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 U�ITATEA DE STUDIU 1. FU�DAME�TELE TEORETICE ALE MA�AGEME�TULUI ORGA�IZAŢIEI
 1.1 Introducere Accepţiunile în care este folosit conceptul de management:
 � disciplină ştiinţifică; � proces; � persoană sau grupul de persoane; � carieră profesională.
 Conturarea managementului ca ştiinţă, a constat în sedimentarea succesivă a contribuţiilor unor curente diferite de gândire, ale unor personalităţi ştiinţifice sau ale vieţii practice, în jurul cărora s-au constituit şcoli şi mişcări care au marcat procesul respectiv.
 „Managementul organizaţiei, ca ştiinţă, studiază procesul de management şi relaţiile generate de
 acesta pentru a identifica, sistematiza şi generaliza legi, principii, reguli, concepte pe baza cărora se pot
 concepe noi metode şi tehnici capabile să asigure creşterea eficienţei şi eficacităţii activităţilor desfăşurate.”
 1.2 Obiectivele şi competenţele unităţii de studiu Cunoaşterea obiectului de studiu al managementului organizaţiei prezintă o deosebită importanţă atât pe plan teoretic dar mai ales în cel practic, întrucât de aceasta depinde bună funcţionare a activităţilor din cadrul organizaţiei.
 „Obiectul specific de studiu al ştiinţei managementului este reprezentat de relaţiile umane apărute
 în organizaţie – indiferent de natură sau dimensiunea activităţii – prin derularea proceselor de
 management”
 Exercitarea proceselor de management implică un tip aparte de relaţii între oameni, numite relaţii
 de management.
 „Relaţiile de management reprezintă, raporturile care se stabilesc între componenţii unui sistem
 (organizaţie) şi între aceştia şi componenţii altor sisteme (organizaţii) în procesele previzionării,
 organizării, antrenării şi evaluării activităţilor desfăşurate”
 1.3 Conţinutul unităţii de studiu
 Trăsăturile managementului organizaţiei: � este o ştiinţă economică de sinteză � are un puternic caracter interdisciplinar � are un puternic caracter aplicativ � este o ştiinţa centrată asupra omului organizaţional Managementul din zilele noastre cunoaşte o evoluţie rapidă generată de o serie de factori dintre
 care amintim: o dezvoltarea rapidă a tehnologiei microelectronice, care a revoluţionat multe din procesele prin
 care bunurile şi serviciile deveneau disponibile pentru clienţi; o capacitatea crescută a firmelor de a concura între ele datorită beneficiilor tehnologiei şi a
 existenţei din belşug a unei forţe de muncă bine calificată; o intrarea pe piaţa mondială a unor firme producătoare cu costuri reduse, din ţările asiatice, care
 au concurat cu firmele de tradiţie din Occident;
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 o cererile crescânde ale clienţilor pentru bunuri de consum şi servicii personale cât mai variate şi de calitate;
 o îmbunătăţirea masivă a sistemelor globale de comunicaţie, care a condus la obţinerea de informaţii mai bune şi la timp înainte de luarea deciziilor pentru cumpărători, vânzători şi intermediari/ agenţi;
 o o dezvoltată interconexiune între popoarele lumii datorită comerţului crescut şi contactelor culturale şi prin dezvoltarea călătoriilor şi transportului aerian.
 Principalele evoluţii şi orientări în managementul contemporan: � creşterea interdisciplinarităţii prin absorbirea şi asimilarea a noi şi noi elemente din alte ştiinţe,
 adaptarea acestora la nevoile concrete ale managementului aplicativ; � acceptarea caracterului anticipativ al conducerii reflectat de creşterea importanţei
 managementului strategic şi, firesc, a strategiilor de dezvoltare care definesc direcţiile de evoluţie viitoare a firmelor şi principalele obiective de atins într-o anumită perioadă de timp;
 � întărirea viziunii globale, integratoare a managementului; � creşterea flexibilităţii sistemelor de management care asigură un dinamism sporit ansamblului
 deciziilor şi acţiunilor factorilor de conducere; � profesionalizarea funcţiei de manager, reflectată, pe de o parte, de aptitudinile şi calităţile pe
 care le cere o asemenea funcţie, iar pe de alta parte şi de volumul deosebit de cunoştinţe şi de deprinderi pe care le implică practicarea ei cu succes;
 � accentuarea laturii motivaţionale, care reflectă schimbări privind abordarea de către management a factorului uman şi mai ales schimbări în ceea ce priveşte instrumentele de antrenare utilizate;
 � accentuarea caracterului naţional şi sectorial al managementului, în paralel cu creşterea universalităţii lui.
 1.4 Teme de discuţie
 1. Pornind de la definiţia managementului, propusă în curs, identificaţi cel puţin alte trei abordări de dată recentă.
 2. Definiţi şi caracterizaţi relaţiile de management. 3. Menţionaţi trăsăturile managementului organizaţiei. 4. Menţionaţi cele mai semnificative evoluţii şi orientări în managementul contemporan. 5. De ce este managementul necesar în organizaţiile de orice tip?
 1.5 Îndrumar pentru autoverificare
 1. Ansamblul proceselor de muncă desfăşurate în orice organizaţie se împart în : a) de management şi de execuţie; b) de motivare şi de ordonare; c) de muncă şi de execuţie; d) de conducere şi de creaţie.
 2. Accepţiunile generale atribuite managementului sunt: 1. Disciplină ştiinţifică; 2. carieră profesională; 3. centru de decizie; 4. proces; 5. persoană sau grupul de persoane; 6. curent ştiinţific. Alegeţi varianta corectă: a) (2,3,4,5); b) (1,2,5,6); c) (1,2,4,5); d) (1,2,3,4). 3. Selectaţi din următoarele variante definiţia managementului ca ştiinţă: a) studiază procesul de
 management în vederea sistematizării şi generalizării unor concepte, legi, principii, reguli, a conceperii de noi sisteme, metode şi tehnici ce conduc la creşterea eficienţei activităţii desfăşurate; b) studiază şi aplică legităţile, conceptele, metodele şi tehnicile specifice în practica socială; c) foloseşte talentul eficienţei activităţii desfăşurate; d) reflectă influenţa tipului de proprietate asupra relaţiilor de management.
 4. Procesul în care managerul operează cu trei elemente fundamentale – idei, lucruri şi oameni – realizând prin alţii obiectivele propuse, reprezintă definiţia managementului propusă de: a) E.F.L Brech; b) Koontz şi O`Donnell; c) H. Fayol; d) A. Mackensie.
 5. Obiectul de studiu al managementului organizaţiei este reprezentat de: a) relaţiile umane dintre
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 şefi şi subordonaţi; b) relaţiile umane apărute în organizaţie – indiferent de natura sau dimensiunea activităţii – prin procesele de management; c) relaţiile dintre organizaţie şi mediul extern; d) relaţiile dintre angajaţii organizaţiei, indiferent de nivelul ierarhic la care se situează posturile ocupate.
 6. Raporturile care se stabilesc între componenţii unei organizaţii şi între aceştia şi componenţii altor organizaţii în procesele previzionării, organizării, antrenării şi evaluării activităţilor desfăşurate, reprezintă definiţia: a) obiectului specific al managementului; b) relaţiilor de management; c) relaţiilor colegiale din cadrul organizaţiei; d) dimensiunii organizaţiei.
 7. Selectaţi tripla determinare a relaţiilor de management: a) socio-economică, tehnico-materială, tehnico-umană; b) socio-materială, tehnico-materială, socio-umană; c) socio-economică, tehnico-materială, socio-umană; d) socio, tehnico, .materială.
 8. Este o ştiinţă economică de sinteză, are un puternic caracter interdisciplinar, are un puternic caracter aplicativ, este o ştiinţă centrată asupra omului organizaţional, reprezintă trăsături ale: a) ştiinţei managementului; b) managementului organizaţiei; c) procesului de management; d) managementului secolului XX.
 9. Identificaţi factorul care a generat evoluţia rapidă a managementului: a) îmbunătăţirea masivă a sistemelor globale de comunicaţie; b) capacitatea scăzută a firmelor de a concura între ele; c) intrarea pe piaţă a unor firme cu costuri mari; d) cererile scăzute ale clienţilor pentru bunurile de consum.
 10. Identificaţi factorul care a generat evoluţia rapidă a managementului: a)deteriorarea accentuată a sistemelor de comunicaţie la nivel global; b)cererile scăzute ale clienţilor pentru bunurile de consum; c) capacitatea crescută a firmelor de a concura între ele; d) intrarea pe piaţă a unor firme cu costuri mari.
 1.6 Bibliografie: G.Căprărescu, D.G.Stancu, G.Aron – Managementul organizaţiei, Editura Universitară, Bucureṣti, 2012
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 U�ITATEA DE STUDIU 2. PROCESUL DE MA�AGEME�T ŞI FU�CŢIILE MA�AGEME�TULUI
 2.1 Introducere
 Conţinutul procesului de management este dat de ansamblul funcţiilor managementului.
 Figura 2.1 Procesul de management
 2.2 Conţinutul unităţii de studiu
 Funcţiile managementului
 Ansamblul de acţiuni relativ independente care se succed într-o anumită ordine în timp şi care sunt efectuate de orice subiect conducător care exercită o acţiune raţională asupra obiectului condus în vederea stabilirii şi realizării obiectivelor.1
 �r. crt.
 Funcţia Activităţi componente Rezultate
 1. PREVEDERE - ansamblul acţiunilor prin care se stabilesc
 obiectivele firmei pe termen
 scurt, mediu şi lung, se
 formulează modalităţile de
 acţiune în vederea realizării
 � prognozare; � planificare; � programare.
 � strategii; � planuri; � programe.
 1 T. Zorlentan, E. Burdus, G. Căprărescu, Managementul organizaţiei, Editura Economică, Bucureşti, 1999

Page 8
                        

MA�AGEME�T
 8
 acestora şi se fundamentează
 necesarul de resurse umane 2. ORGA�IZARE – ansamblul
 acţiunilor prin care se descompun procesele de muncă în componente primare, se grupează aceste componente pe locuri de muncă şi se atribuie spre realizare personalului firmei în vederea realizării obiectivelor
 � organizarea activităţii de bază; � organizarea muncii; � organizarea managerială.
 � structura organizatorică; � sistem decizional; � sistem informaţional; � metodele de management utilizate.
 3. COORDO�ARE - ansamblul mecanismelor pe care le foloseşte organizaţia pentru a stabili o legătură coerentă între activităţile unităţilor sale
 � comunicarea bilaterala şi multilaterala; � ascultarea activa.
 � eliminarea neînţelegerilor; � eliminarea disfuncţionalităţilor.
 4. A�TRE�ARE - ansamblul proceselor prin care se determină personalul organizaţiei să contribuie la realizarea obiectivelor stabilite, pe baza luării în considerare a factorilor motivaţionali.
 � motivarea pozitivă; � motivarea negativă.
 � creşterea competenţelor şi performanţelor individuale; � satisfacţia la locul de muncă; � dezvoltarea profesională.
 5. CO�TROL – REGLARE - procesul de monitorizare a activităţilor pentru ca mana-gementul firmei să se asigure că acestea au fost îndeplinite întocmai cum au fost planificate şi pentru a efectua eventualele corecţii, în cazul unor abateri semnificative
 � măsurarea realizărilor; � compararea rezulta-telor cu obiectivele stabilite şi evidenţierea abaterilor; � determinarea cauzelor care au generat abateri; � adoptarea deciziilor de eliminare a abaterilor.
 � eliminarea disfuncţiona-lităţilor; � restabilirea echilibrului.
 Trăsăturile procesului de management
 �r crt.
