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Eficientizarea managementului a devenit un subiect predilect penzru specialisti si, concomitent, o preocupare
pentru o parte importantd a managerilor de organizatii, constienti de rolul decisiv al acestuia in dezvoltarea si
cresterea economicd, in dobandirea excelentei in afaceri. Lucrarea noastrd pleaca de la faptul ca influentele exercitate
de management asupra eficientei si eficacitatii organizatiei se manifestd prin intermediul managerilor si executantilor
si al “produselor” muncii lor, respectiv deciziile manageriale si actiunile initiate pentru operationalizarea acestora
si incearcd sa proiecteze un model integrat de management care sa dea satisfactie in orice faza a ciclului de viata al
respectivei organizatii. Conditia succesului unui asemenea model integrat o reprezintd profesionalizarea celor care
conduc si gestioneaza organizatia si componente ale acesteia. Odata indeplinita aceasta conditie, diagnosticarea,
managementul strategic, reproiectarea manageriala ori metodologizarea decizionala devin solutii viabile de
eficientizare a managementului.

Cuvinte-cheie: model managerial, management strategic, reengineering managerial, metodologizare
manageriala, profesionalizare.

Management efficiency has become a priority topic for specialists and, at the same time, a concern for an
important part of managers of organizations, aware of its decisive role in development and economic growth, in
achieving business excellence. Our work is based on the fact that influences of management on the efficiency and
effectiveness of the organization are manifested through the managers and executors, and through the "products” of
their work, namely the managerial decisions and the actions initiated for their operationalization. It tries to design an
integrated management model to give satisfaction at any stage of the organization's life cycle. The success of such an
integrated model is the professionalization of those who leadand manage the organization and its components. Once
that condition is met, diagnosis, strategic management, managerial reengineering, or decision-making process
methodologies become viable solutions to streamline management.

Key words: managerial model, strategic management, managerial reengineering, managerial
metodologization, professionalization.

Introducere

Abordarea managementului este 0 preocupare constanta a specialistilor si, deopotriva, a practicienilor din
Romania ultimelor trei decenii, datorita rolului sdu decisiv in imprimarea unor caracteristici de ordine, disciplina si
rigurozitate in exercitarea proceselor de munca si constientizarii contributiei pe care o are in cresterea si dezvoltarea
economicd. Managementul se manifesta prin intermediul managerilor, cele mai importante personaje din peisajul
organizatoric al unei organizatii, implicate in conducerea si gestiunea acesteia sau a unor subdiviziuni organizatorice
prin deciziile manageriale pe care le fundamenteazi, adopt si, cu sprijinul executantilor, le aplica. In sprijinul acestui
demers laborios si responsabil au fost concepute diverse categorii de instrumente manageriale, cu grad de cuprindere
si complexitate diferite, precum modele, sisteme (sau metode complexe), metode, tehnici de management, proceduri,
standarde, metodologii s.a., toate acestea regasindu-se in ceea ce literatura de specialitate numeste metodologizarea
manageriald.

Modelul, in general, este un”ansamblu de elemente formalizate intr-o constructie logica, care prezintd
mecanismul de functionare rationald a unui fenomen, sistem” [9]. in management, “modelul are drept continut anumite
categorii de procese si relatii manageriale, prin a caror utilizare se amplificd functionalitatea si performantele
managementului organizatiei” [9].

Literatura de specialitate din tarad si strdinad face referire la numeroase asfel de modele manageriale, de la
modelele de management strategic la cele de reengineering al proceselor de afaceri si reengineering managerial, de la
modelele decizionale la modelele de management bazat pe cunostinte s.a.m.d. [1,2,3,7,9].

