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Abstract: The researchaims to provide a point of view on the best business management practices
under the conditions of Industry 4.0. The management of the company under the new information techno-
logies receives a new acceptance from the theoretical and practical point of view. The promotion of inno-
vations, lifelong learning, and continuous improvement of the employees are the main objectives of a mo-
dern management, which will facilitate the company to correspond to the pace of Industry 4.0. This paper
is one of the attempts to draw attention to the important role of management practices in Industry 4.0.
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Industria este partea integrantd a oricarei economii. De la evolutia societatii, industria a cu-
noscut multiple schimbari de paradigma din cauza schimbarilor tehnologice si a inovatiilor. Aceste
schimbari sunt cunoscute sub numele de ,,revolutii industriale”, de exemplu, mecanizarea (prima re-
volutie industriald), utilizarea energiei electrice (a 2-a revolutie industriald), electronica si automati-
zarea (a 3-a revolutie industriald). Economia de astazi urmeaza s se confrunte cu a patra revolutie
industriald declansatd de schimbarile sociale, economice, tehnologice si politice. A patra revolutie
industriala este cunoscuta si cu denumirea de Industrie 4.0 [5, p. 3].

Produsele revolutiei industriale 4.0 substituie operatiunile manuale prin structuri digitale, auto-
matizeaza procesele de productie, permit analiza unor fluxuri masive de date si luarea deciziilor de or-
din operational si strategic. Multi autori [6], [7] identificd o serie de factori critici pentru Industria 4.0,
cum ar fi: lipsa fortei de munca calificate, incélzirea globald, cresterea variabilitétii produselor, dina-
mizarea lantului valoric, volatilizarea pietelor si presiunea de reducere a costurilor. Toti acesti factori
au nevoie de management specializat pentru a face fata provocarilor. Chiar si marile economii ale lumii
se confrunta cu aceste provocari. Din cauza poluarii extrem de ridicate, China, de exemplu, se confrunta
cu problema productiei urbane curate, Japonia se confrunta cu problema fortei de munca imbatranite.

Personalizarea produselor si reducerea costurilor de productie sunt fenomene care nu pot sa
functioneze paralel, deoarece personalizarea produselor provoaca costuri suplimentare. Ciclul de
viata al produsului este scurtat din cauza robotizarii, iar companiile trebuie sa se concentreze pe ter-
men scurt pe inovatie.

Ideea centrala a Managementului 4.0 este implementarea sistemelor cibernetice (,,Cyber
Physical Systems”, CPS) pentru productie, adica senzori incorporati, retele de microcomputere, care
coordoneaza activitatea utilajelor intr-un proces de productie [5].

Actualmente, digitalizarea proceselor de productie se afla pe agenda multor companii din Intrea-
ga lume. Distinct de Industria 3.0, care a implicat automatizarea masinilor si proceselor de productie,
Industria 4.0 cuprinde digitizarea si integrarea datelor lantului valoric, furnizarea de servicii digitale
operate de active fizice si virtuale conexe, transformarea si integrarea tuturor operatiunilor si activi-
tatilor interne, construirea de parteneriate si optimizarea activitatilor cu care se confrunta clientii.

Conceptul Industria 4.0 necesita o intelegere profunda si angajamentul Managementului 4.0 de
edificare a unor sisteme industriale viabile cu strategii clare de dezvoltare a acestora. Structurile lan-
tului de aprovizionare, in aceastd etapa de dezvoltare, sunt caracterizate de procese flexibile si efici-
enta ridicatd, care contribuie la economii de costuri simultan cu cresterea beneficiilor.

Intr-un mediu de afaceri atat de incert, exista multe provocari pentru abordarile de manage-
ment, de exemplu, inovarea modelului de afaceri, intrucat in epoca Industriei 4.0 factorul de succes
esential, pentru multe intreprinderi, este capacitatea de inovare [2]. Intr-un astfel de mediu, rolul an-
gajatilor este foarte important, ei sunt motivati sa contribuie la dezvoltare procesului de inovare in
organizatie. Pentru a permite angajatilor sa lucreze in conditiile si ritmul Industriei 4.0, este foarte
important sa se asigure un climat de inovatie, creativitate si de invitare continua la locul de munca.

