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PERFECTIONAREA FUNCTIEI DE ORGANIZARE SI MOTIVARE iN
INTREPRINDERILE MICI SI MIJLOCII
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Procesul de management 1n afacerile mici i mijlocii consta in actiunile, prin care se determind obiectivele, resursele
si procesele de munca necesare realizarii lor, prin care se integreaza si controleaza munca personalului, folosind metode
si tehnici 1n vederea organizarii i indeplinirii cat mai eficiente a ratiunilor care au determinat infiintarea afacerii. Pentru
sistematizarea particularitatilor, pe care le presupune procesul de management al afacerilor mici si mijlocii, acestea au
fost grupate in raport cu functiile managementului.

Cuvinte-cheie: functii, organizare, intreprinderi mici si mijlocii, proces de management, sistem mecanicist, sistem
organic.

IMPROVEMENT FUNCTION ORGANIZATION AND MOTIVATION IN

SMALL AND MEDIUM ENTERPRISES

Process management in small and medium businesses lies in actions which determine the objectives, resources and
work processes to achieve them, which integrates and controls the work of staff, using methods and techniques for orga-
nizing and more efficient performance of ideas, which prompted the establishment of business. For the systematization
of the peculiarities, which involves the management of small and medium businesses, they were grouped in relation to
management functions. In this article, priority attention is given to the function of the organization and motivation,
because of the role it holds in achieving, either short, medium or long term objectives.

Keywords: functions, organization, small and medium enterprises, management process, mecanicist system, organical
System.

V.Maniov distinge in procesul de management trei faze principale, si anume:

I — faza previzionala, care este axata pe stabilirea obiectivelor si, In principal, a prognozelor veniturilor
din vanzari;

II — faza de organizare sau operationalizare, care este orientatd, cu preponderentd, spre activitati din sfera
organizirii, coordondrii §i antrendrii personalului in vederea realizarii cotidiene a atributiilor si sarcinilor de
munca. Managementul operativ are un puternic caracter de executie, iar deciziile sunt curente si se refera, in
special, la activitatea de productie si/sau comerciala;

III — faza finala, de comensurare si interpretare a rezultatelor, care se caracterizeaza prin executarea
functiei de control-evaluare [1].

Aceste trei faze sunt ciclice, deoarece procesul de management este un proces in continud desfagurare.
Managerii primesc in permanenta informatii atat din interiorul firmei, cat si din exteriorul acesteia. Astfel, pe
baza rezultatelor previziunilor facute intr-o faza anterioara si a informatiilor acumulate in timp, ei purced la
efectuarea de noi previziuni. In acest mod se reia ciclul: previziune, organizare, comensurare si interpretare a
rezultatelor [1, p.16].

In prezentul articol, atentia prioritara este acordata functiei de organizare si motivare, datorita rolului pe
care 1l detine in atingerea obiectivelor, fie pe termen scurt, mediu sau lung.

In Tabelul 1 sunt prezentate cele mai frecvente probleme legate de personal, cu care se confrunta intre-
prinzatorii-manageri.

Informatia din tabel atestd ca intreprinderile mijlocii mai putin sunt afectate de probleme legate de
personal. Unele intreprinderi din aceasta categorie se confrunta cu probleme legate de neutilizarea integrala
a timpului de munca, lipsa de disciplina, scaderea nivelului de profesionalism si fluctuatia personalului.

Neutilizarea integrald a timpului de munca si absenteismul angajatilor duce la cresterea ponderii timpului
de munca neproductiv, iar In consecintd — la scaderea productivitatii si eficientei muncii. Drept cauze ale apa-
ritiei acestor simptome negative pot fi si Intreprinzatorii-manageri, care nu asigura la timp angajatii cu materie
prima si materiale necesare procesului de productie, intreruperea functionarii utilajelor, care frecvent au un
grad de uzura tehnica inalt etc. O alta cauza ce genereaza probleme legate de personal este lipsa procedurilor
formalizate de structurare si organizare a muncii angajatilor in Intreprinderile mici si mijlocii.
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Tabelul 1
Prezentarea problemelor legate de personal pe tipuri de intreprinderi, %*
Principalele probleme legate In Dimensiunea Intreprinderilor
de personal total micro mici mijlocii
Erori frecvente de activitate 21,0 9,6 11,4 -
Absenteism 9,6 3,5 6,1 -
Indisciplind 27,2 10,5 12,3 4.4
Neutilizarea integrald a timpului de munca 25,4 8,8 10,5 6,1
Fluctuatia personalului 21,0 5,2 11,4 4.4
Scaderea nivelului de profesionalism 21,9 7.9 9,6 4.4
Nedorinta personalului de a se perfectiona continuu 18,4 7,9 7,9 2,6
Non-raspunsuri 10,5 8,8 1,7 -