Modele manageriale aplicabile in organizatiile rominesti
1. Model de diagnosticare a viabilititii organizatiei (D)
1.1. Succinte consideratii
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e Studiul de diagnosticare asigura investigarea trecutului si prezentului organizatiei, iar strategia
proiecteaza viitorul acesteia. latd de ce abordareca manageriala a diagnosticarii si strategiei capatd o semnificatie
deosebita in contextul modernizarii/reproiectdrii sistemului de management.

e Diagnosticarea poate fi abordata in tripla ipostaza:

- ca metoda de management, utilizabild 1n orice organizatie, de manageri amplasati pe diferite niveluri
ierarhice, in vederea investigarii cauzale a domeniilor conduse;

- cafundament al strategiei organizatiei;

- caetapad de debut In demersul complex de reproiectare manageriala.

o Diagnosticarea consti in investigarea organizatiei §i a componentelor sale cu ajutorul unui instrumentar
specific, in vederea depistarii cauzale a principalelor disfunctionalitati si puncte forte si, pe aceastd bazd,
determinarea potentialului de viabilitate al acesteia si formularea de recomandari de ameliorare a ’starii de
sandatate” a organizatiei. Sunt abordate, asadar, trecutul si prezentul organizatiei, din multiple puncte de vedere —
economic, managerial, tehnic si tehnologic, social etc. — apelandu-se la instrumente specifice de investigare si analiza
preluate din diverse domenii ale stiintei.

o Continutul diagnosticarii poate sa-1 constituie organizatia/intreprinderea in ansamblul sdu, caz in care ne
referim la o diagnosticare globala (recomandata in contextul mai larg al scenariului metodologic de reengineering sau
reproiectare manageriala), una sau mai multe componente procesuale ori structural-organizatorice ale acesteia, situatie
in care diagnosticarea este una partiala sau o problema deosebita generatd de functionarea componentelor procesuale
ori structurale (diagnosticare specializata).

o Rezultatul diagnosticarii i/ constituie studiul de diagnosticare. Fara acesta, fara valorificarea continutului
sdu in decizii §i actiuni pertinente nu pot fi abordate modificari majore in functionalitatea organizatiei, demersuri cu
adevarat stiintifice, care sa actioneze asupra cauzelor generatoare de puncte forte si slabe si nu asupra efectelor.

e Studiul de diagnosticare si valorificarea sa manageriald reprezintd elementul de diferentiere intre
managementul empiric, pompieristic, axat pe principiul ,,vazand si ficand” (se urmareste diminuarea unor efecte
nefavorabile) si managementul stiintific, axat pe principiul ,,anticipand si preintdmpind”, in care cauzele generatoare
de puncte forte si slabe sunt suportul interventiilor decizionale si operationale ale managerilor. Reputatul specialist in
management, P.Drucker, afirma céd fara diagnosticare, prestatia unui manager este lipsita de continut. Practic, "un
conducdtor eficient consacra jumatate din timpul sdu problemelor de diagnosticare a activitatii”, chiar daca
diagnosticarea este una restransa (la o singura problema) sau una globala (de ansamblu).

o Studiul de diagnosticare se recomanda sa fie elaborat de echipe multidisciplinare de specialisti, din care sa
nu lipseascid economisti, ingineri, tehnicieni si alte categorii socio-profesionale. in felul acesta se asigurd
multidimensionalitate diagnosticarii, in sensul evidentierii unor aspecte de natura economica, manageriala, tehnica etc.
in proportii care sa justifice ponderea lor din domeniile supuse investigatiilor. Concomitent, trebuie asigurata o
pronuntata dimensiune participativa in elaborarea studiilor de diagnosticare prin implicarea activa si efectivd a
managerilor si executantilor in furnizarea de informatii pertinente si in formularea elementelor de esentd ale
diagnosticarii: puncte forte, puncte slabe, cauze generatoare, recomandari.

1.2. Cum elaborim un studiu de diagnosticare?

e Documentarea preliminara

a. Caracteristici tipologice ale organizatiei

b. Managementul companiei (principalele caracteristici dimensionale si functionale ale sistemului de
management si componentelor sale)

c. Situatia economico-financiara (principalii indicatori economico-financiari din ultimii 3-5ani)

o Analiza viabilitatii manageriale si economice

a. Analiza viabilitatii manageriale (analiza conceperii si functionarii sistemului de management cu ajutorul
unor indicatori si indici specifici)

b. Analiza viabilitatii economice
Simptome pozitive si negative
Evidentierea cauzald a principalelor puncte forte si puncte slabe
Puncte forte manageriale
Puncte forte economice
Puncte slabe manageriale
Puncte slabe economice
Oportunitati si amenintari (desprinse din diagnosticarea mediului extern)

