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La petite taille de ’entreprise renforce considérablement le role du dirigeant. C’est un lieu commun de dire que le
patron de PME doit faire face a une multitude de taches et englober des compétences qui, dans les grandes structures,
sont confiées a des spécialistes. Du fait de la taille de la structure qui I’entoure et de sa propre présence dans le capital,
il a une relation particuliére avec le pouvoir dans I’entreprise. Son origine, sa formation, ses modes de management, ses
motivations et son ambition, son mode de travail et son intégration dans sa vie personelle sont autant de facteurs qui
concourent a une grande diversité des profils de patrons de PME.

Rolul intreprinzitorului in intreprinderile mici si mijlocii este de necontestat. in primul rand, pentru ca el
este, in cele mai dese cazuri, si manager, influentand Intr-o mare masura performantele respectivei intre-
prinderi. in al doilea rand, nu poate fi intreprinzitor oricine vrea acest lucru. Pentru a reusi in afaceri, sunt
necesare anumite abilitati si chiar calititi ale intreprinzatorului-manager.

Procesele de conducere desfasurate in cadrul intreprinderilor mici si mijlocii comporta succesiunea gene-
rald si logica de actiuni, constand in: analiza situatiei, formularea problemei, stabilirea prioritatilor (a strate-
giei de urmat), evaluarea resurselor disponibile, alocarea acestora, alegerea metodelor, luarea deciziilor de a
actiona, organizarea sistemelor de actiune, realizarea obiectivelor, controlul realizarilor, luarea deciziilor de
corectie.

Succesiunea actiunilor mentionate si faptul ca ultimele actiuni prefigureaza pe primele ale urmatorului
proces de conducere confera acestuia un caracter ciclic. Actiunile desfasurate corespunzator stadiilor ciclului
de conducere pot fi grupate in anumite functii ale conducatorului: previziunea, organizarea, antrenarea, coor-
donarea si controlul [1].

In cadrul intreprinderilor mici si mijlocii, procesele de conducere prezinti unele trisituri care necesiti a
fi evidentiate pentru a facilita Intelegerea multor aspecte specifice activitatilor corespunzitoare acestei cate-
gorii de Intreprinderi:

v Dubla ipostazi de proprietar si manager — profilul psihologic al proprietarilor-manageri, tempera-
mentul, caracterul, motivatiile acestora se reflectd in modul de realizare a proceselor de conducere.

v Tratarea practici a procesului de conducere in ansamblul siiu — este necesar sa se realizeze intr-o
stransa interdependenta toate functiile manageriale.

v" Relatii directe ale conducitorilor intreprinderii cu subordonatii lor — acestea sunt facilitate de
dimensiunile reduse ale IMM si permit instaurarea unui climat organizational favorabil pentru desfagurarea
activitatii intreprinderii la un nivel ridicat de productivitate.

v" Posedarea cunostintelor polivalente si multilaterale, plus implicarea nemijlociti a intreprin-
zatorilor in domenii diversificate de activitate — lipsa ,,serviciilor interne de sustinere” a proceselor de
conducere si restrictiile financiare, care greveaza apelarea la consultanta externd, obligd conducitorii din
IMM sa fie dezvoltati multilateral.

v' Existenta unui sistem informational simplu, cu circuite scurte, cu date si informatii limitate —
pentru a asigura baza informationald necesard proceselor de conducere, trebuie furnizate in timp aproape real
toate informatiile utile luarii unor decizii cat mai bune si asiguratd o viziune cat mai precisd asupra mediului
de actiune al intreprinderii, prin identificarea tuturor surselor de informatii si prin valorificarea lor
corespunzatoare.

v’ Pregitirea si luarea deciziilor de diversd complexitate, uni- si multicriteriale — pluralitatea cu-
nostintelor conducatorilor din IMM permite acestora sa ia mai multe decizii care sa satisfacd mai multe criterii
si sd raspunda mai multor cerinte. Calitatea deciziilor si viteza de reactie decizionald sunt simtitor sporite in
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intreprinderile in care existd intreprinzator-manager. O asemeneca realitate este determinata de existenta in
joc a propriului capital, de capacitatea de a-si asuma riscul in limitele rationale, de spiritul hotarat de care
poate da dovada 1n situatii critice.