 TRĂSĂTURI CO�ŢI�UT
 1. unitar - funcţiile managementului constituie un tot unitar, fiind puternic corelate intre ele
 2. tipic - funcţiile managementului se regăsesc în toate tipurile de organizaţii şi la toate nivelurile managementului
 3. contextual - organizaţia trebuie să îşi adapteze principiile, regulile şi metodele generale la contextul în care sunt aplicate
 4. orientat pe conducerea oamenilor
 - prin procesul de management se conduc direct oamenii, iar prin intermediul lor se conduc activităţile necesare realizării obiectivelor organizaţiei
 5. continuu - ciclicitatea procesului de management este dată de repetarea anumitor activităţi pe care le desfăşoară managerul în activitatea practică
 6. se derulează pe faze - faza previzională, în care se stabilesc obiectivele firmei şi modul de acţiune pentru realizarea acestora - faza operativă, în care are loc realizarea obiectivelor prin organizarea activităţilor şi motivarea personalului - faza postoperativă, în care se evaluează rezultatele, se compară cu obiectivele iniţiale, se stabilesc abaterile respectiv cauzele care le-au generat şi se adoptă măsurile de reglare a lor

Page 9
                        

MA�AGEME�T
 9
 2.3 Teme de discuţie
 1. Definiţi procesul de management. 2. Specificaţi şi definiţi cele cinci funcţii ale managementului. 3. Menţionaţi principalele obiective ale funcţiei de prevedere. 4. Menţionaţi conţinutul funcţiei de organizare. 5. Menţionaţi şi explicaţi principalele caracteristici ale funcţiei de control-reglare. 6. Specificaţi trăsăturile procesului de management. 7. Identificaţi, în cadrul unei organizaţii pe care o cunoaşteţi, câteva poziţii manageriale şi analizaţi
 modul în care sunt realizate cele cinci funcţii ale managementului de către fiecare post în parte.
 2.4 Îndrumar pentru autoverificare
 1. Funcţionalitatea optimă a oricărui tip de organizaţie, este asigurată de două importante categorii de procese de muncă: a) de management şi de execuţie ; b) de motivare şi de coordonare; c) de muncă şi de execuţie; d) de conducere şi de creaţie.
 2. Funcţiile managementului identificate de H. Fayol în lucrarea sa “Administraţia industrială şi generală” sunt: a) a prevedea, a organiza, a comanda, a coordona, a controla: b) a organiza, a prognoza, a antrena, a controla, a coordona; c) a motiva, a comanda, a coordona, a controla, a prognoza; d) a comanda, a prevedea, a antrena, a coordona, a controla.
 3. Ansamblul acţiunilor prin care se stabilesc obiectivele firmei pe termen scurt, mediu şi lung, se formează modalităţile de acţiune în vederea realizării acestora şi se fundamentează necasarul de resurse umane, defineşte funcţia de: a) organizare; b) prevedere; c) coordonare; d) evaluare.
 4. Stabilirea rezultatelor finale care urmează să fie realizate; precizarea şi repartizarea obiectivelor pe fiecare compartiment; conceperea politicii de orientare şi coordonare, reprezintă obiective ale funcţiei de: a) prevedere; b) organizare; c) coordonare; d) control-reglare.
 5. Prognozarea, planificarea şi programarea sunt activităţi componente ale funcţiei de: a) organizare; b) planificare; c) antrenare; d) prevedere.
 6. Divizarea muncii; repartizarea sarcinilor pe membrii organizaţiei potrivit diviziunii muncii; alocarea resurselor necesare îndeplinirii obiectivelor stabilite, reprezintă conţinutul funcţiei de: a) antrenare; b) organizare; c) planificare; d) coordonare.
 7. Satisfacţia sau insatisfacţia în muncă a angajaţilor şi exercitarea eficientă atât a funcţiilor anterioare cât şi a funcţiei de control – reglare, reprezintă rezultatele efectuării corespunzătoare a funcţiei: a) antrenare; b) organizare; c) coordonare; d) control – reglare.
 8. Comunicarea bilaterală şi multilaterală şi ascultarea activă, sunt activităţi componente ale funcţiei de: a) coordonare; b) prevedere; c) organizare; d) control – reglare.
 9. Ansamblul proceselor prin care se determină personalul organizaţiei să contribuie la realizarea obiectivelor stabilite, pe baza luării în considerare a factorilor motivaţionali, defineşte funcţia de: a) prevedere; b) coordonare; c) antrenare; d) control-reglare.
 10. Care sunt rezultatele exercitării corespunzătoare ale funcţiei de control – reglare în cadrul unei organizaţii: a) structura organizatorică şi sistemul informaţional; b) eliminarea neînţelegerilor şi a disfuncţionalităţilor; c) eliminarea disfuncţionalităţilor şi restabilirea echilibrului organizaţiei; d) satisfacţia sau insatisfacţia în muncă a angajaţilor.
 11. Evaluarea operativă şi postoperativă a realizărilor firmei; compararea rezultatelor cu obiectivele iniţiale şi evidenţierea abaterilor; reprezintă principalele activităţi ale funcţiei de: a) antrenare; b) coordonare; c) control-reglare; d) motivare.
 12. Stabilirea şi delimitarea proceselor de muncă fizică şi intelectuală, a componentelor acestora, precum şi gruparea lor pe posturi, formaţii de muncă, comportamente şi atribuirea lor personalului corespunzător anumitor criterii economice, tehnice şi sociale în vederea realizării în cât mai bune condiţii a obiectivelor stabilite prin prevedere, defineşte funcţia de: a) prevedere; b) coordonare; c) control – reglare; d) organizare.
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 2.5 Bibliografie: G.Căprărescu, D.G.Stancu, G.Aron – Managementul organizaţiei, Editura Universitară, Bucureṣti, 2012
 U�ITATEA DE STUDIU 3. FORMAREA ŞI DEZVOLTAREA ŞTII�ŢEI MA�AGEME�TULUI
 3.1 Conţinutul unităţii de studiu
 Şcolile de management
 Şcoli de management
 Reprezentanţi Contribuţii
 Clasică - tradiţională, tehnicistă, a
 universaliştilor
 Henry Fayol, Frederick Winslow Taylor, Henry Ford, Henry Gantt, Frank şi Lilian Gilberth, Harold Koontz, Cyril O’Donnel, Lyndall F.Urwick, Max Weber ş.a.
 • contribuţia decisivă la conturarea ştiinţei managementului;
 • delimitarea funcţiilor managementului şi funcţiunilor organizaţiei;
 • elaborarea unor principii ştiinţifice de management;
 • dezvoltarea unor principii şi metode utilizate în practică şi în prezent, precum:
 o principiul organizării muncii, ce a permis divizarea activităţilor şi operaţiilor, precum şi specializarea personalului;
 o principiul diviziunii muncii a dus la măsurarea cu exactitate a timpilor şi îmbunătăţirea metodelor de lucru, precum şi la creşterea spectaculoasă a productivităţii muncii şi la progres economic şi social;
 o dezvoltarea legăturii dintre câştigurile salariale şi rezultatele obţinute.
 Sociologică - a relaţiilor umane,
 behavioristă, comportistă
 Douglas Mc. Gregor, David Mc Lelland, Elton Mayo, Chris Arghiris, Abraham Maslow, Herbert Simon, Robert Lickert, F.Herzberg, B.F.Skinner, J.S.Adams, Michael Croazier, Alberto Moreno, C.Handy, R.Weber, M.Gvisiani, J.Indraskiewicz ş.a.
 • subliniază importanţa omului în organizaţie, demonstrând că succesul sau eşecul organizaţiei depinde de calitatea oamenilor, modul în care acţionează şi se comportă în organizaţie şi în afara ei;
 • prezintă necesitatea adaptării metodelor de management specificului oamenilor conduşi;
 • pentru prima oară evidenţiază necesitatea colaborării dintre conducere şi executanţi;
 • descoperă pentru prima oară că în orice organizaţie se găseşte organizarea informală sau “fantomă”;
 • demonstrează că angajaţii unei organizaţii nu sunt interesaţi doar de latura materială a muncii, exclusiv de salariu, motivaţia în muncă putând fi realizată şi cu alte stimulente.
 A. Kauffman, J. Starr, C. Afanisiev, F. Goronzy,
 � instrumentarul managerial este completat şi adaptat la cerinţele practicii sociale;
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 Cantitativă E.Kameniter, ş.a.
 � abordarea riguroasă a fenomenelor şi proceselor economice care se pretează la comensurarea eforturilor, efectelor şi eficienţei economice.
 Sistemică
 P. Drucker, H. Mintzberg, M. Porter, J. Child, H.A. Simon, C. Barnard, J.Melese, J.Child ş.a.
 • organizaţia este considerată un organism viu, aflată într-o strânsă relaţie cu mediul extern;
 • necesitatea adaptării, reglării activităţii organizaţiei la nevoile mediului extern în care funcţionează;
 • urmărirea de către organizaţie a unor variabile cheie: oameni, tehnologie, structuri organizatorice, mediul extern;
 • promovează conceptul de sinergie – în condiţiile funcţionării normale firma obţine efecte ce nu reprezintă simpla însumare ci multiplicarea lor.
 Contingentă - contextuală
 P.R.Lawrence şi J.W.Lorch (promotorii denumirii de şcoală contingentă), D.S. Pugh, D.J.Hickson, T.Burns, G.M.Stalker ş.a.
 • demonstrează că problemele legate de structura organizaţiei şi de stilul de management practicat depind hotărâtor de combinaţia optimă a mediului extern, factorii tehnologici, comportamentul şi motivaţia oamenilor;
 • promovează un instrumentar de specialitate aplicat în funcţie de context;
 • ia în considerare circumstanţele, aspecte ale procesului de management, generate de situaţiile concrete cu care se confruntă;
 • consideră că fiecare dintre şcolile anterioare poate fi folosită, valorizată, în funcţie de specificul situaţiei în care se desfăşoară procesul de management.
 3.2 Teme de discuţie
 1. Care sunt precursorii ştiinţei managementului? 2. Care sunt şcolile de management? 3. În ce constă abordarea clasică/sociologică/cantitativă/sistemică/ contingentă? 4. Prezentaţi contribuţia lui Frederick W. Taylor/ Henry Fayol/Henry Ford la ştiinţa
 managementului. 5. Prezentaţi caracteristicile/contribuţiile/limitele şcolii clasice/ sociologice/cantitative/ sistemice/
 contingente. 6. Dezvoltaţi teoriile comportamentului uman. 7. Prezentaţi specificul abordărilor ştiinţei managementului în şcoala românească.
 3.3 Îndrumar pentru autoverificare
 1. Printre precursorii ştiinţei managementului nu se numără: a) James Watt; b) Henry Fayol; c) Robert Owen; d) Charles Babbage.
 2. Principalele şcoli care au marcat evoluţia managementului ca ştiinţă sunt: a) modernă, clasică, neoclasică, sociologică, cantitativă; b) clasică, sistematică, sociologică, cantitativă, calitativă; c) clasică,
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 sociologică, cantitativă, sistemică, contextuală; d) clasică, neoclasică, sistematică, psihologică, cantitativă. 3. Utilizarea unor concepte, noţiuni, metode, tehnici predominant economice, cu un interes exagerat
 asupra activităţilor de producţie, în care funcţiile managementului exercitate prioritar sunt organizarea şi controlul, reprezintă caracteristici ale şcolii: a) clasice; b) sociologice; c) cantitative; d) contingente.
 4. Şcoala reprezentată prin Frederick W.Taylor, Henry Fayol şi Henry Ford este: a) clasică; b) sociologică; c) cantitativă; d) contingentă.
 5. Identificarea funcţiilor managementului, relevarea calităţilor fizice, morale, mentale şi educaţionale necesare managerului şi formularea unor principii specifice managementului reprezintă contribuţii aduse dezvoltării managementului, de către: a) Frederick W.Taylor; b) Henry Fayol; c) Henry Ford; d) Max Weber.
 6. Abordarea cu prioritate a activităţilor incluse în funcţiunea de resurse umane a organizaţiei, aducând o critică severă şcolii clasice, reprezintă caracteristici ale şcolii: a) sociologice; b) cantitative; c) sistemice; d) contingente.