Determinarea potentialului de viabilitate

a. Determinarea potentialului intern de viabilitate (matrice de evaluare a factorilor interni, respectiv puncte
forte si puncte slabe)

b. Potentialul extern de viabilitate (matrice de evaluare a factorilor externi, oportunitati si amenintari)

c. Determinarea potentialului global de viabilitate

o Recomandari strategico-tactice de amplificare a potentialului de viabilitate
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2. Model de profesionalizare a managerilor si a managementului (PMM)

Profesionalizarea celor care conduc si gestioneaza organizatia si orice altd entitate socio-economica constituie
conditia fundamentala a succesului managerial al acestora. Niciun demers de schimbare manageriald nu va avea sanse reale
de reusita daca nu poartd semnétura unor manageri profesionisti, posesori de cunostinte, calitati si aptitudini manageriale si
profesionale adecvate posturilor pe care le ocupa. Totodata, operationalizarea modalitatilor de schimbare manageriala are ca
principal efect profesionalizarea managementului organizatiei la nivelul cireia se produc. Intr-0 asemenea abordare,
profesionalizarea este concomitent cauza si efect al mutatiilor de fond produse in management. Managerii profesionisti ar
trebui sa fie rezultatul unor concursuri de selectie manageriala care pun accent pe competenta, in sensul de cunostinte, calitati
si aptitudini ce le permit exercitarea proceselor de management cu maxima responsabilitate, concomitent cu crearea si
intretinerea unui climat propice manifestarii executantilor, implicati nemijlocit in operationalizarea deciziilor manageriale.
Romania sufera la capitolul ”profesionalizarea managementului” tocmai datorita precaritatii criteriilor de recrutare si selectie
a managerilor, a manierei de motivare care nu ia in considerare rezultatele obtinute, precum si a interventiei exagerate a
politicului, la nivelul intreprinderilor si institutiilor publice (si nu numai), pe intreg traseul parcurs de la recrutare la revocare.
Sub masca responsabilitatii politice corporative” asistim la deteriorarea continua a profesiei de manager, cu consecinte nu
doar umane, ci mai ales economice, dezastruoase.

Modelul de profesionalizare a managerilor si a managementului (PMM) este structurat in mai multe secvente (fiecare
din acestea putand fi abordata de sine-stétator), cu puternice interdependente:

o identificarea gradului de profesionalizare a managerilor si a managerilor (prin intermediul diagnosticarii);

o determinarea/cuantificarea nevoii de manageri profesionisti, pe total si structurd (esalonul organizatoric,
complexitatea postului etc.);

e in a treia iteratie sunt operationalizate principalele modalitati de profesionalizare, selectate dintr-un portofoliu de
potentiale solutii: stabilitate si coerenta in aplicarea legislatieiln domeniul managementului resurselor umane, ameliorarea
derularii unor activitati specifice managementului resurselor umane — recrutarea, selectia, promovarea si motivarea
managerilor, prin luarea in considerare a unor criterii riguroase, realiste [6], [11,15] — metodologizarea manageriala,
trainingul managerial continuu, consultanta manageriala s.a.;

o ultimul pas consta in evaluarea demersului de profesionalizare, pe de o parte, prin asigurarea unei concordante
depline intre post si ocupant al postului prin prisma competentei (abordatd bidimensional, ca autoritate oficiala si autoritate
personald) si, pe de alta parte, prin calitatea, eficienta si eficacitatea prestatiei manageriale.

3. Model de management strategic (MS)

Ultimele decenii au fost marcate de conceperea si apelarea unor modele variate de management strategic, majoritatea
fiind construite” pe teoria lui M.Porter in acest domeniu. Strategia si managementul strategic, ca expresie a exercitarii
functiei de previziune a managementului, reprezinta zona cea mai vulnerabila a acestuia, Intrucat fie nu exista (managerii nu
sunt capabili sa proiecteze riguros viitorul strategic al organizatiilor pe care le conduc si gestioneaza), fie exista dar sunt prost
fundamentate (obiectivele sunt exprimate lozincard, resursele nu sunt dimensionate corelativ cu optiunile strategice si
obiectivele la a céror realizare participa, termenele intermediare si finale nu sunt realiste iar modalitatile de obtinere de avantaj
competitiv nu au suportul economic corespunzator). Modelul pe care il prezentam face distinctia intre planificarea strategica
si managementul strategic, cel putin din punct de vedere al sferei de cuprindere [10,12,13] si cuprinde:

« fundamentarea strategiei, ce presupune evidentierea unor premise ce urmeaza a fi valorificate in elaborarea acesteia
(luarea in considerare a intereselor economice ale principalilor stakeholderi, a fazei ciclului de viata in care se afld organizatia,
asigurarea continuitatii si multidimensionalitatii strategiei, internationalizarea activitatilor economice §.a.) si asigurarea
fundamentelor necesare unei strategii realiste (studiul de diagnosticare, studiul de piata, strategia nationala si/sau Strategia
sectorial, studiul ecologic);

e claborarea strategiei, in sensul de conturarea componentelor acesteia — misiune, obiective, optiuni strategice
(retehnologizare, reengineering managerial, specializare, diversificare, fuziune, aliante strategice, infiintarea de joint-venture,
automatizare, informatizare etc.), resurse, termene, avantaj concurential; este cea mai laborioasa etapd a scenariului
metodologic de management strategic, obiectivele fiind fara indoiald componenta cea mai importanta a strategiei, la care se
raporteaza celelalte;

o implementarea strategiei, respectiv operationalizarea modalititilor de realizare a obiectivelor (optiuni strategice)
concomitent cu alocarea esalonata a resurselor necesare indeplinirii obiectivelor strategice;

e evaluarea strategiei, prin comensurarea rezultatelor, compararea acestora cu obiectivele strategice asumate si
evaluarea avantajului competitiv obtinut.

Cum schimbarea este prefatatd prin strategie, este evident ca modelul de management strategic prezentat mai sus se
caracterizeaza prin complexitate, in pofida abordarii superficiale a unor specialisti care considera ca a dispune de un studiu
de strategie este o “treaba usoara”.

4. Model de metodologizare manageriali a organizatiei (MM)

Metodologizarea manageriald constd in promovarea unui instrumentar managerial modern, precum si a
metodologiilor de proiectare/reproiectare si intretinere a functiondrii managementului organizatiei si la nivel de componenta
a acesteia. Cele mai semnificative implicatii ale metodologizarii manageriale se refera la scientizarea si profesionalizarea
prestatiei managerilor, pe fondul amplificarii dimensiunii stiintifice a managementului. Modelul propus de noi poate fi
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nuantat si adaptat la caracteristicile obiectului managementului — intreprindere publica, intreprindere privatd, institutie
publica etc. — si are ca punct de plecare cea mai complexa metoda de management — managementul pe centre de profit sau
managementul prin obiective [15].

e pentru intreprinderi publice (companii nationale, regii autonome etc.) si intreprinderi private, mijlocii si mari:
diagnosticarea — managementul pe baza centrelor de profit (pe formate de afaceri) — diagnosticarea;

e pentru institutii publice, microintreprinderi si intreprinderi mici, inclusiv cooperative: diagnosticarea —
managementul prin obiective — diagnosticarea.

Plecam de la premisa ca, in contextul managementului prin obiective/managementului pe baza centrelor de profit,
oricare din instrumentele manageriale cunoscute poate fi operationalizat, de la delegare la tabloul de bord, de la
managementul prin proiecte la managementul prin exceptii, de la metodele de creativitate la metodele de management prin
costuri, de la sedinta la benchmarking s.a.m.d. De aceea metodologizarea manageriald poate fi abordatd de sine-stdtditor,
ca modalitate de eficientizare manageriald sau in contextul reengineeringului managerial, ca si consecintd a reproiectarii
componentei metodologice a managementului.

5. Model de reengineeering managerial (RM)

Reengineeringul managerial poate fi abordat in trei ipostaze: ca modalitate de schimbare manageriald si
organizationala de sine statdtoare, ca optiune strategica fundamentald in contextul strategiei globale a organizatiei sau ca
modalitate de metodologizare manageriald. Abordat separate, modelul de reengineering managerial la care facem referire
[14] implica:

o Punctul de pornire il constituie studiul de diagnosticare, concretizat in: punctele forte si cauzele care le genereaza,
punctele slabe si cauzele producerii lor, potentialul de viabilitate managerial si economic si recomandarile strategico-tactice
de amplificare a acestui potential.