Gama deciziilor pe care le ia managerul unei intreprinderi mici sau mijlocii este extrem de larga, mai ales
cand aceasta isi lasd antrena in rezolvarea multor probleme curente. Un asemenea mod de actiune este
contraindicat, intrucat semnifica dispersarea activitatii manageriale in probleme marunte si impiedica focali-
zarea proceselor de conducere asupra problemelor majore. In acest sens, Revista canadiani ,,Petites et moyennes
entreprises” recomandd concentrarea managerilor din IMM asupra a cinci functii principale: gestiune, mar-
keting, finantare, productie si export.

a) Stilul de munca al conducatorului — in Intreprinderile mici si mijlocii se practica toate stilurile de
conducere conturate de specialisti, manifestindu-se tendinta de evolutie de la stilul autoritar, exercitat in faza
de demarare a activitatii si mentinut apoi o perioada, la stilul democratic si chiar participativ, pe masura ce
firma se dezvolta si se consolideaza [2].

Stilul de conducere ales de intreprinzatorul-manager depinde de calitatile lui personale, abilititile mana-
geriale si profesionale.

Calitatile unui intreprinzator-manager pot fi impartite in mai multe grupe, avand drept criteriu, pe de o parte,
calitatile subiective, respectiv necesitdnd cunostinte manageriale, deprinderi, caracter, iar, pe de alta parte,
continutul activitatii, priceperi in activitatea manageriald, cunostinte si capacitatea de a lucra cu oamenii etc.

Printre trasaturile Intreprinzatorului-manager putem enunta si inteligenta, energia, perspicacitatea, capa-
citatea de a lua decizii, spiritul de initiativad. Un rol important revine si altor trasaturi: stabilitatea emotionala,
intuitia, supletea intelectuald, pasiunea pentru lucrul cu salariatii, receptivitatea fata de progresul tehnic si
social, sinceritatea, bunivointa, integritatea, spiritul de dreptate. In diverse situatii intreprinzitorul - manager
este nevoit sd dea dovada si de alte trasaturi: tolerantd, dorinta de a asculta, rapiditatea n aprecieri si in des-
coperirea partilor bune ale salariatilor, capacitatea de a comunica eficace cu angajatii. Printre calitatile intre-
prinzatorului-manager trebuie s se regaseasca spiritul de disciplind, devotamentul fata de activitatea si obiec-
tivele intreprinderii, spiritul de raspundere, respectul fatd de salariati, efortul de perfectionare in teoria si prac-
tica manageriala.

Dintre acestea un loc important revine urmatoarelor calitati: capacitatea intelectuald, eficacitatea in mana-
gementul intreprinderii, elanul si capacitatea de exprimare.

Prin capacitate intelectuala se Intelege puterea de a depista necesitatea unei Imbunatatiri, de a elabora un
plan de actiune, de a fixa si adopta cu usurinta ideile altora. Factorii determinanti ai capacitatii intelectuale
sunt: inteligenta, discernamantul, spiritul inovator si vederile largi.

Prezenta inteligentei intre Tnsusirile Intreprinzatorului-manager este necesara si evidentd. Inteligenta este o
abilitate a intreprinzatorului-manager care 1i ajutd sa descifreze situatiile complexe, sa patrunda in esentd. Un
intreprinzator-manager inteligent descopera usor sensul fenomenelor manageriale, al evenimentelor din viata
intreprinderii, determind esentialul si relatiile logice dintre ele si gaseste cu usurinta solutii pentru rezolvarea
diferitelor probleme aparute in intreprindere.

Discernamantul este calitatea de a intrebuinta inteligenta intr-un anumit fel §i in anumite imprejurari. Spi-
ritul inovator, care este una dintre capacitatile esentiale ale Intreprinzatorului-manager eficient, inseamna ideea,
plus realizarea ei.