* respondentii au putut indica cateva variante de raspuns
Sursa. elaborat de autor (in baza rezultatelor sondajului)

Scaderea nivelului de profesionalism si nedorinta personalului de a se perfectiona continuu este mai mult
profesionale in Intreprinderile de dimensiuni reduse. Angajatii se autoperfectioneaza atunci cand este nece-
sard demonstrarea unor cunostinte profesionale performante pentru ocuparea unui post ierarhic mai inalt.
Respectiv, intreprinzatorii-manageri trebuie sa caute metode de motivare a personalului care ar necesita
perfectionare profesionala continua, altfel intreprinderile risca sa nu faca fata exigentelor mediului de afaceri
si sd ocupe pozitii mai putin avantajoase comparativ cu principalii lor concurenti.

Tabelul 2
Prezentarea problemelor legate de personal dupa durata de activitate a intreprinderii, %*
Principalele probleme legate In Durata de activitatea a Intreprinderii
de personal total | Panalalan |1-3 ani |4-6 ani| 7-9 ani | Peste 10 ani

Erori frecvente de activitate 21,0 2,6 4.4 2,6 6,1 5,3
Absenteism 9,6 - 4.4 0,8 2,6 1,8
Indisciplina 27,2 2,6 4.4 53 35 11,4
Neutilizarea integrald a timpului 25,4 0,9 6,1 53 3,5 9,6
de munca
Fluctuatia personalului 21,0 0,9 2,6 6,1 4.4 7,0
Scaderea nivelului de profesionalism 21,9 - 4.4 5,3 3,5 8,7
Nedorinta personalului de a se 18,4 - 53 4.4 2,6 6,1
perfectiona continuu
Non-raspunsuri 10,5 - 2,6 2,6 1,8 3,5

* respondentii au putut indica cateva variante de raspuns
Sursa: elaborat de autor (in baza rezultatelor sondajului)

Problemele legate de personal pot fi structurate in doua categorii:

— organizatorice: erori frecvente de activitate, indisciplind, neutilizarea integrald a timpului de munca;

— motivationale: fluctuatia personalului, scaderea nivelului de profesionalism, nedorinta personalului de

a se perfectiona continuu.

In intreprinderile mici si mijlocii autohtone analizate, problemele de personal, cu caracter organizatoric
si motivational, sunt determinate atdt in cadrul intreprinderilor tinere, cét i in cadrul celor cu experienta.
Respectiv, deducem ca cauza acestor probleme sunt intreprinzatorii-manageri, care nu detin aptitudini si ca-
pacitati de organizare si motivare a angajatilor in etapele primare ale activitatii Intreprinderii si nu le dezvolta
nici in etapele ce le urmeaza pe primele. Analizand informatia din Tabelul 2, observam ca intreprinderile aflate
in etapa de lansare au indicat cele mai putine probleme legate de personal. Consideram cé la aceasta etapa
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desfacerea productiei, asigurarea financiara a afacerii, cautarea furnizorilor etc.), decat celor legate de perso-
nal. Insa, urmarind ponderea problemelor legate de personal la intreprinderile cu durati de activitate diferita,
observam cresterea ponderii tuturor tipurilor de probleme legate de personal, cu exceptia absenteismului, la
intreprinderile cu experientd peste 10 ani. Deci, problemele ignorate initial de intreprinzatorii-manageri se
pot transforma 1n obstacole de dezvoltare a Intreprinderii in viitor [2, p.88-89].

Unul dintre factorii ce conduc la crearea situatiilor dificile din intreprinderile mici si mijlocii §i a unor
probleme legate de personal este imperfectiunea organizatorica. in afara problemelor mentionate anterior, cel
mai frecvent intalnite imperfectiuni organizatorice sunt:

— lipsa unei structuri organizatorice documentate, prin care se stabileste locul fiecarui angajat in intre-

prindere, relatiile pe orizontala si verticala ale postului de munca, relatiile de subordonare;

— lipsa figei postului;

— lipsa instructiunilor in forma scrisa;

— lipsa regulamentului intern s.a.

V.Gribov scoate in evidenta principala problema cu care se confrunta managerul in faza organizarii lucru-
lui in cadrul intreprinderilor mici si mijlocii. Aceasta consta in alegerea variantei corecte de divizare a muncii,
in repartizarea judicioasd a sarcinilor de munca si in selectarea/angajarea oamenilor care se vor ispravi cu
obligatiile lor [6, p.24].