o Obiective — expresia cantitativa si/sau calitativa a scopului pentru care fost infiintatd si functioneaza organizatia ori
o subdiviziune a acesteia, se regasesc ca obiective fundamentale, derivate, specific si individuale, consecintda a promovarii
de strategii si politici realiste implica o schimbare radicala de atitudine a organizatiei si managementului sau fata de prezentul
si viitorul acesteia, abordat prin prisma performantelor. Obiectivele responsabilizeaza in divizii si grupurile de indivizi,
impunandu-i o pronuntatd dimensiune strategica si tactica, necesara pentru o pozitionare adecvata pe piata specifica si — in
final — reprezinta foarte bune repere pentru evaluarea functionalitatii si performantelor.

o Procese - pentru realizarea obiectivelor sunt necesare procese de muncd adecvate, cu grad de agregare diferit.
Delimitarea si dimensionarea lor in procese de afaceri (principale), procese support si procese de management sunt
determinate de complexitatea obiectivelor la a caror realizare participa nemijlocit. intrucat constructia sistemului de obiective
are loc ,,de sus in jos”, si edificiul procesual necesar realizarii lor se contureaza de la complex la simplu. Ca atare, remodelarea
procesuald, concretizata 1n aparitia de noi procese de muncd, dezvoltarea celor existente, diminuarea sau eliminarea altora,
urmareste sigurarea unei concordante depline intre obiective si procese pe fondul elaborarii unei ,,harti a proceselor”, in care
sunt inserate activitatile principale generatoare de valoare adaugata.

o Structuri — procesele de munca, indiferent de gradul de agregare, trebuie sa aiba un suport structural-organizatoric
adecvat, adica o structurd organizatorica favorizantd realizarii obiectivelor. lata de ce, al patrulea pas in reproiectarea
manageriald propriu-zisa il reprezintd reproiectarea structurala, concretizatd in redimensionarea necesarului de posturi si
functii, de management si executie, a compartimentelor functionale si operationale, concomitent cu ,,aranjarea” acestora intr-
o configuratie prestabilitd prin intermediul nivelurilor ierarhice, ponderilor ierarhice si relatiilor organizatorice. De asemenea,
este necesara si proiectarea formulei organizatorice convenabile, in functie de caracteristicile dimensionale si functionale ale
proceselor remodelate si de influentele contextuale — o structura mult mai aplatizata, o structura de tip holonic, in care holonii
pot fi centrele de gestiune delimitate, in principal, procesual sau structural-organizatoric.

o Oameni — pasul urmator este decisiv in asigurarea unei viabilitati ridicate organizatiei intrucét vizeaza ,,dotarea”
posturilor de management si executie cu oameni care au competenta necesard. Compatibilizarea oamenilor cu posturile se
realizeaza prin intermediul competentei si este elementul cheie; autoritatea personal data de cunostintele, calitatile si aptitudinile
manageriale si profesionale, trebuie sa satisfacd autoritatea oficiald, respectiv drepturile de a decide, cu care sunt investite
posturile manageriale. In consecinti, urmitoarea componenti manageriald supusa reproiectirii este managementul resurselor
umane, ,,zona” manageriald extrem de dinamicd, dar si vulnerabild, in care recrutarea, selectia, incadrarea, evaluarea, motivarea,
perfectionarea, promovarea si protectia salariatilor si modelarea culturii organizationale sunt activitati-cheie.

in ceea ce priveste componenta decizionald a managementului se impun mutatii de fond, concretizate in: delimitarea
si redimensionarea riguroasa a autoritatii sau competentei formale pe niveluri ierarhice; imbunatatirea calitatii deciziilor,
printr-o mai judicioasd fundamentare stiintifica a acestora, prin ,.imputernicirea” lor, prin asigurarea operativitétii adoptarii,
a aplicarii si formularea corespunzitoare; imbunatatirea tipologicd a deciziilor adoptate; metodologizarea decizionald;
promovarea unui veritabil management al riscului. La randul séu, reproiectarea informagionald presupune: imbunatagirea
calitatii si cantitatii informatiilor; rationalizarea situatiilor informationale §i a traseelor pe care acestea circuld; cresterea
gradului de informatizare a proceselor de afaceri, support si de management prin promovarea unor sisteme informatice
performante; sofisticarea procedurilor informationale. Intrucat fird o component metodologico-manageriald judicious
conturatd nu se poate realiza scientizarea prestatiei managerilor, o atentie aparte trebuie acordata reproiectarii subsistemului
metodologic, prin promovarea unui instrumentar managerial modern — cu accent pe managementul prin obiective sau
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versiunea evoluatd a acestuia, managementul pe baza centrelor de profit — si a unor metodologii generale sau specifice
riguroase.