Alta capacitate esentiala a iIntreprinzatorului-manager este eficacitatea in munca de conducere, care se
refera la posibilitatea de a mobiliza optim resursele intreprinderii, capacitatea de a respecta si de a fi respectat,
deprinderea de a lua decizii si de a organiza transpunerea lor in fapte.

Managerul trebuie s posede si calitati volitionale: initiativa, intuitie, fermitate, perseverentd, incredere in
sine, autocontrol, stabilitate emotionala si comportament ireprosabil.

Calitatile intelectuale pe care le reclama activitatea intreprinzatorului-manager trebuie armonios imbinate
cu calitatile morale, ca: modestia, cinstea, generozitatea, spiritul de lucru in echipa.

Unii cercetatori numesc peste 200 de calitati necesare unui conducétor. Majoritatea specialistilor clasifica
aceste calitdti in trei grupe: profesionale, de personalitate si de afaceri.

Calitatile profesionale sunt cele care caracterizeaza orice specialist erudit. Posedarea lor este doar o
premisa pentru indeplinirea cu succes a obligatiilor de serviciu. Astfel de calitati sunt:

o nivel ridicat de studii, experientd in muncd, competenta in profesia corespunzatoare;

e spectru larg de viziuni, eruditie, cunostinte profunde nu doar in sfera sa de activitate, ci i In cele conexe

acesteia;
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o tendinta de autoperfectionare continud, percepere critica si interpretare a realitatii iInconjuratoare;
o cautare de noi forme si metode de lucru, acordare de ajutor celorlalti in procesul de asimilare a acestora,
instruirea lor;
o abilitatea de a folosi eficient timpul, de a planifica activitatea personala.
Calitatile personale ale unui conducétor ar trebui sa difere putin de calitatile celorlalti lucratori, care doresc
sd fie respectati si luati in consideratie. Aici pot fi mentionate:
o standarde morale inalte;
o sanatatea fizica si psihologica;
o nivel ridicat de cultura interioar3;
o dreptate, onestitate;
o Iintelegere, grija, bundvointa fata de oameni;
e optimism, incredere in sine.
Insa, posedarea acestor calititi de asemenea constituie doar o premisd de conducere de succes, deoarece
nu calitatile profesionale sau de personalitate, ci calititile de afaceri ale persoanei o determind ca conducétor.
La acestea se refera:
e capacitatea de a organiza activitatea subordonatilor, de a o asigura cu tot ce e necesar, de a pune si a
repartiza sarcini, de a coordona si a monitoriza indeplinirea acestora;
o dominare, ambitie, nivel supracvaluat de aspiratie, dorinta de independenta, autoritate, rol de lider in
toate Tmprejurdrile, si, uneori, cu orice pret, curaj, fermitate, perseverentd, vointa si fard compromis;
o contact, sociabilitate, abilitate de a castiga bunavointa oamenilor, de a convinge in corectitudinea
punctului personal de vedere;
e respectare, operativitate in rezolvarea problemelor;
o capacitate de autocontrol, comportament personal, relatii cu cei din jur;
o dorinta de schimbare, inovare, predispunere de a merge la risc si de a atrage dupa sine subordonatii [2].
In ce priveste studiile detinute de intreprinzitorii-manageri, in urma realizirii unui sondaj s-a determinat
ca cea mai mare pondere dintre respondenti detin diplome de studii superioare in alte domenii decat cel eco-
nomic. Informatie mai detaliata 1n acest sens este prezentatd in Tabelul 1.