 7. Şcoala care arată necesitatea ca metodele de management să fie adaptate specificului oamenilor conduşi şi descoperă pentru prima oara organizarea informală, reprezintă două dintre contribuţiile şcolii: a) clasice; b) sociologice; c) cantitative; d) contingente.
 8. Teoriile X şi Y au fost elaborate în cadrul şcolii: a) clasice; b) sociologice; c) cantitative; d) contingente.
 9. Utilizarea unor cunoştinţe aparţinând matematicii, statisticii, analizei economice etc., accent pus pe funcţiile de prevedere şi control-evaluare, fiind cel mai des abordate funcţiunile de cercetare-dezvoltare şi producţie, reprezintă caracteristici ale şcolii: a) clasice; b) sociologice; c) cantitative; d) contingente.
 10. Tendinţa de abordare mecanică a fenomenelor şi proceselor de management, ceea ce nu poate fi exprimat matematic şi statistic este ignorat, reprezintă limite ale şcolii: a) clasice; b) sociologice; c) cantitative; d) contingente.
 11. Organizaţia tratată ca pe un organism viu, aflată într-o strânsă relaţie cu mediul şi se promovează conceptul de sinergie, reprezintă contribuţii ale şcolii: a) clasice; b) sociologice; c) sistemice; d) contingente.
 12. Noua abordare a managementului prin care se consideră că fiecare dintre şcolile anterioare de management poate fi folosită, valorizată, în funcţie de specificul situaţiei în care se desfăşoară procesul de management, reprezintă contribuţie a şcolii: a) clasice; b) sociologice; c) cantitative; d) contingente.
 3.4 Bibliografie: G.Căprărescu, D.G.Stancu, G.Aron – Managementul organizaţiei, Editura Universitară, Bucureṣti, 2012
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 U�ITATEA DE STUDIU 4. MA�AGERUL 4.1 Introducere
 Managerul este definit ca fiind persoana care exercită funcţiile managementului în virtutea
 obiectivelor, sarcinilor, competenţelor şi responsabilităţilor specifice funcţiei pe care o ocupă.
 4.2 Conţinutul unităţii de studiu
 Caracteristicile managerilor
 �r. crt.
 Caracteristici Conţinut
 1. influenţa imediată asu-pra proceselor de execuţie
 - managerii realizează obiectivele firmei influenţându-i pe alţii, determinându-i să desfăşoare o serie de acţiuni
 2. dubla profesionalizare - pe lângă cunoştinţele de specialitate, cerute de formaţia de bază (medic, inginer, profesor, etc.) managerul are nevoie de o serie de cunoştinţe specifice derulării corecte a actului managerial
 3. caracterul creator al muncii desfăşurate
 - trăsătura dată de multitudinea şi diversificarea situaţiilor cu care se confruntă zilnic managerul, situaţii care cer rezolvări inedite
 4. autoritatea - însoţită de responsabilitatea juridică şi morală 5. suprasolicitarea - generată atât de conţinutul diferit al activităţilor desfăşurate pe
 parcursul unei zile de muncă cât şi de extinderea zilei de muncă dincolo de timpul de muncă reglementat oficial
 Categorii de manageri
 Criteriu
 Categorie Caracteristici
 După nivelul ierarhic
 Manageri de nivel inferior
 (supraveghetori)
 răspund de producţia curentă a bunurilor şi serviciilor şi petrec cea mai mare parte a timpului comunicând şi rezolvând problemele legate de aceasta. Sunt cunoscuţi sub denumiri ca: şef de secţie, şef de atelier, supraveghetor, maistru etc.
 Manageri de nivel mediu (middle management)
 transformă strategiile şi politicile globale comunicate de către managerii de vârf în obiective şi programe specifice. Ex: manageri de vânzări, de produs, de proiect.
 Manageri de nivel superior
 (top management)
 stabilesc obiectivele, strategiile şi politicile, reprezintă organizaţia în raporturile cu administraţia centrală şi/sau locală şi cu partenerii de afaceri, fiind răspunzători de procesele decizionale de ansamblu ale organizaţiei.
 După natura activităţii
 coordonate
 Manageri funcţionali
 sunt responsabilii unor arii specializate în operaţiuni, cum ar fi: contabilitate, personal, financiar, marketing, producţie, cercetare-dezvoltare.
 Manageri generali conduc o firmă, sucursală, filială în care se desfăşoară mai multe activităţi strâns legate între ele.
 Stiluri de management
 Stilul de management este modul specific de comportament prin care se exteriorizează calităţile,
 cunoştinţele şi aptitudinile managerului în relaţiile cu subordonaţii şi omologii săi.
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 Stil de management
 Caracterizare
 Participativ
 � presupune că managerul îşi bazează deciziile sau acţiunile pe ideile şi sugestiile oamenilor care vor fi direct afectaţi de decizie. Acest stil este caracterizat prin: preocuparea faţă de obiectivele firmei fără a se neglija însă problemele angajaţilor, antrenarea întregului grup direct implicat în fundamentarea şi adoptarea deciziilor, delegarea largă a autorităţii şi responsabilităţii; încrederea şi respectul faţă de oameni;
 Autoritar
 � caracterizat prin: adoptarea deciziilor în mod individual, lipsa delegării de autoritate şi responsabilitate, control şi directivitate excesive, lipsa de interes faţă de eventualele probleme ale angajaţilor; lipsa încrederii şi a respectului faţă de oameni
 Participativ-autoritar
 � este cel mai frecvent întâlnit în practica managerială şi îmbină caracteristici ce aparţin celor două stiluri mai sus menţionate.
 4.3 Teme de discuţie
 1. Specificaţi definiţia managerului. 2. Menţionaţi caracteristicile managerului. 3. Menţionaţi şi detaliaţi cunoştinţele, calităţile şi aptitudinile necesare unui manager. 4. Definiţi stilul de management. 5. Care sunt principalii factori de influenţă ai stilului de management? 6. Menţionaţi şi argumentaţi cele trei stiluri de management.
 4.4 Îndrumar pentru autoverificare
 1. După sfera de cuprindere a activităţilor coordonate, managerii pot fi: 1.generali; 2.de nivel mediu; 3.de nivel superior; 4.funcţionali; 5.de nivel inferior: a) (1,2); b) (1,5); c) (1,4); d) (1,3).
 2. Manifestarea calităţilor, cunoştinţelor, aptitudinilor de management în relaţiile cu subordonaţii, omologii sau şefii, desemnează: a) tipul de manager; b) stilul de management; c) tipul de lider; d) tipul de decident.
 3. Nu este trăsătură a managerilor: a) influenţa directă asupra producţiei; b) dubla profesionalizare; c) caracterul accentuat creator al muncii desfăşurate; d) autoritarismul.
 4. Următoarele roluri specifice: de reprezentare, de leader, de agent de legătură, sunt exercitate de manageri în domeniul: a) interpersonal; b) decizional; c) cultural; d) informaţional.
 5. Inteligenţa, capacitatea de a recunoaşte şi accepta noul, imaginaţia, capacitatea de prevedere, sunt calităţi cerute managerului grupate în funcţie de: a) caracter; b) personalitate; c) aptitudini; d) intelect.
 6. Persoana care exercită funcţiile managementului în virtutea obiectivelor, sarcinilor, competenţelor şi responsabilităţilor specifice funcţiei pe care o ocupă, defineşte: a) leader-ul; b) decidentul individual; c) managerul; d) întreprinzătorul.
 7. Următorii factori: autoritarismul, directivitatea, relaţia cu subordonaţii, orientarea faţă de problemele subordonaţilor, metodele şi tehnicile de management utilizate, influenţează: a) tipul de manager;b) stilul de management; c) stilul de leadership; d) stilul întreprinzătorului.
 8. Stilurile de management democrat, autoritar, participativ-autoritar se clasifică astfel după: a) competenţele şi calităţile managerului; b) trăsăturile de caracter; c) autoritarism; d) nivel ierarhic.
 9. Numărul de persoane aflate în directa subordonare a unui manager arată : a) nivelul ierarhic; b) relaţia de coordonare ; c) ponderea ierarhică ; d) gradul de standardizare.
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 4.5 Bibliografie: G.Căprărescu, D.G.Stancu, G.Aron – Managementul organizaţiei, Ed. Universitară, Buc., 2012
 U�ITATEA DE STUDIU 5. LIDER ŞI LEADERSHIP
 5.1 Introducere
 Lider şi leadership
 Concept
 Definire Trăsături Clasificare
 Lider
 Persoana care, în virtutea trăsăturilor de personalitate şi a calităţilor intelectuale, obţine accesul la putere influenţând comportamentul altor indivizi.
 Inteligenţă, energie, încrederea în sine, spirit dominator, onestitate şi integritate, stabilitate emoţională, nevoia de realizare, viziune, capa-citatea de a comunica şi realiza această viziune, puterea de a influenţa persoa-nele din jurul său, exemplu pentru ceilalţi, abilitatea de a dezvolta alţi lideri.
 1. din punct de vedere a autorităţii acordate: lider formal, lider informal;
 2. din perspectiva autorităţii acordate: liderul autocratic (tiranul), liderul demo-cratic (patriarhul), liderul neimplicat (dezinteresat);
 3. după funcţionarea psihică: liderul narcisist, liderul po-sesiv, liderul seducător, liderul înţelept.
 Concept Definire Conţinut Clasificare
 Leadership
 Acel stil de conducere a oamenilor concentrat pe dezvoltarea pe termen lung de viziuni, valori şi obiective, pe ataşamentul angajaţilor faţă ele şi pe orientarea eforturilor pentru realizarea lor.
 • o anumită viziune care ţine seama de interesele legitime ale tuturor persoa-nelor implicate;
 • o strategie prin care se concretizează această viziune prin integrarea forţelor din mediul ambiant al organizaţiei cu factorii interni care vor influenţa realizarea obiectivelor;
 • o susţinere cu resurse a aplicării strategiei fixate pentru organizaţie;
 • un grup de persoane foarte motivate care prin poziţiile cheie pe care le deţin în organizaţie să poată susţine transformarea viziunii în realitate.
 În funcţie de caracteristicile manageriale şi psiho-sociologice: autocratic, birocratic, democratic, laissez-faire, interpersonal, organizaţional, strategic.
 5.2 Teme de discuţie
 1. Definiţi noţiunea de lider. 2. Menţionaţi principalele trăsături ale lider-ului.
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 3. Clasificaţi lider-ul după criteriul autorităţii acordate. 4. Clasificaţi lider-ul din perspectiva autorităţii exercitate. 5. Clasificaţi lider-ul după funcţionarea psihică. 6. Prezentaţi conceptul de leadership. 7. Prezentaţi tipologia leadership-ului.
 5.3 Îndrumar pentru autoverificare
 1. Persoana care, în virtutea trăsăturilor de personalitate şi a calităţilor intelectuale, obţine accesul la putere influenţând comportamentul altor indivizi, defineşte: a) managerul; b) decidentul; c) eroul; d) liderul.
 2. Clasificarea liderilor în: lideri formali şi lideri informali, este după următorul criteriu: a) autoritatea acordată; b) din perspectiva autorităţii exercitate; c) după funcţionarea psihică; d) după nivelul ierarhic ocupat.
 3. Liderul desemnat oficial, învestit cu autoritate formală atribuită postului, ce poate direcţiona membrii grupului folosind ca mecanisme de influenţare consideraţia şi structurarea, este: a) liderul formal; b) liderul informal; c) liderul autocratic; d) liderul democratic.
 4. Liderul cu apariţie spontană, ce se poate afla în una din următoarele ipostaze: lider de misiune, lider socio-emoţional, este: a) liderul formal; b) liderul informal; c) liderul autocratic; d) liderul democratic.
 5. Clasificarea liderilor în: autocratic, democratic, neimplicat, este după următorul criteriu: a) formalitate; b) din perspectiva autorităţii exercitate; c) după funcţionarea psihică; d) după nivelul ierarhic ocupat.
 6. Liderul ce reprezintă o autoritate, retrasă, care nu ajunge să coaguleze efortul colectiv, este: a) liderul formal; b) liderul informal; c) liderul autocratic; d) liderul neimplicat.