Majoritatea studiilor asupra Industriei 4.0 trateaza aspectele tehnologice ale industriei si Intre-
prinderii, iar aceastd lucrare oferd un punct de vedere despre practicile de management adecvate
pentru a oferi angajatilor un climat de invatare si inovare, care poate facilita indeplinirea cerintelor
Industriei 4.0. Deoarece in mediul industriei 4.0 viteza de schimbare este acceleratd, compania tre-
buie sa fie foarte sensibild la noile nevoi ale clientilor si la noul tip de concurenti, iar managementul
intreprinderii s fie determinat de o abordare inteligenta a resurselor si potentialului de producere.

Pentru ca intreprinderea sa fie inteligentd, ea are nevoie de angajati inteligenti si de clima favorabila
invatarii si inovarii, iar cele din urma necesita practici de management adecvate. Conceptul de Mana-
gementul 4.0 sau ,,managementul inteligent” este o problema importanta si putin studiata in prezent.

Industria 4.0 trebuie sa dezvolte competente de diferite dimensiuni pentru a gestiona cu succes
modelele de afaceri si portofoliul de produse, pentru a accesa piata si potentialii clienti, pentru a im-
bunatati procesele si sistemele lantului valoric, asumandu-si discrepantele juridice si culturale ce
rezultd din globalizare. Este foarte clar ca, in Industria 4.0, companiile se vor confrunta cu multe
provociri economice, sociale si tehnologice. In conditii actuale nu existda modele de management
potrivite pentru o companie sau alta, fiecare model are avantajele si dezavantajele sale.
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Cu toate acestea, una din mai multe optiuni adecvate pentru mediul de management in Indus-
tria 4.0 este Modelul de structura matriciala [7]. Acest model se refera la o forma structurala din or-
ganizatie, unde activitatile sunt aliniate Intre mai multe linii de autoritate. Structura matriciala gru-
peaza oamenii si resursele in functie de produs, folosind un sistem dual de raportare. Modelul matri-
cial este foarte flexibil si poate raspunde prompt la orice schimbare internd sau externa. In structura
matricei, fiecare angajat trebuie sa lucreze cu doi sefi, un manager de produs si un alt manager
functional, iar structurile matricei pot facilita mecanismele formale de legaturad prin combinarea so-
lutiilor de la managerii de produs si cei functionali. Structura matriciald a companiei poate fi un mo-
del potrivit Industriei 4.0.

Echipa de proiect reprezintd o structura bazatd pe echipa care pune diferite procese si functii
intr-un singur grup pentru a atinge un obiectiv comun. Lucrul in echipa permite inlaturarea obstaco-
lelor departamentale, accelereaza procesul de luare a deciziilor, imbunatateste abilitatile si sprijina
invatarea In organizatie.

Intr-un mediu incert, cum este Industria 4.0, unde se asteapta foarte des schimbiri, inovatia
este o cheie a succesului, iar echipele bazate pe proiecte sunt o optiune buna pentru a facilita Invata-
rea si inovarea. Evolutiile tehnologice necesita noi solutii tehnice si reutilizarea solutiilor existente.
Echipele de proiecte, in special intr-un mediu de invitare, pot fi un facilitator al furnizarii si reutili-
zarii cunostintelor, care este esential pentru inovatii. Cu toate acestea, sursa de cunostinte si reutili-
zarea pentru inovatie in echipele de proiect depind de orientarea obiectivelor membrilor grupului.
Asadar, managerii de proiect trebuie sd motiveze membrii grupului sd invete prin tolerarea greseli-
lor sau prin adoptarea unei supravegheri orientate spre capacitati.

Un alt aspect promovat de modelele de Management 4.0 este ierarhia pland. lerarhia este lantul
de comanda al organizatiei, aceasta specifica autoritatea managerilor de diferite niveluri din companie.
Structurile plane sunt caracterizate de un nivel mai mic de ierarhie, aceasta inseamna ca intr-0 structura
plana existd mai putine niveluri manageriale in ierarhie, iar numarul de angajati care se raporteaza la
un manager este, de obicei, mai mare decat intr-o structurd verticald, unde numarul de niveluri
ierarhice este mai mare. O structurd plana faciliteazd o comunicare mai rapida si reduce distanta
dintre angajati si conducerea superioara. In acest fel, structura plani creste sansele de participare a
angajatilor la discutii si luarea deciziilor, ceea ce sporeste sansele de Invatare ale angajatilor si, de
asemenea, un feedback rapid pentru managementul de varf, datoritd comunicérii orizontale [4].