Tabelul 1
Repartizarea intreprinzatorilor-manageri dupi nivelul studiilor detinute si sexe, %
Studiile detinute de in total Inclusiv
intreprinzitorii-manageri
barbati femei
in total 100 67,6 32,4
Studii superioare in economie 10,6 7,9 2,7
Studii superioare in alte domenii 62,3 46,5 15,8
Studii medii speciale 8.8 6,2 2,6
Studii medii generale (liceale) 15,7 5,2 10,5
Studii superioare neterminate 2,6 1,7 0,9

Sursa: Rezultatele sondajului

Analizand datele din Tabelul 1, constatdm ca 62,3% din respondenti sunt detinatori ai diplomelor de
studii superioare 1n alte domenii decat cel economic. Ponderea posesorilor diplomelor de studii superioare
(licentiati) in economie este de 10,5%. Sumar, ponderea respondentilor cu studii superioare este de 72,8%,
ceea ce inseamna ca nivelul intelectual si cognitiv al acestor Intreprinzatori este net superior comparativ cu
persoanele cu studii medii speciale si cu studii medii generale (liceale), deci creste calitatea deciziilor adoptate
si responsabilitatea pentru afacerea initiata.

Comparand nivelul de instruire al barbatilor-intreprinzatori cu cel al femeilor-intreprinzatoare, observam
ca ponderea barbatilor cu studii superioare, care s-au lansat 1n afaceri, este mai mare decat ponderea femeilor,
constituind, respectiv, 54,4% si 18,4%. Barbati-intreprizatori cu studii superioare sunt, practic, de 3 ori mai
multi decat femei-intreprinzatoare.

Studiul dat atesta ca femeile cu studii medii generale (liceale) sau, altfel spus, cu nici un fel de studii de
specialitate, se lanseaza in afaceri mai des decat barbatii, ponderea lor constituind 10,5% din numarul de femei
respondente. Ponderea barbatilor cu studii medii generale (liceale), care se lanseaza in afaceri, fiind de numai 5,2%.
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Unii dintre participantii la sondaj au mentionat ca sunt manageri angajati, altii ca sunt patroni ai afacerii, fie
ca proprietari unici sau coproprietari. In Tabelul 2 este prezentata informatia privind statutul in firma al par-
ticipantilor la cercetare dupa sexe.

Tabelul 2
Corelatia dintre statutul intreprinzatorilor in intreprindere si studiile detinute pe sexe, %
Pozitia
ocupata s . . . Manager general -
Studii In total Proprietar unic Coproprietar angajat
detinute
Barbati Femei Barbati | Femei | Barbati | Femei
in total 100 29,9 15,0 25,4 9,6 12,3 7,9
Studii superioare In economie 10,6 1,8 1,8 1,8 0,9 3,5 4.4
Studii superioare in alte 62,3 20,2 3,5 19,2 7,9 7,0 0,9
domenii
Studii medii speciale 8.8 1,8 1,8 1,8 - 1,8 2,6
Studii medii generale (liceale) 15,7 3,5 6,1 2,6 0,9 - -
Studii superioare neterminate 2,6 2,6 1,8 - - - -

Sursa: Elaborat de autor 1n baza rezultatelor sondajului

Rezultatele sondajului denotd ca detindtorii diplomelor de licentiat in economie sunt mai putin activi in
initierea afacerilor proprii, cota lor parte ca proprietari unici fiind de 3,6%, ca coproprietari — de 2,7%, iar ca
manageri generali-angajati — de 7,9% din respondenti.

Activ se lanseaza in afaceri persoanele cu studii superioare in alte domenii (pedagogi, ingineri, medici,
agrarieni etc.). Ponderea lor este cea mai mare in numarul respondentilor — 62,3%.

Intreprinzatorii-manageri cu studii superioare in alte domenii, cu studii medii speciale si cu studii medii
generale (liceale) au Invatat singuri sa-si conduca afacerea, bazdndu-se pe experienta din trecut, iar o buna
parte nu au avut nici o experientd in momentul lansarii in afaceri. Ponderea acestora in numarul
respondentilor este de 89,4%. Printre sursele de invatare, 31,6% au identificat ,,locul de munca precedent”.
Consideram ca aceasta este mai mult o experientd in cunoasterea specificului lucrului executantilor decat a
activitatii de conducere. Din 21,9% din respondentii care au mentionat cd au avut ca sursa de Invatare, pentru
conducerea afacerii, universitatea, numai 10,6% detin diplome de studii superioare in economie, ceilalti 11,3%,
probabil, au ascultat cursuri de gestiune a afacerilor in institutiile de invatdmant superior in care si-au facut
studiile.