o Implementarea/aplicarea solutiilor de reproiectare manageriald, secventa ce necesitd interventia decizionala si
actionala a managerilor si executantilor; foarte important este sustinerea managementului de top in operationalizarea cu
succes a noului sistem de management, ce presupune o permanenta monitorizare si o implicare efectiva, activa si responsabila
a acestuia ori de cate ori apar abateri fatd de configuratia si functionalitatea sistemului de management si a componentelor
acestuia, gandite si reproiectate de specialisti. O asemenea implicare este de natura sa amelioreze climatul organizational si,
evident, o serie de parametri ai culturii organizationale, transformand-o intr-o variabild influentd in succesul schimbarii
organizationale si manageriale prin reengineering.

¢ Rezultate — managementul reproiectat dupa acest scenariu metodologic si operationalizat genereaza rezultate care,
in mod normal, ar trebui sd capete semnificatia de performante manageriale, ce, la randul lor, genereaza performante
economice. Daca in obtinerea de performante manageriale responsabilitatea revine in exclusivitate managerilor, de realizarea
de performante economice sunt responsabili managerii impreund cu executantii [4,5,8,15].

6. Model de ameliorare a culturii organizationale si manageriale (ACOM)

Modelarea culturii organizationale este, indiscutabil, cel mai dificil si delicat demers managerial intrucat adaptarea
componentelor acesteia — sistemul de valori, comportamente, aspiratii, credinte si asteptari etc. — la schimbarile provocate
de reengineering, de metodologizarea manageriala si alte modalititi de eficientizare a organizatiei necesita timp, necesita
continuitate si o atitudine diferita din partea managerilor si executantilor fatd de munca, fata de obiective. Nu insistam asupra
unui astfel de model Intrucat intensitatea influentelor exercitate de variabilele endogene si exogene difera de la o organizatie
la alta, iar feed-back-ul este receptionat, de asemenea, diferit.

Citre un model integrat de eficientizare manageriala

O organizatie care se respecta din punct de vedere managerial procedeaza la diagnosticare la finalul unei perioade
de planificare semnificative (de reguld, un an) sau ori de cate ori promoveaza o schimbare de natura strategica. Diagnosticarea
este cel mai important fundament al strategiei, ca atare, organizatia respectiva trebuie sa-si proiecteze viitorul strategic — daca
dispune de manageri profesionisti — si sa operationalizeze modalitdtile de realizare a obiectivelor prin management strategic.

Daca optiunile strategice includ si modalitati de naturd manageriald, precum reengineeringul managerial sau
metodologizarea manageriald, atunci modelul integrat va cuprinde: diagnosticare — profesionalizare — management strategic
— ameliorarea culturii organizationale si manageriale (D—PMM—MS—ACOM).

Dacé strategia nu face referiri si la optiuni strategice strict manageriale, atunci recomandim varianta:
diagnosticare — profesionalizare — management strategic — metodologizare manageriald — ameliorarea culturii
organizationale si manageriale (D—PMM—MS—MM—ACOM).

in sfarsit, varianta cea mai complexa a modelului integrat cuprinde: diagnosticarea — profesionalizare — management
strategic  —  reengineering  managerial —  ameliorarea  culturii  organizationale = §i  manageriale
(D—-PMM—MS—-RM—ACOM).

Concluzii

Modelarea manageriald a organizatiei, asa cum a fost prezentata in prezenta lucrare, se inscrie in tendintele specifice
managementului si se constituie intr-o punte catre managementul bazat pe cunostinte. Organizatia trebuie sa aiba posibilitatea
si capacitatea de a alege modelul managerial cel mai potrivit la caracteristicile sale dimensionale, functionale, culturale

nivel superior si actionarii, competenta acestora fiind decisiva.
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