In opinia Doinei Muresanu [3, p.108], functia de organizare ar trebui abordata in mod distinct in intreprin-
derea mica In comparatie cu cea mijlocie, pe motiv cd managementul din aceste doua tipuri de Intreprinderi
se diferentiaza 1n functie de organizarea de ansamblu a intreprinderii.

Intreprinderilor mijlocii le sunt aplicabile structurile organizatorice functionale, liniar-functionale si ma-
triceale. Acestor tipuri de structuri le este specific, in linii generale: aparitia catorva niveluri ierarhice; aparitia
posturilor functionale; trecerea la principiul descentralizarii cu toate caracteristicile aferente acestui principiu;
procesul organizatoric este formalizat; incep sd se contureze subsistemele sistemului de management; se
aplica delegarea de responsabilitate si autoritate.

Imperfectiunile organizatorice reies din particularitatile exercitarii functiei de organizare in intreprinderile
mici si mijlocii si care sunt prezentate sintetic in Figura 1.

Particularitatile organizarii

Simplitate organizatorica Dependenta decisiva a calitatii
procesuala si structurala < organizarii firmei de
capacitatea organizatorica a
intreprinzatorului-manager

A 4

Flexibilitate organizatorica
ridicata a firmelor

Puternice elemente informale
in fundamentarea si
concretizarea abordarilor
Formalizare redusa a organizarii

documentelor organizatorice

v

A

Preponderenta structurilor
organizatorice ierarhice

A 4

Prioritate acordata relatiilor
organizationale in ansamblul |
organizarii

Fig.1. Particularitati ale organizarii in intreprinderile mici si mijloci.
Sursa: O.Nicolescu Managementul intreprinderilor mici si mijlocii. Bucuresti: Economica, 2001, p.328.
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In scopul asigurarii organizarii corecte a activititii intreprinderilor mici si mijlocii, precum si al excluderii
la maximum a situatiilor de deprimare a angajatilor, se recomanda sa se:

— documenteze procedurile organizatorico-administrative care reglementeaza activitatile angajatilor in

intreprindere;

— elaboreze organigrama intreprinderii, care indica pozitia fiecarui angajat in Intreprindere si relatiile cu

alte posturi pe orizontala si pe verticala;

— documenteze fiecare post, inclus In organigrama intreprinderii, prin Fisa postului;

— elaboreze instructiuni de lucru pentru fiecare post;

— elaboreze Codul etic al intreprinderii.

Recomandarile respective corespund sistemelor mecaniciste de management, care au urmatoarele carac-
teristici:

1. Unitatea economicd activeaza in conformitate cu regulile si procedurile stabilite de conducerea de varf

pentru asigurarea controlului angajatilor.

2. Managerii, in adoptarea deciziilor, se bazeaza pe regulile si procedurile formale, nu insa pe sesizirile
personale.

Structura organizatorica este construita dupa principiul lantului ierarhic.
Sarcinile de munca sunt divizate 1n parti componente specializate.
Comunicarea are loc pe verticala de sus in jos.

Managerii se supun acelorasi reguli de disciplind si control ca si ceilalti.

. Resursele umane sunt selectate dupa criterii profesionale stricte [7, p.240-241].

Constructla sistemului organizatoric al intreprinderilor mici si mijlocii, dupa principiile sistemului meca-
nicist, va aduce avantaje In conditiile in care:

— sunt clar stabilite scopul si obiectivele organizationale;

— munca poate fi divizata in operatiuni;

— rezultatele muncii sunt cuantificabile;

— existd un sistem de recompense eficient;

— autoritatea conducerii este unanim acceptata [7, p.241].

Alt tip de constructie a sistemului organizatoric, care poate fi propus Intreprinderilor mici si mijlocii, este
cel organic. Sistemele organice sunt recomandate Intreprinderilor care desfasoara activitati in conditiile unui
mediu de afaceri instant §i dinamic. Sistemele organice se caracterizeaza prin:

— descentralizarea conducerii si implicarea angajatilor simpli in adoptarea deciziilor;

— control mai putin pronuntat;

— flexibilitatea structurii organizatorice;

— ajustarea si redifinirea continud a sarcinilor de munca, prin interactiunea reciprocad dintre manager si

executant [7, p.241].