Tabelul 3

Principalele surse de invatare pentru conducerea propriei afaceri pe categorii de varsta, %*

Sursele de instruire in Grupe de varsta, ani

a intreprinzatorilor-manageri total e 50T 2530 | 31-35 | 36-40 | 41-45| 46-50 | 51-55
in total
De la locul de munca precedent 31,6 20,8 37,5 40,0 33,3 10,0 50,0 -
Invatand — facand 46,5 54,2 37,5 60,0 41,7 50,0 33,3 -
Din diferite programe de pregatire pentru 14,9 12,5 22,5 10,0 16,7 - 16,7 16,7
intreprinzatori, cursuri, seminare
Autodidact 38,6 41,7 37,5 40,0 33,3 40,0 33,3 -
De la universitate 21,9 25,0 27,5 15,0 25,0 - 16,7 16,7
Din familie 13,2 33,3 12,5 5,0 16,7 - 16,7 16,7
De la clienti 4.4 12,5 5,0 - - 10,0 - -
De la furnizori 5,3 12,5 - - 16,7 10,0 - 16,7
Colegiu 1,8 472 - - - - 16,7 -

* respondentii au putut indica cateva variante de raspuns

Sursa: rezultatele sondajului
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Datele din Tabelul 3 denotd cd principalele surse de invatare pentru intreprinzitorii-manageri sunt
invatand-facand (46,5%), autodidactul (38,6%) si experienta acumulata la precedentul loc de munca (31,6%).
Cote semnificative pentru toate categoriile de varstd ale Intreprinzétorilor-manageri au sursele de Invatare
invatand-facand si autodidactul. Cunostintele acumulate la universitate si in colegiu s-au dovedit a fi utile
numai pentru 21,9% si, respectiv, pentru 1,8% din respondenti. Cotele procentuale pentru aceste surse sunt
nesemnificative pentru toate categoriile de varstd. Una dintre concluziile la care putem ajunge este ca
necesita a fi revizuite programele de studii si ca trebuie actualizat continutul temelor predate, mai cu seama
pe categoriile de obiecte legate de specialitate. Discipline ce tin de gestiunea afacerii urmeaza a fi introduse si
in institutiile cu profil neeconomic.

Analizand sursele de invatare pe fiecare categorie de varstd, observam ca intreprinzatorii-manageri cu
varsta intre 18-24 ani Invatd sa-si conduca afacerea invatand-facand — 54,2%, prin autodidact — 41,7% si
33,3% — din familie. Intreprinzatorii-manageri cu vérsta intre 25-30 ani, pe langa sursele de invitare mentionate
anterior, in conducerea afacerii se bazeaza si pe aptitudinile si deprinderile acumulate la precedentul loc de
muncd — 37,5%. De asemenea, aceastd categorie de varstd utilizeaza cunostintele dobéandite la universitate
(27,5%) si din diferite programe de pregétire pentru intreprinzatori, in cadrul cursurilor si seminarelor orga-
nizate de centrele de consultanta si asistentd in afaceri. De asemenea, seminare sunt organizate regulat si de
Inspectoratul Fiscal si, periodic, de Organizatia pentru Dezvoltarea Intreprinderilor Mici si Mijlocii (la momen-
tul actual, mai mult pentru tinerii cu varsta de 18-30 de ani din zonele rurale, in limitele Programului national
de abilitare economica a tinerilor).