 7. Liderul orientat către propria imagine, ce se consideră purtătorul unor idei şi proiecte măreţe, dând dovadă de o mare agresivitate, orientată spre acţiune, este: a) liderul narcisist; b) liderul posesiv; c) liderul seducător; d) liderul înţelept.
 8. Liderul marcat de dorinţa de a avea lucruri şi oameni, netolerând nici o rezistenţă, aşteptând de la colaboratori pasivitate şi supunere, este: a) liderul narcisist; b) liderul posesiv; c) liderul seducător; d) liderul înţelept.
 9. Liderul ce reprezintă individul adult şi împlinit ce respectă personalitatea celorlalţi, care este ascultat dar nu temut, ce-şi pune întreaga energie în serviciul comunităţii, este: a) liderul narcisist; b) liderul posesiv; c) liderul seducător; d) liderul înţelept.
 10. Procesul de direcţionare şi influenţare a activităţilor desfăşurate de membrii unui grup, defineşte: a) procesul de management; b) leadership-ul; c) decizia de management; d) managementul crizei.
 11. Stilul de leadership, caracterizat prin supravegherea strictă a subordonaţilor, sentiment de temă insuflat acestora, frica acţionând ca modalitate de control, este: a) autocratic; b) birocratic; c) democratic; d) laissez-faire.
 12. Stilul de leadership, caracterizat prin faptul ca în limitele unor direcţii generale de acţiune stabilite de top-management, se acordă libertate de acţiune angajaţilor, este: a) autocratic; b) birocratic; c) democratic; d) laissez-faire.
 5.4 Bibliografie: G.Căprărescu, D.G.Stancu, G.Aron – Managementul organizaţiei, Editura Universitară, Bucureṣti, 2012
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 U�ITATEA DE STUDIU 6. ORGA�IZAŢIA CA OBIECT AL MA�AGEME�TULUI
 6.1 Introducere
 Cele două mari teme ale abordării organizaţiei
 �r.crt Tema Caracteristica 1. Funcţională Subordonează întreaga derulare a vieţii organizaţionale realizării
 performanţelor, procesele de muncă fiind modalităţile prin care se ating scopurile propuse. Salariaţilor li se oferă mai multă putere pentru a-şi realiza mai eficient obiectivele care le revin în cadrul sistemului;
 2. Democratică Angajaţii dispun de posibilităţi sporite de control care le permite nu numai buna realizare a obiectivelor atribuite ci şi controlul asupra nivelului şi modului de realizare a propriilor interese.
 Perspective asupra organizaţiei
 �r.crt Organizaţia este Caracteristici 1. maşină mecanism ale cărui rotiţe trebuie unse şi să fie la locul lor 2. organism viu sistem biologic care se adaptează la mediul său 3. creier organ intern central care reuneşte şi prelucrează informaţiile şi comandă
 organele interne. 4. cultură un grup, o comunitate care-şi creează valori comune şi legături de
 apartenenţă. 5. sistem politic un loc în care se guvernează; unde indivizii se aliază sau se opun în
 încercarea de a-şi apăra interesele. 6. închisoare mentală un loc unde psihicul uman se manifestă, unde pasiunile se exprimă,
 creatoare de plăcere şi de angoase 7. instrument de
 dominare un instrument în slujba unei oligarhii care doreşte să-şi perpetueze dominaţia
 Organizaţia ca sistem
 �r.crt Caracteristici Conţinut 1. Organism
 complex
 încorporează resurse umane , materiale, financiare şi informaţionale între care se stabilesc legături multiple şi stabile prin care se asigură funcţionalitatea organizaţiei
 2. Organism socio-economic
 angajaţii desfăşoară procese de muncă sau intelectuale, generatoare de noi produse, lucrări sau servicii
 3. Organism tehnico-material
 între mijloacele de muncă, materiile prime şi materialele utilizate se stabilesc relaţii de interdependenţă care contribuie la atingerea obiectivelor fundamentale ale organizaţiei;
 4. Organism dinamic, adaptiv
 sub impulsul progresului tehnic, al factorilor endogeni şi exogeni, organizaţia îşi adaptează necontenit funcţiile, conform evoluţiei pieţei.
 5. Organism deschis exprimat prin intrări (utilaje, materii prime, materiale, combustibili, informaţii, bani, forţă de muncă), procese de producţie şi ieşiri (produse, servicii, bani şi informaţii destinate sistemelor din care face parte. Caracterul de sistem deschis este dat de relaţiile pe multiple planuri, stabilite între organizaţie şi alte sisteme cu care aceasta intră în contact în cadrul pieţei.
 6. Organism cu reglare proprie
 corespunzător obiectivelor proprii îşi organizează singură activitatea, se autoconduce, se autofinanţează şi autogestionează, integrându-se organic în
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 ansamblul economiei naţionale
 6.2 Teme de discuţie
 1. Arătaţi modul de implicare al organizaţiilor în viaţa dumneavoastră, ca persoană. 2. Prezentaţi şi explicaţi cele două mari teme de discuţi legate de organizaţie 3. Care sunt perspectivele din care este abordată organizaţia în literatura de specialitate? Care
 dintre ele corespunde cel mai bine viziunii dumneavoastră asupra organizaţiei? 4. Prezentaţi şi explicaţi caracteristicile organizaţiei ca sistem.
 6.3 Îndrumar pentru autoverificare
 1. Grupul de persoane care contribuie la realizarea în comun a unui scop, folosind mijloace specifice defineşte: a) instituţia; b) organizaţia; c)organismul social; d) sistemul vieţii sociale
 2. Abordarea care subordonează întreaga derulare a vieţii organizaţionale realizării performanţelor, procesele de muncă fiind modalităţile prin care se ating scopurile propuse corespunde temei: a) istorice; b) funcţionale; c) filozofice; d) democratice.
 3. Abordarea potrivit căreia angajaţii dispun de posibilităţi sporite de control care le permite nu numai buna realizare a obiectivelor atribuite ci şi controlul asupra nivelului şi modului de realizare a propriilor interese corespunde temei: a) istorice; b) funcţionale; c) filozofice; d) democratice.
 4. Organizaţia considerată un mecanism ale cărui rotiţe trebuie unse şi să fie la locul lor corespunde unei viziuni în care organizaţia este: a) un mecanism; b) un creier; c) un organism viu; d) o cultură
 5. Organizaţia considerată un sistem biologic care se adaptează la mediul său corespunde perspectivei în care organizaţia este: a) un mecanism; b) un creier; c) un organism viu; d) o cultură
 6. Locul în care se guvernează; unde indivizii se aliază sau se opun în încercarea de a-şi apăra interesele corespunde unei viziuni în care organizaţia este: a) un mecanism; b) un creier; c) sistem politic; d) închisoare mentală
 7. Organizaţia care încorporează resurse umane , materiale, financiare şi informaţionale între care se stabilesc legături multiple şi stabile prin care se asigură funcţionalitatea exprimă trăsătura de organism: a) viu; b)complex; c) sensibil; d) adaptabil.
 8. Locul în care angajaţii desfăşoară procese de muncă sau intelectuale, generatoare de noi produse, lucrări sau servicii exprimă trăsătura organizaţiei de organism: a) socio-economic; b) viu; c) complex; d) dinamic.
 9. Intre mijloacele de muncă, materiile prime şi materialele utilizate se stabilesc relaţii de interdependenţă care contribuie la atingerea obiectivelor fundamentale ale organizaţiei exprimă trăsătura organizaţiei de organism: a) complex; b)adaptiv; c) tehnico-material; d)socio-economic.
 10. Organizaţia îşi adaptează necontenit funcţiile, conform evoluţiei pieţei, sub impulsul progresului tehnic, al factorilor endogeni şi exogeni, ceea ce exprima trăsătura organizaţiei de organism: a) viu; b)deschis; c) adaptiv; d)complex
 11. Intrările (utilaje, materii prime, materiale, combustibili, informaţii, bani, forţă de muncă), procesele de producţie şi ieşirile (produse, servicii, bani şi informaţii )destinate sistemelor din care face parte materializează trăsătura organizaţiei ca sistem: a)tehnico-materiala; b) viu; c) deschis; d)complex
 12. Corespunzător obiectivelor proprii îşi organizează singură activitatea, se autoconduce, se autofinanţează şi autogestionează, integrându-se organic în ansamblul economiei naţionale caracterizează organizaţia ca un organism: a)socio-economic; b) cu reglare proprie; c)complex; d)adaptiv.
 6.4 Bibliografie: G.Căprărescu, D.G.Stancu, G.Aron – Managementul organizaţiei, Editura Universitară, Bucureṣti,
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 2012
 U�ITATEA DE STUDIU 7. FU�CŢIU�ILE ORGA�IZAŢIEI
 7.1 Introducere
 Iniţiatorul conceptului de funcţiune a fost Henry Fayol, care a identificat următoarele funcţiuni ale
 organizaţiei: tehnică, comercială, financiară, contabilă, de securitate şi administrativă. Organizarea este subordonată atingerii obiectivelor previzionate, constituind un mijloc pentru
 realizarea lor, acestea pot fi: obiective fundamentale, obiective derivate de gradul I, obiective derivate de gradul II, obiective specifice, obiective individuale.
 În funcţie de conţinut, organizarea se împarte în două forme principale: organizarea procesuală şi organizarea structurală.
 Organizarea procesuală constă în stabilirea principalelor categorii de muncă a proceselor necesare realizării ansamblului de obiective ale organizaţiei. Componentele organizării procesuale sunt:
 funcţiunile, activităţile, atribuţiile şi sarcinile. Funcţiunile organizaţiei
 Funcţiune Conţinut Activităţi
 Cercetare - dezvoltare
 Ansamblul activităţilor desfăşurate în cadrul organizaţiei în vederea desco-peririi de idei noi şi a transformării acestora în noutăţi utile.
 - cercetare, proiectare şi modernizarea serviciilor conform tendinţelor pieţei;
 - investiţii pentru extinderea, modernizarea şi/sau înnoirea echipamentelor, tehnologiilor, spaţiilor de servire, producţie (pentru alimentaţie publică), depozitare, vânzare;
 - organizarea activităţilor de bază şi a managementului;
 - previzionarea funcţionării firmei.
 Producţie
 Ansamblul activităţilor prin care se transformă materiile prime, materialele în produse sau servicii în vederea realizării obiectivelor organizaţiei.
 - programarea, lansarea şi fabricarea produselor / prestării serviciilor;
 - asigurarea calităţii produselor/serviciilor prestate;
 - întreţinere-reparaţii utilaje/echipamente; - producţia auxiliară.
 Comercială
 Ansamblul activităţilor prin care se procură mijloacele necesare desfăşurării activităţii organizaţiei şi se comercializează produsele sau serviciile acesteia.
 - aprovizionare; - vânzare; - marketing.
 Financiar-contabilă
 Ansamblul activităţilor prin care se asigură resursele necesare îndeplinirii obiectivelor organizaţiei şi se înregistrează şi evidenţiază rezultatele economice ale acesteia.
 - financiară; - contabilă; - controlul financiar de gestiune.
 Ansamblul activităţilor desfă-şurate în cadrul organizaţiei în domeniul asigurării şi dezvoltării resurselor umane în vederea
 - recrutarea personalului; - selecţia personalului; - încadrarea; - integrarea profesională;
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 Personal
 realizării obiectivelor organizaţiei. - evaluarea performanţelor individuale; - satisfacţia în muncă; - promovarea personalului; - motivarea personalului; - formarea/perfecţionarea personalului; - gestiunea carierelor; - administrarea personalului; - protecţia şi securitatea muncii; - relaţiile sindicat/patronat; - metode de recrutare utilizate de firmă; - metode şi criterii de selecţie a personalului; - strategii privind resursele umane.