Caracteristicile sistemelor organice cel mai bine corespund afacerilor mici §i mijlocii din Republica
Moldova. Insi, din cauza lipsei regulilor, instructiunilor si procedeelor de munca formale, care sunt caracte-
ristice sistemelor mecaniciste, se Inregistreaza probleme legate de neutilizarea integrald a timpului de munca,
absenteism, lipsa de disciplind, erori frecvente de activitate. Toate aceste ,,defecte” ale managementului in-
fluenteaza negativ rezultatele si performantele agentilor economici. De unde putem deduce ca, indiferent de
afirmatiile specialistilor in domeniul managementului ca sistemele mecaniciste sunt functionale in conditiile
mediului economic stabil, consideram cé ele pot aduce efecte pozitive pentru intreprinderi si in conditiile
unui mediu economic turbulent si incert.

in conditiile Republicii Moldova este rational de a fi utilizat mixul dintre elementele sistemelor mecaniciste
si organice.

Combinarea reusitd a elementelor sistemului mecanicist si ale celui organic poate fi aplicatd cu ajutorul mo-
delului Hersey-Blanchard, denumit LEAP (Leader Effectiveness and Adaptability Profile — Eficacitatea leaderu-
lui si profilului adaptabilitatii) [4, p.523]. Acest model nu presupune cautarea eficacitatii managementului printr-o
singura cale, ci pune accentul pe dependenta eficacitatii managementului de situatie. Modelul Hersey-Blan-
chard defineste ,,maturitatea” celor implicati in proces ca unul din factorii-cheie situationali, care este deter-
minat de aptitudinile si dorinta angajatilor de a indeplini obiectivele si sarcinile propuse. ,,Maturitatea” in-
clude doud componente. Prima componenta constituie profesionalismul compus din cunostinte, aptitudini,
deprinderi, experienta si capacititi. A doua componenta — ,,maturitatea psihologicad” — corespunde motivatiei
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interne si dorintei angajatilor de a munci si a atinge obiective. Nivelul Tnalt al acestei componente nu va ne-
cesita, din partea Intreprinzatorilor-manageri, eforturi considerabile pentru a motiva angajatii [8, p.141-142].
Conform ideii autorilor P.Hersey si K.Blanchard, ,,maturitatea” nu este o caracteristica constantd a unei per-
soane sau grup de persoane, ci, mai degraba, o caracteristica a unei situatii concrete. Respectiv, conducatorul
poate sd-si modifice comportamentul in dependentd de ,,maturitatea” participantilor la proces [8, p.141].
Astfel, in cadrul organizarii activitatilor intreprinderilor mici si mijlocii, Intreprinzatorii-manageri vor deter-
mina gradul de ,,maturitate” prin evaluarea comportamentului personalului si a capacitatii lui de a-si asuma
responsabilititi. De asemenea, se evalueaza nivelul studiilor, cunostintelor, experienta dobandita si rezultatele
sarcinilor de munca anterioare.

Autorii modelului LEAP — P.Hersey si K.Blanchard — scot in evidenta patru etape de ,,maturitate” a parti-
cipantilor, prezentate in Figura 2.
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Fig.2. Modelul Hersey-Blanchard.
Sursa: C.P. ®unoHoBuY. Moodenu JHcusHeHHbIX YUKI08 0p2anu3ayuu. O0CIMUICEHUs U NPOOIeMbl Meopuu.
Cemunap PABO, Asctpus, 2 mapta 2009. 13 c.

Ideea generald a modelului Hersey-Blanchard consté in corectarea comportamentului si a atitudinii mana-
gerilor fatd de angajati, precum si a modului de organizare a activitatilor intreprinderii. Modelul se constru-
ieste pe formarea comportamentului managerilor orientat pe sarcind si a comportamentului orientat pe cola-
borare. Anume 1n aceastd constructie se observa Impletirea armonioasé a caracteristicilor sistemelor meca-
niciste, care pun accentele in conducere pe structurarea si indeplinirea riguroasa a sarcinilor de munca cu
respectarea instructiunilor si procedeelor de munca si a caracteristicilor sistemelor organice, care se bazeaza
pe principiile managementului participativ, cu transferare, prin delegare de sarcini si responsabilitati, spre
executanti.

In cadrul managementului intreprinderilor mici si mijlocii, aplicarea modelului Hersey-Blanchard va per-
mite organizarea rationala a muncii §i construirea comportamentului intreprinzatorilor-manageri fatd de sub-
ordonatii lor, prin determinarea gradului de ,,maturitate” a celor implicati in procesul muncii. Pentru persona-
lul cu grad inalt de ,,maturitate” profesionald si psihologica se va adopta un stil de conducere participativ, iar
pentru angajatii mai putin congtienti sau cu mai putind experientd va fi necesar de a adopta un stil de condu-
cere indicativ. In momentul schimbarii comportamentului angajatilor se va schimba si stilul de conducere al
intreprinzatorilor-manageri. Comportamentul ambelor parti fiind o variabila dependenta de o situatie concreta.
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