Pentru a rezolva problemele din intreprindere si pentru dezvoltarea unor capacitati manageriale, care vor
duce la o consolidare productiva a colectivului intreprinderii, intreprinzatorii-manageri care nu detin studii
economice §i manageriale trebuie sd urmeze un program de pregatire care sa contind urmatoarele elemente
esentiale:

— un modul care sa-i ajute sa inteleaga si sd accepte rolurile si functiile conducatorului de echipa;

— un modul care sa-i Invete, simplu si concret, care sunt sarcinile si instrumentele unui manager;

— un modul care si releve ciile cele mai sigure de a obtine rezultate bune in munca de conducere prin
aplicarea principiilor de eficientd. Rolul acestui modul este dublu: pe de o parte, asigurd o crestere
importantd a randamentului Intreprinderii i, pe de altd parte, le da instrumentele necesare pentru a-si
creste succesul profesional;

— un modul de comunicare internd (cu angajatii) si in afaceri (cu partenerii), prin care sa invete principiile
comunicarii, ale rezolvarii conflictelor, ale negocierii in afaceri, precum si cateva aspecte esentiale
privind imaginea managerului si etica profesionala. Prin acest modul se va obtine atdt o crestere cali-
tativa a comunicdrii, cat §i o crestere a motivatiei intreprinzatorilor-manageri,

— un modul care va forma deprinderi de lucru 1n echipa.

In forma cea mai simpla si concreti, o companie cu manageri pregititi are urmatoarele beneficii:

1) cresterea productivititii personalului operational printr-o gestionare mai buna a resurselor umane;

2) cresterea randamentului personal al intreprinzatorului-manager printr-o mai eficienta transmitere a

mesajelor, a politicilor si a ideilor catre nivelul operational (de executie);

3) cresterea gradului de motivatie a personalului si reducerea fluctuatiei personalului.

In afara de cele mentionate anterior, performantele managementului intreprinderilor mici si mijlocii vor fi
asigurate in urma dobandirii de catre intreprinzatorul-manager a urmatoarelor abilitati:

1. Crearea atmosferei de incredere. Garantia angajarii de durata in Intreprindere are ca rezultat stabilizarea
resurselor de munca. Stabilitatea serveste lucritorilor drept stimul, consolideaza colectivul, introduce armonie
in relatiile dintre lucratorii la diferite niveluri ierarhice. Faptul ca lucratorii nu mai simt frica de a fi concediati
constituie un stimulent important in integrarea personalititii angajatului in colectiv. Acest fapt favorizeaza
exprimarea liberd a opiniei, colaborarea si are ca rezultat sporirea productivitatii muncii.

2. Transparenta si valorificarea valorilor intreprinderii. Atunci cand toti angajatii au drepturi egale pri-
vind accesul la informatie, se dezvolta atmosfera de cooperare si raspundere colectiva. Faptul ca toti colabora-
torii au drepturi de acces la informatie nu doar cd influenteaza benefic asupra relatiilor interpersonale, dar si
sporeste productivitatea muncii. Scopul Intreprinzatorilor-manageri este de a insufla aceleasi valori tuturor
colaboratorilor si de a-i convinge in faptul cé ei toti sunt la fel de importanti in atingerea scopului comun, iar
motoul activitdtilor zilnice este cooperarea la toate nivelurile.
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3. Orientarea spre calitate. Calitatea si controlul trebuie sd fie preocuparea de baza a intreprinzatorilor-
manageri. Specialistii in domeniul managementului considera ca cel mai important lucru in controlul proce-
sului de productie este obtinerea la timp a datelor exacte despre calitatea productiei/serviciilor oferite. Scopul
unui intreprinzator-manager este de a consolida acest control, iar sporirea calititii muncii angajatilor reprezinta
mandria si orgoliul sau propriu.

4. Prezenta continud in procesul de productie/prestare a serviciilor. Acesta va spori eficienta activitatii
managerilor din intreprindere. Ei trebuie sd reactioneze mai repede la problemele semnalate, ceea ce va duce,
desigur, la solutionarea lor mai rapida.

5. Dezvoltarea abilitatilor organizationale personale. Se refera la dezvoltarea abilitatilor Intreprinzatorilor-
manageri de a coordona prioritatile in cadrul echipei de munca. Aici se evalueazd, de asemenea, capacitatea
intreprinzatorului-manager de a utiliza la maximum competentele angajatilor prin delegare si imputernicire.
Aceste momente vor mai avea si caracter de motivare, fiind satisfacut orgoliul angajatului cérui i se va face
delegarea.
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