Asadar, este rational s argumentdm ca o structurd organizationald mai uniforma (pland) poate fi

compatibild cu Industria 4.0, deoarece faciliteaza Invitarea organizationald si inovatiile prin creste-
rea participarii angajatilor si un feedback mai rapid catre managementul de varf.
Industriei 4.0. Odata cu descentralizarea, autoritatea de a lua decizii este transferata la nivelurile in-
ferioare ale companiei. in sistemele descentralizate, autoritatea si cunoasterea activitatilor revine an-
gajatilor in locul supraveghetorilor sau conducerii de varf. In sistemul descentralizat, managerii in-
feriori si personalul non-managerial au autoritatea de a lua deciziile lor, de exemplu, modul de utili-
zare a resurselor companiei, fara aprobare din partea conducerii superioare. Intr-un mediu incert, in
care situatia se schimba foarte des, descentralizarea este preferabild pentru multe organizatii. Acesta
permite angajatului sa ia decizia in timp util, s schimbe directia odata cu schimbarea mediului de
afaceri. Acest tip de sistem faciliteaza decizia rapida si invatarea. Deci, se poate sustine ca descen-
tralizarea poate facilita compatibilitatea organizatiei cu Industria 4.0.

Conducerea este abilitatea de a influenta asupra celorlalti, de a inspira, de a motiva si de a di-
rectiona activitatile pentru atingerea obiectivelor organizationale. Liderii pot atinge obiectivele dorite
de la semenii lor, adoptand stilul de conducere adecvat in functie de situatie. De exemplu, compania
Apple Inc., care este in lista celor mai inovatoare companii din lume, datoreaza succesul sau nu
competentelor tehnice ale CEO-ului Apple, Steve Jobs, ci abilitétilor lui de leadership, adica abili-
tatii de valorificare a competentelor angajatilor sai. in mod similar, succesul Microsoft Corporation
este adesea asociat stilului de conducere al lui Bill Gates. Deci, ar trebui sa existe un stil de condu-
cere specific care sa fie adoptat in Industria 4.0 pentru a accelera procesul de inovatie si invatare.

Cel mai des discutat in literatura de specialitate stil de leadership pentru inovatie si invatare
este stilul de leadership transformational [7]. Alte stiluri de conducere, precum leadershipul auten-
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tic si leadershipul tranzactional sunt, de asemenea, discutate in legatura cu cunostintele, invatarea si
inovatia, dar conducerea transformationala este stilul de leadership cel mai des acceptat.

Industria 4.0 are nevoie de un leadership transformational, specific invatarii si inovarii. Deoa-
rece conducerea transformarii se limiteaza la idealizarea influentei, motivatiei inspirationale si sti-
mularii intelectuale, Industria 4.0 trebuie sa se concentreze pe cunoastere, invatare si inovare. Ast-
fel, a fost introdus modelul de conducere orientat catre cunostinte, prin combinarea stilului de con-
ducere transformational si tranzactional. Conducerea orientatd catre cunostinte este mai specifica in-
vatarii si inovarii, dar exista totusi potential de extindere in construirea unui leadership orientat catre
cunostinte pentru a fi utilizat in Industria 4.0, prin testarea si modelarea inovatoare, stimularea difu-
zarii cunostintelor, comportament de sustinere, delegare, consultanta si indrumare pentru construirea
unui leadership orientat catre cunostinte. Aceasta constructie extinsa de leadership orientat catre cu-
nostinte poate sd accelereze ritmul inovatiei si Invatarii in organizatie.