 7.2 Teme de discuţie
 1. Definiţi organizarea procesuală. 2. Prezentaţi componentele organizării procesuale. 3. Definiţi conceptul de funcţiune a organizaţiei. 4. Prezentaţi situaţiile în care se poate afla o funcţiune. 5. Prezentaţi criteriile luate în considerare la proiectarea funcţiunilor organizaţiei. 6. Menţionaţi funcţiunile unei organizaţii. 7. Prezentaţi funcţiunea de cercetare-dezvoltare/producţie/comercială/ financiar-contabilă/resurse
 umane.
 7.3 Îndrumar pentru autoverificare
 1. Descompunerea proceselor de muncă fizică şi intelectuală în elemente componente în scopul regrupării acestora în vederea realizării obiectivelor organizaţiei, defineşte: a) organizarea procesuală; b) funcţia de organizare; c) funcţia de coordonare; d) funcţiunea.
 2. Totalitatea activităţilor desfăşurate de personalul de o anumită specialitate în scopul realizării obiectivelor derivate de gradul I, rezultate din obiectivele generale ale organizaţiei, defineşte: a) organizarea procesuală; b) funcţia de organizare; c) funcţia de coordonare; d) funcţiunea.
 3. Când ansamblul activităţilor specifice acesteia se desfăşoară în cadrul organizaţiei respective, înseamnă ca funcţiunea se află în situaţia: a) potenţială; b) virtuală; c) integrată; d) reală.
 4. Criteriul care cere gruparea într-o funcţiune a acelor activităţi între care se află relaţii de completare reciprocă sau auxiliaritate, este: a) criteriul identităţii activităţilor, grupate într-o funcţiune; b) criteriul de complementaritate: c) criteriul convergenţei; d) criteriul de asociere.
 5. Reprezintă funcţiuni ale firmei: a) prevederea, organizarea, coordonarea, antrenarea, control-reglarea; b) cercetarea-dezvoltarea, producţia, comercială, financiar-contabilă, de personal; c) prevederea, organizarea, coordonarea, financiar-contabilă, de personal; d) cercetarea-dezvoltarea, producţia, comercială, antrenarea, control-reglarea.
 6. Ansamblul activităţilor desfăşurate în cadrul organizaţiei în vederea descoperirii de idei noi şi a transformării acestora în noutăţi utile, defineşte funcţiunea: a) de cercetare-dezvoltare; b) de producţie; c) comercială; d) financiar-contabilă.
 7. Ansamblul activităţilor prin care se transformă materiile prime, materialele în produse sau servicii în vederea realizării obiectivelor organizaţiei, defineşte funcţiunea: a) de cercetare-dezvoltare; b) de producţie; c) comercială; d) financiar-contabilă.
 8. Ansamblul activităţilor prin care se procură mijloacele necesare desfăşurării activităţii organizaţiei şi se comercializează produsele sau serviciile acesteia, defineşte funcţiunea: a) de cercetare-dezvoltare; b) de producţie; c) comercială; d) financiar-contabilă.
 9. Activitatea menită să asigure în mod complet, complex şi la timp a materiilor prime, materialelor etc., necesare desfăşurării fără întrerupere şi în bune condiţii a procesului de producţie,
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 defineşte una din activităţile componente ale funcţiunii comerciale: a) aprovizionarea; b) vânzarea; c) marketing-ul; d) promovare.
 10. Activitatea ce vizează livrarea produselor, serviciilor, precum şi încasarea contravalorii acestora, deci trecerea produselor / serviciilor din sfera producţiei în sfera circulaţiei, defineşte una din activităţile componente ale funcţiunii comerciale: a) aprovizionarea; b) vânzarea; c) marketing-ul; d) promovare.
 11. Ansamblul activităţilor prin care se asigură resursele necesare îndeplinirii obiectivelor organizaţiei şi se înregistrează şi evidenţiază rezultatele economice ale acesteia, defineşte funcţiunea: a) de cercetare-dezvoltare; b) de producţie; c) comercială; d) financiar-contabilă.
 12. Ansamblul activităţilor desfăşurate în cadrul organizaţiei în domeniul asigurării şi dezvoltării resurselor umane în vederea realizării obiectivelor organizaţiei, defineşte funcţiunea: a) de cercetare-dezvoltare; b) de producţie; c) comercială; d) de resurse umane.
 7.4 Bibliografie: G.Căprărescu, D.G.Stancu, G.Aron – Managementul organizaţiei, Editura Universitară, Bucureṣti, 2012
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 U�ITATEA DE STUDIU 8. CULTURA ORGA�IZAŢIO�ALĂ
 8.1 Introducere
 Cultura organizaţională cuprinde ansamblul produselor artificiale, a valorilor şi conceptelor de
 bază, a modurilor de gândire şi de comportament acceptate general într-o organizaţie ca bază comună
 de acţiune.
 8.2 Conţinutul unităţii de studiu
 Vizibilitatea culturii organizaţionale
 �r. crt.
 Părţi ale culturii Componente
 1. Vizibilă Produse artificiale, actori, eroi, perspective individuale, perspective ale organizaţiei
 2. Invizibilă Credinţe, valori, norme, concepţii ale managementului
 Componente vizibile ale culturii organizaţionale
 �r. Crt.
 Componenta Descriere
 1. Produse artificiale fizice - componentele cele mai tangibile ale culturii organizaţiei.
 Dimensiunea şi arhitectura clădirilor administrative şi de producţie, amplasarea şi mobilierul birourilor, amenajarea spaţiilor deschise, facilităţile pentru crearea confortului - biblioteci, restaurante sau bufete de incintă, cabinete medicale, săli şi terenuri de sport, studiouri audio-vizuale – vestimentaţia angajaţilor automobilele firmei şi ale personalului.
 2. Produse artificiale de comportament - componente culturale care dau substanţă manifestărilor şi evenimentelor organizate de grupuri în interiorul sau în afara organizaţiei.
 Ritualuri şi ceremonii � ritualurile integratoare - festivităţi sau reuniuni în cadrul firmei, cu
 ocazii deosebite; încurajează şi revigorează sentimentele de apartenenţă la grup;
 � ritualurile de diferenţiere reflectă conflictele de roluri sau diferenţe de statut social tolerate sau impuse în cadrul organizaţiei. Ele pot lua forma unor festivităţi sau întâlniri protocolare la care invitaţiile de participare sunt adresate doar anumitor membri ai organizaţiei, care ocupă posturi importante sau posturi legate de obiectul festivităţii;
 � ritualurile de marcare a frontierelor organizaţiei, servesc întăririi anumitor valori culturale promovate de managementul de vârf; prin ele se retrage puterea acordată anumitor persoane sau sunt umiliţi pe cei care au încălcat aşteptările considerate legitime în cadrul organizaţiei. Prin aceste ritualuri, organizaţia transmite mesajul dezacordului cu anumite atitudini, comportamente.
 3. Produse artificiale verbale - limbaje, sloganuri, povestiri, mituri, prin care se vehiculează mesaje esenţiale ale culturii
 Limbajul - cuvinte, expresii tipice folosite de personalul organizaţiei pentru a se referi la ei, la alţii, la eveniment sau la organizaţie în ansamblu. Miturile şi povestirile romanţează şi transmit de la o generaţie la alta fapte, întâmplări, situaţii de excepţie; exprimă şi transmit valori esenţiale ale organizaţiei, onorează virtuţile eroilor, oferind exemple de urmat în situaţii similare sau ambigue.
 4. Actorii Angajaţii firmei a căror evoluţie anonimă nu intră în memoria colectivă a organizaţiei
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 5. Eroii Persoane care, în virtutea personalităţii, actelor sau atitudinilor intră în
 memoria colectivă, oferind organizaţiei o anumită identitate. 6. Perspectivele - idei şi
 acţiuni împărtăşite de membrii unei organizaţii, care îi ajută să acţioneze adecvat în anumite situaţii.
 Perspectivele organizaţiei sunt legate, în general, de mediul exterior şi se referă la posibilităţile de dezvoltare ale firmei, la poziţia ei în raport cu competitorii într-un anumit orizont. Perspectivele individului sunt generate de organizaţie şi se dezvoltă în jurul regulilor privind performanţele, criteriile şi posibilităţile de promovare.
 Componente invizibile ale culturii organizaţionale
 �r. Crt.
 Componenta Descriere
 1. Credinţele Convingeri exprimate prin propoziţii generale privind funcţionarea mediului în care evoluează grupul.
 2. Valorile Preferinţe atitudini colective faţă de nevoile sociale şi idealurile generate de acestea, care se impun membrilor organizaţiei.
 3. �ormele Reguli specifice de comportament, care se aplică tuturor membrilor organizaţiei şi care derivă din valori şi credinţe.
 4. Concepţiile de bază ale managementului
 Reprezentări şi idei ale managementului de vârf cu privire la organizaţie, angajaţi, parteneri de afaceri.
 Factorii care influenţează formarea şi menţinerea culturii organizaţionale
 Factori externi
 Factori interni
 Cultura naţională - modul de a gândi, religia, educaţia, procesele de formare a elitelor constituie un fond comun cu care se stabilesc diferenţele apreciabile între culturile organizaţiilor aflate în diferite zone ale globului.
 Fondatorul firmei – personaj cu importantă contribuţie în formarea componentelor culturale şi transmiterea mesajelor esenţiale privind valorile
 Factorii tehnici şi tehnologici – determină apariţia anumitor componente culturale generate de specificul obiectului de activitate, ritmul şi intensitatea progresului tehnic, etc.
 Istoria şi tradiţiile organizaţiei - modul în care a fost înfiinţată şi a funcţionat organizaţia transmite, în timp, o serie de valori, perspective şi concepţii.
 Factorii juridici – influenţează modul de interpretare al cadrului legal, mai ales componentele invizibile fiind influenţate
 Dimensiunile organizaţiei – organizaţiile de mari dimensiuni, cu multe filiale sau sedii răspândite pe o mare arie geografică, pot genera concomitent mai multe tipuri de culturi ce coexistă în cadrul unei culturi dominante.
 Perenitatea valorilor şi concepţiilor - reprezintă cel mai puternic factor intern de menţinere şi consolidare a culturii organizaţiei
 Tipuri de culturi organizaţionale
 �r. crt.
 Criteriul Tipuri culturale
 1. Contribuţia la performanţele firmei
 • Culturi pozitive - caracterizate prin omogenitatea valorilor şi perspective care oferă motivarea pozitivă. Concepţiile de bază sunt orientate spre consultarea subordonaţilor, decizia de grup, cooperare
 • Culturi negative - sistemul de valori este orientat cu precădere spre interesele corporatiste, ignorând sau minimalizând interesele clienţilor, acţionarilor şi ale personalului.
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 2. Gradul de răspândire şi susţinere
 • Culturi forte - partea invizibilă a culturii este puternic implantată în conştiinţa şi comportamentul personalului. Este puternic susţinută şi răspândită prin ritualuri, ceremonii şi mituri.
 • Culturi slabe - valorile, credinţele şi normele sunt diferite neomogene, difuze. Contradicţiile culturale sunt frecvente şi generează conflicte greu de aplanat. Personalul este debusolat şi nemotivat.
 3. Configuraţie • Cultura tip „pânză de păianjen” – apare în organizaţiile de mici dimensiuni, sindicate sau în organizaţiile politice; are forma unei reţele concentrice, cu un singur centru de autoritate, cu linii de forţă şi influenţă exercitate radial, de la centru spre exterior; funcţionarea ei depinde exclusiv de deciziile centrului.
 • Cultura tip „templu” – apare în organizaţiile mari, cu pronunţate mecanisme birocratice; valorile şi perspectivele sunt date de acoperişul templului; promovarea este lentă; atmosfera este relativ calmă şi protectoare pentru indivizii care acceptă greu competiţia şi cărora le asigura posibilitatea unei specializări profesionale
 • Cultura tip „reţea” – funcţionează prin distribuirea sarcinilor potrivit potenţialului intelectual al indivizilor; personalul dispune de autonomie în alegerea modalităţilor de realizare a sarcinilor; valorile promovează creativitatea, lucrul în echipă, realizarea obiectivelor comune înaintea celor individuale.
