul satisfactiei. In anii 50, economistul Herbert Simon (care a cAstigat mai tirziu un
Premiu Nobel pentru munca sa in acest domeniu) a inceput sa studieze comportamentul celor
care iau decizii manageriale. Pe baza studiilor sale, Simon a introdus conceptul de rationalitate
limitatd, prin care procesul de luare a deciziilor manageriale poate fi mai bine inteles.
Rationalitatea limitatd se refera la faptul ca abilitatea managerilor de a fi perfect rationali in
luarea deciziilor este limitata de factori precum capacitatea cognitiva si constrangerile temporale.
Acest concept de rationalitate limitatd sugereaza cd urmatorii factori limiteazd gradul de
rationalitate a managerilor in luarea deciziilor:

e cei care iau decizii pot sd ia informatii neadecvate, nu numai referitoare la natura
problemei asupra careia se decide, ci si asupra posibilelor alternative, asupra puterilor si
limitarilor lor;

e factorii de timp si cost constrang deseori cantitatea de informatie care poate fi
adunata 1n vederea unei decizii particulare;

e perceptiile celor care iau decizii asupra importantei relative a diferitelor segmente
de informatie poate duce la ignorarea informatiei critice;

e partea din memoria umana care este implicatd in luarea deciziilor poate retine
doar o cantitate relativ mica de informatie la un moment dat;

e capacitatile de calcul asociate cu inteligenta, limiteazd capacitatea de luare a
deciziilor optime de catre manageri, chiar daca presupunem ca au fost perfect informati.

Conform rationalitatii limitate, managerii nu 1si optimizeaza deciziile. Riscul se refera la
gradul de probabilitate a aparitiei unor posibile rezultate ale cursului unei actiuni. Cand exista
incertitudine, probabilitétile rezultatelor alternative nu pot fi determinate, rezultatele viitoare sunt
necunoscute, iar ambiguitatea informatiei se datoreaza lipsei claritatii si posibilitatii interpretarii
informatiilor.

Modelul cresterii. O alta abordare a procesului decizional este modelul cresterii care
constd in formularea de catre manageri a raspunsului minim, care sa reduca problema cel putin la
un nivel tolerabil. Aceastd abordare este orientatd mai mult spre obtinerea unei diminuari a
problemei pe termen scurt, decat spre luarea de decizii care sa faciliteze Indeplinirea obiectivelor
viitoare. La fel ca si modelul satisfactiei, modelul cresterii nu necesitda prelucrarea de catre
manageri a unei cantitati mari de informatii pentru a actiona. In consecinti, strategiile de crestere
sunt mai eficiente pe termen scurt, decat pe termen lung.
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Modelul cos de gunoi constd in comportarea aleatoare a managerilor in ceea ce priveste
luarea deciziilor neprogramate. In general, castigurile din decizii apar intamplitor, in functie de
participantii implicati, problemele de care sunt preocupati la acel moment, oportunitdtile care li
se ivesc In cale si de solutiile preferate pe care le cautd pentru rezolvarea unei probleme.
Strategia cos de gunoi se foloseste mai ales atunci cand managerii nu au preferinte legate de
obiective, mijloace de a obiectivelor nu sunt clare si participantii la luarea deciziilor se schimba
repede. Uneori ]Ioot fi obtinute castiguri cu strategia cos de gunoi, dar aceasta poate duce si la
situatii dificile.

Concluzii

In ultimii ani, in conditiile trecerii la economia de piatd, maniera de a defini organizarea
prin metode prin intermediul cdrora numeroasele probleme organizatorice sunt tratate in stransa
legaturd cu metodele si tehnicile cercetarii operationale, studiului muncii, metodele psihologice,
sociologice este folositd cu o frecventd sporitd si in Europa Centrala si de Est, inclusiv in
Romania. Asa se explicd de ce in numeroase firme din aceste tari, unele compartimente cu
caracter predominant organizatoric poartd denumiri ca ,,methodes”, ,,engineering”.

Mediul organizational prezintd doud componente, $i anume:

- mediul de forte, care vizeaza relatiile cu furnizorii, distribuitorii, clientii si competitorii,

- mediul general, reprezentaind o gama largd de factori de naturd tehnologica,
socioculturald, politica si globald, care actioneaza asupra organizatiei si mediului de forte.

Am considerat oportun sd prezint mediul general particularizat pentru institutiile
financiar-bancare din Romania prin evidentierea factorilor care 1l influenteaza, $i anume:

- factori tehnologici — evolutia stiintei si tehnicii a marcat acest sector, astfel prin aparitia
ATM-urilor $i mai recent a serviciilor de e-banking clientul nu mai era nevoit sa se deplaseze la
sediul bancii deoarece putea efectua diverse operatiuni prin intermediul acestora si astfel se usura
inclusiv munca functionarilor bancari;

- factori economici — au o influentd majora asupra activitatii acestor institutii Intrucét
elemente ca rata dobanzii, inflatia sau somajul afecteazd aceste institutii. Cresterea puterii de
cumpdrare $i scaderea ratei dobanzii au permis bancilor sd ofere credite accesibile ceea ce a
condus la extinderea pietei financiar-bancare. Dezvoltarea mediului de afaceri romanesc si
cresterea pietei imobiliare reprezinta aspecte care au condus la cresterea concurentei pe aceasta
piatd, in prezent putem intalni aproximativ 50 de institutii financiar-bancare pe piata romaneascd;

- factori socioculturali — in aceastd categorie putem include inclinatia romanilor spre
contractarea de credite, precum si dificultatile intdmpinate in prezent de aceste institutii In
atragerea clientilor spre oferta de pensii private deoarece acestia se tem de o impozitare excesiva;

- factori politici si juridici — instabilitatea politicd determinatd de desele schimbari de
orientare ale guvernului creaza reale probleme managerilor acestiu sector care nu au posibilitatea
de a efectua previziuni pe termen lung, politica economica a guvernului care a neglijat deficitul
de cont curent care poate crea dificultati In perioada urmatoare, iar instabilitatea legislativa este
un alt aspect care afecteaza functionarea acestor institutii;

- factori globali — integrarea Romaniei in Uniunea Europeana a produs o serie de efecte ca:
alinierea sistemului bancar romanesc la normele U.E., cresterea concurentei prin patrunderea pe
piata autohtona a unor noi competitori, liberalizarea fluxurilor financiare, circulatia liberd de
capital.

In cadrul subsistemului organizatoric delimitim doui componente majore:

- organizarea procesuald - are ca obiect stabilirea si delimitarea proceselor de munca
fizica si a celor intelectuale ce trebuie sa se desfasoare intr-o firmd, pentru ca rezultatele obtinute
intr-un sistem restrictiv (cu restrictii tehnice, tehnologice, economice si sociale) sd fie optime;
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- organizarea structurald — urmareste gruparea si repartizarea dupa anumite criterii, a
functiunilor, atributiilor si sarcinilor pe colective de executanti §i persoane.

Pentru ca deciziile luate de manageri au un impact profund asupra succesului
organizatiei, abordarile manageriale in luarea deciziilor constituie subiectul unei considerabile
activitati de cercetare, in cadrul lucrarii fiind descrise doua tipuri majore de metode in ceea ce
priveste luarea deciziilor de catre manageri: modelul rational si cel nonrational.

Subsistemul organizatoric reprezintd componenta de baza a sistemului de management
deoarece asigurda cadrul, divizarea, combinarea si functionalitatea proceselor de munca in
vederea realizarii obiectivelor previzionate, structura organizatoricd dovedindu-se a fi pilonul de
rezistentd al intreprinderii moderne.
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