Practicile de resurse umane sunt considerate una dintre sursele primare prin care companiile
pot modela abilitatile, capacitatile, comportamentele si atitudinea angajatilor sdi in atingerea obiecti-
velor organizatiei. Managerii pot imbunatati inovarea, capacitatea de gestionare a cunostintelor si
invatarea in randul angajatilor prin proiectarea practicilor de resurse umane, deoarece practicile de
resurse umane sunt esentiale pentru avantajul competitiv intr-o economie bazati pe cunoastere.
Practicile de resurse umane, concepute in mod corespunzitor pentru inovare si invatare, sunt forma-
rea personalului, evaluarea performantei, compensarea si proiectarea locurilor de munca. In Indus-
tria 4.0, managerii trebuie sd proiecteze aceste practici de resurse umane cu intentia de a promova
inovatia si invatarea in organizatie.

Instruirea. Companiile din Industria 4.0 trebuie sa-si proiecteze programele de formare intr-un
mod care sd imbunétiteascd capacitatea si invitarea inovatoare. Companiile trebuie sd ofere angaja-
tilor programe de pregétire pentru invitarea continua (Lifelong Learning). Nu este necesar ca aceste
instruiri sa fie direct relevante pentru locurile de munca ale angajatilor, ci pentru a creste varietatea
de competente. Instruirile trebuie sd se concentreze pe abilitatile de formare a echipei si de lucru in
echipd, iar mentoratul ar trebui sa fie activitatea de rutind a managerilor, in special pentru noile
angajari. in plus, trebuie sa existe sedinte de instruire pentru a imbunatiti abilititile de solutionare a
problemelor angajatilor.

Personal. In Industria 4.0 angajarea trebuie sa se bazeze pe o varietate de competente si cunos-
tinte eterogene si acestea trebuie sé fie testate inainte de selectia candidatului. Companiile trebuie sa
depuna eforturi considerabile in selectarea candidatului potrivit pentru fiecare loc de munca, folo-
sind proceduri extinse de recrutare si selectie. De exemplu, pentru a angaja personal inovator, recru-
torii trebuie sa se axeze pe identificarea atributelor necesare comportamentului inovator, de exem-
plu, deschiderea la experientd, care poate fi evaluatd prin testare psihometrica in procesul de se-
lectie. Intrucat deschiderea catre o noud experienta este caracterizati de imaginatie activa, atentie la
sentimente interioare, preferinte de varietate, curiozitate intelectuala, creativitate si gandire flexibila.
Mai mult decét atat, persoanele care sunt extrem de deschise cétre experienta noud demonstreaza o
atitudine mai pozitiva fata de invatare.

in procesul de recrutare si selectie, companiile trebuie si evalueze, de asemenea, orientarea
spre tintd a candidatului, care poate fi orientarea spre invatare si orientarea spre performantd. Pentru
a promova inovatia si Invatarea in organizatie, recrutorii trebuie sd prefere candidatii cu orientare
inalta in invatare. Deoarece angajatii cu orientare spre scopuri de invatare prefera sa se implice in
sarcini provocatoare, sunt dornici sa se perfectioneze, sunt dornici sa dezvolte un nou set de abilitati
si tind sa obtind stapanire. In procesul de recrutare, accentul pe potentialul viitor al candidatului
este, de asemenea, foarte important.

Recompensarea. Sistemul de recompensare in Industria 4.0 trebuie sa reflecte contributia anga-
jatilor la companie. Angajatii trebuie sa primeasca compensatia pe baza performantelor individuale,
de grup si organizationale. Trebuie sd existe o legatura intre performanta si recompensa, adica Tm-
partirea profitului si plata suplimentara de stimulare. Un astfel de sistem de compensare are poten-
tialul de a facilita obiectivele prin discutii reciproce si consens. Feedback-ul continuu permite mana-
gerilor si angajatilor s8 monitorizeze activitatile si sd ia masurile de corectare in consecinta.

Proiectarea postului. Este descrisa ca ,,modul in care sunt organizate pozitia si sarcinile din acea
pozitie, inclusiv cum si cand sunt indeplinite sarcinile si orice factori care afecteaza munca, cum ar fi:
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in ce ordine sarcinile sunt finalizate si conditiile in care sarcinile sunt finalizate” [7, p. 34]. Proiectarea
locurilor de munca pentru promovarea climatului inovarii in invatare trebuie sa fie caracterizata de
rotatia locului de munca, sarcini flexibile in mai multe domenii, transferul extensiv de sarcini si res-
ponsabilitati catre angajati. Mai mult, proiectarea locului de munca ar trebui sa faciliteze munca in
echipa si colaborarea intre angajati. In mediul Industriei 4.0 caracterizat prin schimbare si inovatie, o
astfel de proiectare a postului poate ajuta organizatia sa se adapteze in functie de mediul de afaceri.