 • Cultura tip” roi” - rar întâlnită; structura şi organizaţia însăşi este pusă în slujba intereselor individuale; individul poate oricând părăsi organizaţia, dar aceasta nu-l poate disponibiliza; concepţiile de bază au în vedere autoritatea profesională şi nu cea ierarhică, formală; valorile culturale ţin şi ele de performanţă, individualism, indiferenţă faţă de organizaţie.
 8.3 Teme de discuţie
 1. Definiţi cultura organizaţională şi arătaţi în ce constă identitatea culturală a firmei. 2. Care sunt părţile ce compun cultura organizaţională din punct de vedere al vizibilităţii ei? 3. Enumeraţi şi ilustraţi componentele vizibile ale culturii organizaţionale pe exemplul unei firme
 de construcţii, al unei unităţi bancare, al unei administraţii locale. 4. Identificaţi şi caracterizaţi componentele invizibile ale culturii unei firme de succes din ţară
 sau din afară. 5. În ce fel credeţi că influenţează factorii externi cultura organizaţiilor din România? 6. Prezentaţi cazul unei firme de succes şi arătaţi modul în care factorii interni i - au influenţat
 performanţele
 8.4 Îndrumar pentru autoverificare
 1. Sunt componente ale culturii organizaţionale:1.obiectivele strategice; 2.perspectivele organizaţiei; 3.valorile; 4.liderul; 5.mentalităţile; 6.perspectivele individului; 7.informaţiile. a) 3,4,5; b) 2,4,6 ; c) 2,3,6; d) 1,3,6.
 2. Următoarele elemente: produsele artificiale, actorii, eroii, perspectivele indivizilor în organizaţie, aparţin: a)structurii organizatorice; b)părţii invizibile a culturii organizaţionale; c) sistemului motivaţional; d) părţii vizibile şi accesibile a culturii organizaţionale.
 3. Limbaje, sloganuri, povestiri, mituri prin care se vehiculează mesaje esenţiale ale culturii organizaţionale fac parte din produsele artificiale: a) structurale; b) verbale; c) fizice; d) de comportament.
 4. Indivizii care în virtutea personalităţii, actelor sau atitudinilor intră în memoria colectivă,
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 oferind organizaţiei o anumită identitate, reprezintă: a) managerii; b) leaderii; c) eroii; d) actorii 5. Ideile şi acţiunile tipice împărtăşite de membrii unei organizaţii care-i ajută să acţioneze
 adecvat într-o situaţie dată se referă la: a)ritualuri; b)valori; c)perspectivele indivizilor; d)produse artificiale de comportament
 6. Culturile de tip pânză de păianjen, templu, reţea, roi sunt grupate după criteriul: a) nivelul de risc acceptat; b) configuraţiei; c) tipul tranzacţiei între individ şi organizaţie; d) grad de susţinere şi răspândire.
 7. Culturile organizaţionale clasificate după performanţele care le generează sunt: 1.templu; 2.roi; 3.pozitive; 4.reţea; 5.negative; 6.pânză de păianjen. a) 4,6; b)3.5; c) 1,2; d)1,6.
 8. Culturile organizaţionale clasificate după criteriul configuraţiei sunt: 1.pânză de păianjen; 2.roi; 3.pozitive; 4.penetrante; 5.reţea; 6.forte; 7.templu; 8.negative. a) 3,4,5,7; b)2,3,6,7; c)1,2,5,7; d) 1,3,5,7.
 9. Culturile care promovează birocraţia, centralizarea excesivă, interesele corporatiste, ignorarea intereselor clienţilor, rezistenţa la schimbare sunt de tip: a) negative; b) forte; c) roi; d) templu.
 10. Cultura în care individul deţine rolul central, organizaţia este subordonată intereselor individuale putând fi părăsită oricând, este de tip: a) negativ; b)templu; c)macho; d) roi.
 11. Culturile caracterizate prin omogenitatea valorilor, perspective care oferă motivare pozitivă, concepţii de bază orientate spre consultare, decizie de grup şi cooperare sunt: a) pozitive, b) slabe; c) forte; d)negative.
 12. Modificarea fundamentală a culturii este posibilă numai în cazul schimbării: a) credinţelor; b) factorilor interni; c) valorilor; d) concepţiilor de bază.
 8.5 Bibliografie: G.Căprărescu, D.G.Stancu, G.Aron – Managementul organizaţiei, Editura Universitară, Bucureṣti, 2012
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 U�ITATEA DE STUDIU 9. STRUCTURA ORGA�IZATORICĂ
 9.1 Introducere
 9.2 Conţinutul unităţii de studiu
 Componentele structurii organizatorice formale
 �r. crt.
 Componenţa
 Definire
 1. Postul Ansamblul obiectivelor, sarcinilor, competenţelor şi responsabilităţilor desemnate pe anumite perioade de timp, fiecărei persoane din organizaţie. • Obiective • Sarcini • Competenţe • Responsabilităţi
 2. Funcţia Factorul de generalizare al unor posturi asemănătoare din punct de vedere al
 ariei de cuprindere a autorităţii şi responsabilităţii. • posturi, respectiv, funcţii de conducere caracterizate printr-o pondere
 ridicată a competenţelor, sarcinilor şi responsabilităţilor ce implică exercitarea funcţiilor managementului şi adoptarea de decizii;
 • posturi, respectiv, funcţii de execuţie, în a căror componenţă se regăsesc sarcini, competenţe şi responsabilităţi, a căror desfăşurare implică transpunerea în viaţă a deciziilor emise de titularii posturilor de conducere.
 3. Compartimentul ansamblul persoanelor care desfăşoară activităţi omogene şi/sau complementare în vederea realizării aceloraşi obiective derivate şi subordonate nemijlocit unui manager.
 4. Relaţii organizatorice
 ansamblul legăturilor care se stabilesc între componentele structurii, instituite prin reglementări oficiale. Se împart în: � relaţii de autoritate, instituite prin intermediul unor reglementări oficiale,
 exercitarea lor fiind deci obligatorie. În această categorie se includ următoarele trei tipuri: relaţii de cooperare, se stabilesc între posturile situate pe acelaşi nivel ierarhic, dar în compartimente diferite, ca urmare a necesităţii de a realiza în comun unele sarcini sau acţiuni complexe. Deoarece apariţia şi funcţionarea lor descongestionează liniile ierarhice stabilind punţi de legătură între posturi sau compartimente, relaţiile de cooperare se mai numesc „relaţii de pasarelă”;
 � relaţii de control, apar şi funcţionează între compartimentele specializate şi
 Structura organizatorică se defineşte ca ansamblul persoanelor, al subdiviziunilor organizatorice şi ai relaţiilor acestora astfel constituite şi reglementate, încât să asigure premisele organizatorice necesare
 obţinerii performanţelor dorite.
 Structura de conducere sau funcţională reuneşte ansamblul persoanelor, compartimentelor şi relaţiilor dintre ele astfel constituite şi ordonate, încât să asigure condiţiile economice, tehnice şi de control cerute de desfăşurarea integrală a proceselor manageriale şi de execuţie.
 Structura de producţie sau operaţională este alcătuită din ansamblul persoanelor, compartimentelor şi a relaţiilor organizatorice, prin care se asigură realizarea directă a produselor şi/sau serviciilor care intră în obiectul de activitate al organizaţiei.
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 care deţin atribuţii în efectuarea controlului (CFG,AQ) şi celelalte compartimente ale structurii;
 � relaţii de reprezentare, se stabilesc între managerii de nivel superior sau reprezentanţii autorizaţi ai organizaţiei şi reprezentanţii unor organizaţii profesionale, sindicale, din organizaţie, ori persoanele fizice şi juridice din afara acesteia.
 5. �ivelurile ierarhice
 ansamblul subdiviziunilor organizatorice plasate pe linii orizontale, la aceeaşi distanţă faţă de managementul de vârf al organizaţiei.
 6. Ponderea ierarhică
 reprezintă numărul de persoane aflate în directa subordine a unui manager.
 Parametri de caracterizare a structurii organizatorice formale
 �r. crt.
 Parametrul
 Influenţa asupra structurii formale
 1. Specializarea reflectă diviziunea muncii şi, pe această bază, împărţirea sarcinilor şi operaţiunilor pe diferite posturi.
 Până la ce nivel trebuie realizată diviziunea muncii? în ce marjă de specializare trebuie format personalul? care ar fi proporţia optimă dintre specializarea de rutină şi cea pe domenii? Se ştie că o specializare strictă pe posturi aduce o serie de avantaje: creşterea îndemânării, a productivităţii muncii, reducerea costurilor de execuţie. În acelaşi timp, ea este însoţită şi de o serie de dezavantaje – care se resimt în timp – ca: monotonia, sentimentul de frustrare, reducerea capacităţii de creaţie, formarea unor concepţii secvenţiale asupra organizaţiei, apariţia unor atitudini ostile cooperării
 2. Standardizarea constă în elaborarea şi punerea în funcţiune a regulilor şi procedurilor de desfăşurare unitară a activităţilor din întreaga organizaţie.
 Aduce titularilor de posturi clarificări cu privire la: ce trebuie să facă, cum trebuie să procedeze pentru a-şi realiza obiectivele individuale, ce nu trebuie să facă. Standardizarea, prin regulile şi restricţiile impuse, asigură un mod unitar de realizare a sarcinilor de acelaşi fel
 3. Formalizarea constă în oficializarea, prin documente scrise, a regulilor, procedurilor, instrucţiunilor din cadrul organizaţiei.
 Se concretizează în descrieri sau fişe de post, diagrame de relaţii, organigrame, regulamente de ordine interioară, regulamente de organizare şi funcţionare. Oficializează şi întăreşte ordinea. În acelaşi timp, ea este o mare consumatoare de timp, deoarece regulile, inter-dicţiile, procedurile se cer nu numai elaborate, ci şi refăcute şi transmise periodic
 4. Centralizarea este parametrul care reflectă gradul de concentrare a autorităţii formale la vârful nivelurilor ierarhice .
 Se ilustrează prin ultima persoană, a cărei aprobare este necesară înainte de legitimarea acţiunii. Avantaje: implementarea mai uşoară a strategiei globale a organizaţiei; prevenirea unei independenţe excesive a subunităţilor, care este însoţită de regulă de o lipsă de consecvenţă în aplicarea strategiilor şi politicilor comune; facilitarea coordonării; favorizarea specializării muncii şi utilizarea mai eficace a instalaţiilor şi echipamentelor de lucru; integrarea verticală şi orizontală a deciziilor adoptate; menţinerea responsabilităţilor pentru implicaţiile deciziilor adoptate. Dezavantaje; consum ridicat de timp în adoptarea deci-ziilor; lipsa unor informaţii relevante asupra domeniilor vizate, insuficienta motivare a personalului;
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 Funcţiile structurii organizatorice formale
 �r. crt
 Funcţia Semnificaţie
 1. Instrument al managementului.
 Structura organizatorică nu este un scop în sine, ci un mijloc de realizare a obiectivelor şi de creştere a performanţelor organizaţiei.
 2. Legitimare a puterii şi obligaţiilor fiecărei persoane
 din organizaţie
 Delimitând prin post, locul şi rolul fiecărei persoane, structura organizatorică trebuie să-i ofere şi mijloacele oficiale pentru desfăşurarea acţiunilor, înlăturând astfel arbitrariul, dezordinea, abuzurile;
 3. Integrare socială a
 personalului Prin această funcţie se reglează activitatea personalului din diferite compartimente ce lucrează pentru realizarea unor obiective comune.
 Tipuri de structuri organizatorice formale
 �r.crt.
 Criteriul Tipuri
 1. Morfologic a)Structura ierarhică (liniară)se caracterizează prin: � număr redus de compartimente operaţionale în care se desfăşoară prin-
 cipalele activităţi; � conducătorul fiecărui compartiment exercită, în exclusivitate, toate
 funcţiile managementului, ceea ce solicită cunoştinţe profesionale diversificate;
 � fiecare persoană este subordonată unui singur şef. b)Structura funcţională caracterizată prin: � apariţia compartimentelor funcţionale alături de cele operaţionale; � managerii pot fi specializaţi pe domenii, beneficiind de asistenţa
 compartimentelor funcţionale; � executanţii primesc ordine şi răspund în faţa şefiilor compartimentelor
 funcţionale, fiind multiplu subordonaţi; în prezent nu se mai foloseşte, fiind un tip istoric.
 supraaglomerarea managerilor de nivel superior.
 5. Sfera de cuprindere şi modul de exercitare a controlului este un parametru integrator, deoarece relevă modul de urmărire şi gradul de realizare al obiectivelor.
 Controlul riguros pe segmente bine delimitate are ca urmărirea strictă a realizării obiectivelor, îndrumarea directă, operativitatea în comunicarea verticală (şef-subordonat).Acest tip de control solicită şi facilitează centralizarea deciziei, cu implicaţiile ei. Dimpotrivă, un control efectuat asupra fondului, şi nu a formei, face posibilă extinderea sferei de cuprindere a activităţilor, însoţită de creşterea ponderii ierarhice. Efectul este vizibil în apariţia structurii aplatizate, cu un număr mai restrâns de niveluri ierarhice, cu costuri mai reduse, viteză sporită de informare şi adoptare a deciziilor.
 6. Configuraţia reflectă forma structurilor care derivă din criteriile de specializare şi de grupare a activităţilor în cadrul organizaţiei.
 În configuraţie se reflectă dimensiunile orizontale şi verticale, ca urmare a sferei controlului şi gradului de centralizare. Reprezentată grafic prin organigramă, configuraţia face obiectul formalizării.
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 c)Structura ierarhic-funcţională � este alcătuită din compartimente funcţionale şi operaţionale; � executanţii primesc decizii şi răspund numai în raport cu şeful ierarhic; � se elimină dubla sau multipla subordonare prezentă în structura
 funcţională, aplicându-se principiul unităţii de decizie şi acţiune; � se utilizează în organizaţiile de dimensiuni mari.
 2. Specializarea activităţilor şi divizarea pe compartimente
 a)Structura antreprenorială: • şeful organizaţiei îşi conduce în mod direct angajaţii; • singura funcţiune prevăzută cu un manager, de obicei adjunctul şefului,
 este cea de producţie; • formalizarea structurii este ignorată; • polivalenţa competenţei şi lipsa definirii precise a responsabilităţilor; b)Structura funcţională, propriu-zisă • criteriul de specializare al activităţilor şi de grupare în compartimente
 este dat de natura sarcinilor; • sarcinile omogene şi/sau complementare sunt grupate pe posturi şi
 compartimente corespunzătoare celor cinci funcţiuni; • adoptată mai ales în organizaţiile productive, cu producţie de masă sau
 de serie mare, ori în filialele unor mari corporaţii. c).Structura funcţională
 • specializarea activităţilor şi integrarea lor în funcţiuni distincte; � crearea compartimentelor funcţionale şi operaţionale în care se
 desfăşoară activităţile grupate după diverse criterii; � coordonarea compartimentelor este asigurată de însuşi şeful organizaţiei; � avantajul este dat de coordonarea unitară şi controlul complet asupra
 întregii organizaţii; � dezavantajul - caracterul secvenţial dintre activităţi, de rupturile relative
 dintre funcţiuni. 3. Modul de
 exercitarea a autorităţii
 a)Structura charismatică.
 � funcţionarea întregii organizaţii se bazează pe autoritatea obţinută prin recunoaşterea calităţilor, aptitudinilor şi prin talentul liderului;
 � deciziile au la bază flerul, intuiţia, imaginaţia; � ca urmare, imprevizibilul şi instabilitatea marchează funcţionarea acestui
 tip de structură; � situaţiile de criză - generate de dispariţia liderului - pun problema
 firească a urmaşului, greu de rezolvat b) Structura tradiţională, în care autoritatea se bazează pe tradiţii şi obiceiuri. � drepturile, obligaţiile şi perspectivele diferitelor persoane şi grupuri sunt
 reglate prin obiceiuri, cutume; � tronează mentalitatea că tot ce s-a întâmplat dintotdeauna, se întâmplă şi
 se va întâmpla în continuare; � conducătorii deţin autoritatea în virtutea unei succesiuni ereditare; � dimensiunile autorităţii sunt stabilite şi consolidate prin obiceiuri, rituri,
 ritualuri intrate în cultura organizaţiei. c)Structura raţional-legală sau birocratică � existenţa unor metode, reguli, proceduri detaliate şi scrise, prin care se
 reglementează funcţionarea întregii organizaţii; � ca urmare, se elimină arbitrariul. Diversele situaţii nu mai sunt rezolvate
 conform inspiraţiei sau dispoziţiei personale a conducătorului (ca în cazul structurii charismatice), sau potrivit unor proceduri tradiţionale, ci conforme procedurilor şi regulilor;
 � statutul şi rolul fiecărei persoane este bine delimitat şi exprimat în scris. Consecinţa este o anumită limitare a autorităţii şefului faţă de
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 subordonat, care beneficiază de protecţia reglementărilor scrise; � relaţiile şef-subordonat sunt impersonale, iar comunicările oficiale; � funcţiile şi posturile sunt ordonate într-o ierarhie strictă, fiecare nivel
 subordonând succesiv şi integral pe cele inferioare. Efectul se regăseşte într-o construcţie de tip piramidal, cu tendinţa de multiplicare a nivelurilor şi de alungire a formei;
 � întreaga construcţie şi funcţionare cere disciplină şi supunere oarbă, necondiţionată faţă de ordinea reglementată prin documente scrise;
 � atitudinea salariaţilor este caracterizată de lipsa de iniţiativă, dezinteres, motivaţie scăzută;
 Structura informală
 Structura informală constă în ansamblul grupurilor şi al relaţiilor interumane, de natură
 voluntară, ce caracterizează raporturi socio-profesionale stabilite relativ spontan între membrii unei
 organizaţii în vederea satisfacerii unor interese individuale.
 Componente ale structurii informale
 �r. crt.
 Componenta Definire
 1. Grupul informal o reunire, cu o durată variabilă a unui număr restrâns de membri, bazată pe similitudini, raporturi dominant afective şi nevoi comune.
 2. Rolul
 ansamblul de comportamente pe care alţii le aşteaptă în mod legitim din partea individului.
 3. Liderul informal
 persoana care asigură conducerea grupului, în virtutea puterii câştigate.
 4. Normele de grup ansamblu de valori şi reguli proprii, cărora le corespund anumite modele de comportament prin care se reglementează conduita membrilor şi procesele de interacţiune.
 5. Relaţiile informale
 ansamblul interdependenţelor dintre membrii grupurilor informale şi dintre grupuri reglementate prin normele de grup şi percepte comune.
 9.3 Teme de discuţie
 1. Definiţi structura organizatorică formală şi arătaţi importanţa ei. 2. Prezentaţi componentele structurii formale 3. Identificaţi parametrii structurii organizatorice formale. Comentaţi influenţele asupra structurii
 formale
 4. Prezentaţi tipurile de structuri clasificate după criteriului morfologic. 5. Comentaţi trăsăturile tipurilor de structuri organizatorice clasificate după criteriul specializarea
 activităţilor şi divizarea pe compartimente
 6. Definiţi structura informală şi identificaţi componentele ei. 7. Prezentaţi cauzele apariţiei cauzele structurii informale. 8. Arătaţi influenţele reciproce dintre structura formală şi cea informală
 9.4 Îndrumar pentru autoverificare
 1. Ansamblul persoanelor şi subdiviziunilor organizatorice astfel constituite şi conexate încât să
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 asigure realizarea obiectivelor fundamentale şi derivate ale organizaţiei, defineşte: a) structura organizatorică; b)cultura organizaţională; c) strategia organizaţiei; d)sistemul informaţional.
 2. Ansamblul de obiective, sarcini, competenţe şi responsabilităţi desemnate pe o perioadă fiecărei persoane din organizaţie, defineşte: a) funcţia; b) compartimentul; c) postul; d) ponderea ierarhică.
 3. Numărul de persoane direct subordonate unui manager, defineşte: a)nivelul ierarhic; b)ponderea ierarhică; c)funcţia de conducere; d)compartimentul.
 4. Ansamblul legăturilor care se stabilesc între componentele structurii, instituite prin reglementări oficiale desemnează: a) ponderea ierarhică, b)relaţiile organizatorice, c)nivelurile ierarhice; d) relaţiile de management.
 5. Relaţiile organizatorice se clasifică în relaţii de: 1.putere; 2.autoritate; 3.competiţie; 4.cooperare; 5.control; 6.reprezentare; a)1,3,5; b)1,4,6; c)2,4,5; d)2,4,6.
 6. Factorul de generalizare a unor grupe de posturi asemănătoare din punct de vedere al autorităţii şi responsabilităţii este: a) postul; b)funcţia; c) funcţiunea; d)ponderea ierarhică.
 7. Ansamblul subdiviziunilor organizatorice plasate pe linii orizontale la aceeaşi distanţă faţă de managementul de nivel superior, defineşte: a) structura de execuţie, b)funcţia; c)nivelul ierarhic; d) ponderea ierarhică.
 8. Selectaţi parametrii de caracterizare ai structurii organizatorice: 1.flexibilitatea; 2.standardizarea; 3.eficienţa; 4.specializarea; 5.formalizarea; 6.relaţionarea; 7.centralizarea autorităţii. a) 1,4,5,6; b) 2,5,6,7; c) 1,3,5,6; d) 2,4,5,7.
 9. Parametrul ce relevă modul de urmărire şi gradul de realizare al obiectivelor, defineşte: a) sfera de cuprindere şi modul de exercitare a controlului; b)centralizarea; c)formalizarea; d)specializarea.
 10. Procesul de oficializare, prin documente scrise, a regulilor, procedurilor şi instrucţiunilor din cadrul organizaţiei defineşte: a) formalizarea; b) standardizarea; c)centralizare; d)configuraţia.
 11. Structurile organizatorice de tip ierarhic, funcţional, şi ierarhic-funcţional se clasifică după criteriul: a)morfologic; b)nivelul de specializare; c)modul de exercitare al autorităţii; d)formalizare.
 12. Structura informală este alcătuită din: 1. grupuri; 2. eroi; 3.norme de comportament; 4.compartimente; 5. lideri; 6. relaţii organizaţionale; 7. roluri. a) 1,2,5,7; b) 1,4,5,7; c) 2,4,6,7; d) 1,3,5,7.
 9.5 Bibliografie: G.Căprărescu, D.G.Stancu, G.Aron – Managementul organizaţiei, Editura Universitară, Bucureṣti, 2012
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 U�ITATEA DE STUDIU 10. DECIZIA DE MA�AGEME�T
 10.1 Conţinutul unităţii de studiu
 Criterii
 Conţinut
 Concept Procesul conştient de alegere a unei alternative de acţiune din mai multe posibile în vederea realizării unui obiectiv prin a cărei aplicare este influenţat comportamentul cel puţin unei alte persoane decât decidentul
 Ipostaze - act decizional - proces decizional
 Cerinţe de raţionalitate
 • să fie fundamentată ştiinţific • să fie împuternicită • să fie oportună • să fie clară, concisă şi necontradictorie • să fie eficientă • să fie completă • să se încadreze în ansamblul deciziilor adoptate anterior
 Etapele procesului decizional
 a) identificarea şi definirea problemei b) stabilirea criteriilor şi obiectivelor decizionale c) stabilirea variantelor decizionale posibile d) alegerea variantei optime e) aplicarea variantei optime f) evaluarea rezultatelor
 Tipologia deciziilor
 manageriale
 � după orizontul de timp vizat, situaţiile decizionale pot fi: strategice, tactice şi
 curente
 � după gradul de cunoaştere a mediului ambiant de către decident, se deosebesc trei situaţii decizionale: în condiţii de certitudine, în condiţii de risc, în condiţii de incertitudine
 � după numărul de participanţi care participă la adoptarea deciziei, se deosebesc: deciziile unipersonale şi deciziile colective sau de grup
 � după periodicitate, deciziile de management pot fi clasificate în decizii: unice
 şi repetitive � după numărul de criterii decizionale, se deosebesc: deciziile unicriteriale şi
 deciziile multicriteriale
 10.2 Teme de discuţie
 1. Prezentaţi şi explicaţi noţiunile de decizie şi decizie de management. 2. Prezentaţi ipostazele în care se poate afla decizia de management.