Focalizarea inovatiilor pe termen scurt. Natura proiectelor din Industria 4.0 este caracterizata de
perioade de dezvoltare scurte. Aceasta nu inseamnd cd companiile nu ar trebui si ia in considerare
perspectivele pe termen lung. Intrucat ritmurile de schimbare a mediului tehnologic, social, economic
si politic sunt ridicate in Industria 4.0, inovatiile nu vor dura o perioadd mai lunga. Procesul de ino-
vare in cadrul companiei trebuie sé fie o parte a rutinei, prin dezvoltarea capacitatilor pe termen lung
ale angajatilor, adicd prin dezvoltarea comportamentului inovativ de munca si prin Imbunatatirea
practicilor de gestionare a cunostintelor din organizatie, care are potentialul de a influenta pozitiv ino-
varea. Prin adoptarea practicilor de management adecvate, organizatiile pot dezvolta capacitatile di-
namice pentru inovare. Compania si angajatii trebuie sa fie capabili sa se adapteze oricarei schimbari.

Pentru a favoriza procesul de inovare, companiile trebuie si fie dispuse sa renunte la investitii-
le si cunostintele existente. In loc sa foloseascd cunostinte invechite si alte resurse, compania trebuie
sd dobandeasca noi cunostinte, sa transpund cunostintele dobandite In competenta de baza si apoi sa
dezvolte noi produse bazate pe competenta de baza.

Invitarea si inovarea sunt factorul de succes esential in Industria 4.0 si, uneori, este nevoie de
abandonul cunostintelor, experientei si investitiilor pentru adoptarea noilor tehnologii. De exemplu,
exista sanse ca, pentru a salva cunostintele actuale si investitiile, compania sa ignore noile metode
de lucru sau tehnologia noua, ceea ce poate provoca pierderi mari.

Obiectivul principal al acestei lucrari este de a oferi un punct de vedere si de a sugera cele mai
bune practici de management pentru intreprinderile care se pregétesc pentru a patra revolutie indus-
trialda. Obiectivele si provocarile majore ale Managementului 4.0 sunt producerea inteligenta, imple-
mentarea CPS pentru productie, senzori incorporati, retele de microcomputere, conectarea masinilor
la lantul valoric, imbunatatirea digitald si reproiectarea produselor, produse personalizate diferen-
tiate, combinatia bine coordonata de produs si servicii si, de asemenea, serviciile cu valoare adau-
gatd cu produsul sau serviciul propriu, lantul de aprovizionare eficient care permite conducerea si
diferentierea costurilor. Pe baza argumentului cé succesul in Industria 4.0 depinde de capacitatea de
inovare a intreprinderii, acest studiu ofera un punct de vedere asupra practicilor de gestionare
adecvate, inclusiv structura organizationald, conducerea si practicile de resurse umane.

in concluzie, intreprinderile trebuie si adopte abordari de management adecvate pentru a su-
pravietui si creste in a patra revolutie industriala. Industria 4.0 necesitd fabricare inteligenta si ope-
ratiuni inteligente de afaceri, care necesitd inovatii. Inovarea depinde de capacitatea oamenilor, care
este facilitatd de invatare si cunostinte. Managementul invatarii si cunostintelor poate fi influentat
de abordari eficiente si adecvate ale managementului. in acest fel, practicile adecvate de manage-
ment pot juca un rol esential in imbunatatirea compatibilitatii intreprinderii cu mediul Industriei 4.0.
In caz de incompatibilitate, compania trebuie si-si regindeasci si si-si reproiecteze abordarile de
management. Invitarea si gestionarea cunostintelor creste capacitatea angajatilor, ficaindu-i mai
creativi si inovatori. Angajatii mai creativi si inovatori vor fi intr-o pozitie mai buna pentru a contri-
bui la fabricarea inteligentd si operatiunile de afaceri, care sunt principalele caracteristici ale Indus-
triei 4.0, iar capacitatea de inovare este unul dintre factorii principali necesari succesului in afaceri.
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