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 3. Prezentaţi cerinţele de raţionalitate privind decizia de management. 4. Prezentaţi etapele de identificare ale procesului decizional. 5. Prezentaţi tipologia deciziei de management.
 10.3 Îndrumar pentru autoverificare
 1. Alegerea unei alternative de acţiune din mai multe posibile în vederea realizării unuia sau mai multor obiective, defineşte: a. decizia, în general; b. decizia de management; c. funcţiunea; d. procesul de management.
 2. Procesul conştient de alegere a unei alternative de acţiune din mai multe posibile în vederea realizării unui obiectiv prin a cărei aplicare este influenţat comportamentul cel puţin unei alte persoane decât decidentul, defineşte: a. decizia, în general; b. decizia de management; c. funcţiunea; d. procesul de management.
 3. Ipostaza în care decizia declanşează acţiuni pentru rezolvarea unor probleme cunoscute, de anvergură redusă, a căror frecvenţă este ridicată, în care rutina devine un avantaj prin plusul de experienţă acumulat în timp, este de: a. act decizional; b. proces decizional; c. sarcina decizionala; d. obiectiv decizional.
 4. Ipostaza în care decizia cere raţionamente profunde, informaţii multe şi diverse, metode complexe întrucât obiectivele vizează aspecte multiple din viaţa organizaţiei iar efectele se vor resimţi într-un orizont temporal îndelungat, este de: a. act decizional; b. proces decizional; c. sarcina decizionala; d. obiectiv decizional.
 5. Selectaţi din următoarele formulări pe cea care nu respecta cerinţele de raţionalitate ale deciziei de management: a. sa fie oportuna; b. sa fie fundamentata ştiinţific; c. să fie împuternicită; d. sa fie flexibila.
 6. Decizia nu trebuie să contrazică ci să susţină politica generală a firmei, în caz contrar decizia creează indecizie, întârziere, nesiguranţă, pasivitate, se referă la una din cerinţele de raţionalitate: a să fie fundamentată ştiinţific; b. să fie împuternicită; c. sa fie completa; d. să se încadreze în ansamblul deciziilor adoptate anterior.
 7. Rolul decidentului în această etapă este de a identifica o problemă decizională şi de a o diferenţia de una ne-decizională, se refera la etapa de: a. identificare şi definire a problemei; b. stabilire a criteriilor şi obiectivelor decizionale; c. stabilire a variantelor decizionale posibile; d. alegere a variantei optime.
 8. În cadrul acestei etape decidentul trebuie să ţină seama de posibilitatea divizării, în grupuri, a criteriilor, precum şi de proprietatea de dependenţă şi independenţă a acestora, se refera la etapa de: a. identificare şi definire a problemei; b. stabilire a criteriilor şi obiectivelor decizionale; c. stabilire a variantelor decizionale posibile; d. alegere a variantei optime.
 9. In această etapă are loc alegerea V.O. din mai multe căi de acţiune, a uneia care corespunde cel mai bine criteriilor utilizate, se refera la etapa de: a. identificare şi definire a problemei; b. stabilire a criteriilor şi obiectivelor decizionale; c. stabilire a variantelor decizionale posibile; d. alegere a variantei optime.
 10. Etapa ce presupune compararea rezultatelor obţinute cu obiectivele propuse cu scopul depistării abaterilor, pe baza cărora se trag concluzii pentru viitor, se refera la etapa de: a. identificare şi definire a problemei; b. stabilire a criteriilor şi obiectivelor decizionale; c. stabilire a variantelor decizionale posibile; d. evaluare a rezultatelor.
 11. Deciziile care se fundamentează şi se elaborează la intervale foarte mari de timp şi greu de anticipat sau de cele mai multe ori se regăsesc o singură dată în cadrul firmei, reprezintă: a) deciziile strategice; b) deciziile tactice; c) deciziile unice; d) deciziile unicriteriale.
 12. Selectaţi din următoarele variante, deciziile clasificate după orizontul de timp: 1. de certitudine. 2. unice; 3. repetitive; 4. strategice; 5. de incertitudine, 6. tactice, 7. curente: a) (1,4,5); b) (2,3,4); c) (4,6,7); d) (5,6,7).
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 10.4 Bibliografie: G.Căprărescu, D.G.Stancu, G.Aron – Managementul organizaţiei, Editura Universitară, Bucureṣti, 2012
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 U�ITATEA DE STUDIU 11. SISTEMUL I�FORMAŢIO�AL
 11.1 Introducere
 Sistemul informaţional este definit ca ansamblul datelor, informaţiilor, circuitelor şi fluxurilor
 informaţionale, procedurilor şi mijloacelor de tratare a informaţiilor menite să contribuie la
 fundamentarea, stabilirea şi realizarea sistemului de obiective al organizaţiei.
 11.2 Conţinutul unităţii de studiu Componentele sistemului informaţional cu caracter general
 �r. crt. Componenta Definire 1 Data descrierea cifrică sau letrică a unor acţiuni, fapte, procese, fenomene care
 privesc mediul intern sau extern al organizaţiei. 2. Informaţia ansamblul de date care aduc beneficiarului un spor de cunoaştere privind
 organizaţia şi mediul ei, şi care îi oferă elemente de noutate necesare îndeplinirii obiectivelor individuale.
 3. Circuitul informaţional
 traiectul parcurs de date, informaţii, decizii, de la emiţător la beneficiar
 4. Fluxul informaţional
 ansamblul datelor, informaţiilor, deciziilor, referitoare la una sau mai multe activităţi specifice, vehiculate pe trasee prestabilite cu o anumită viteză şi pe anumiţi suporţi informaţionali.
 5. Procedura informaţională
 ansamblul elementelor, prin care se stabilesc şi se utilizează modalităţile de culegere, înregistrare, prelucrare şi transmitere a informaţiilor cuprinse în anumite circuite şi fluxuri informaţionale.
 6. Mijloacele de tratare a
 informaţiilor
 ansamblul mijloacelor de colectare, înregistrare, stocare, prelucrare şi transmitere a datelor şi informaţiilor
 Parametrii sistemului informaţional
 �r. crt. Parametrul Forme de exprimare 1. Constructiv • dimensiunile longitudinale - date de lungimea circuitelor şi, respectiv,
 fluxurilor informaţionale; • configuraţia, dependentă de tipul de structură organizatorică.
 2. Funcţional • flexibilitate, capacitatea sistemului informaţional de a se adapta rapid la modificările produse în mediul intern sau extern al organizaţiei.
 • actualitatea, potenţialul sistemului informaţional de a furniza date şi informaţii care să reflecte real starea organizaţiei şi a mediului ei extern în momentul investigaţiei;
 • capacitatea de reacţie, operativitatea cu care este capabil să prelucreze şi să transmită informaţiile şi datele cerute de anumite situaţii decizionale sau nu;
 • selectivitatea, capacitatea de a colecta, prelucra, stoca şi transmite numai datele şi informaţiile necesare funcţionării organizaţionale;
 • integrabilitatea, capacitatea de a combina şi exploata, prin diverse proceduri, substanţa informaţională.
 Cerinţe de raţionalitate privind informaţiile
 �r. crt.
 Trăsătura calitativă a informaţiei
 Specificaţia privind calitate Implicaţii ale noncalităţii informaţiilor
 1. Realismul Reflectarea corectă a proceselor şi fenomenelor din interiorul organizaţiei şi din mediul ambiant
 Probleme fals determinate. Decizii incorecte. Pierderi de oportunitate şi pierderi financiare.
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 extern. 2. Complexitatea Exprimarea noutăţii fenomenelor
 şi proceselor din diverse puncte de vedere: economic, tehnic, social, uman, ecologic etc.
 Abordarea secvenţială a unor do-menii sau activităţi. Ignorarea unor aspecte sau activităţi cu consecinţe în timp.
 3. Concizia şi claritatea
 Exprimarea sintetică şi clară a mesajului, a elementelor de nou-tate, a specificului situaţiilor.
 Dificultăţi în a sesiza esenţialul. Pierderi de timp, ambiguităţi şi confuzii.
 4. Fiabilitatea Extragerea şi conservarea sub-stanţei informaţionale cu semni-ficaţie pentru istoria, prezentul şi perspectiva organizaţiei.
 Lipsa de continuitate. Incon-secvenţă decizională. Inexistenţa unor repere necesare în analiza şi compararea unor situaţii.
 5. Oportunitatea Prezentarea informaţiei în volumul, structura, şi nivelul de prelucrare cerute de un anumit moment.
 Decizii premature; lipsa condiţiilor economice, organizatorice, sociale pentru aplicare. Decizii întârziate; consumarea momentului propice poate afecta prestigiul managerilor.
 6. Dinamismul Reflectarea situaţiilor, faptelor, fenomenelor în evoluţia lor. Indicarea tendinţelor în mişcarea lor viitoare.
 Furnizarea unor imagini statice asupra organizaţiei şi a mediului.
 7. Adapta-bilitatea
 Adaptarea nivelului de prelucrare, modului de prezentare, timpului de furnizare, la cerinţele emitenţilor şi furnizorilor.
 Transmiterea unor mesaje incomplete şi prea sofisticate. Decizii insuficient sau greşit fundamentate.
 11.3 Teme de discuţie
 1. Prezentaţi rolul sistemului informaţional în cadrul organizaţiei. 2. Identificaţi componentele sistemului informaţional şi comentaţi caracteristicile lor. 3. Explicaţi modul în care categoriile de informaţii pot influenţa funcţionarea sistemului
 informaţional. 4. Ce sunt parametrii informaţionali şi cum particularizează ei modul de funcţionare a sistemului
 informaţional? 5. Care ar putea fi consecinţele nerespectării cerinţelor de raţionalitate privind informaţiile? 6. Comentaţi implicaţiile dezinformării asupra funcţionalităţii sistemului informaţional şi
 decizional.
 11.4 Îndrumar pentru autoverificare
 1. Ansamblul datelor, informaţiilor, circuitelor şi fluxurilor informaţionale, procedurilor şi mijloacelor de tratare a informaţiei menite să contribuie la fundamentarea, stabilirea şi realizarea sistemului de obiective ale organizaţiei, defineşte: a) sistemul informaţional; b)decizia de management; c) informaţia; d)sistemul organizaţional.
 2. Ansamblul de date care aduc beneficiarului un plus de cunoaştere privind organizaţia şi mediul ei, şi care îi oferă elemente de noutate necesare îndeplinirii obiectivelor individuale, se referă la: a) informaţie; b) dată; c)decizie; d)flux informaţional.
 3. Informaţiile endogene şi exogene se clasifică astfel după: a) provenienţă; b) grad de prelucrare; c)destinaţie; d) mod de transmitere.
 4. Descrierea cifrică sau letrică a unor acţiuni, fapte, procese, fenomene care privesc mediul intern sau extern al organizaţiei se referă la: a) informaţie; b)dată; c) comunicare; d)circuit informaţional.
 5. Traiectul parcurs de date, informaţii, decizii de la emiţător la destinatar, defineşte: a)circuitul informaţional; b)fluxul informaţional; c)informaţia; d)procedura.
 6. Ansamblul datelor, informaţiilor, deciziilor, referitoare la una sau mai multe activităţi specifice,
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 vehiculate pe trasee prestabilite cu o anumită viteză şi pe anumiţi suporţi informaţionali, defineşte: a) parametrul informaţional; b) fluxul informaţional; c) circuitul informaţional; d) procedura informaţională.
 7. Selectaţi din următoarele formulări pe cea care nu se refera la cerinţele de raţionalitate privind informaţia: a) concizia şi claritatea; b) frecventa; c) complexitatea; d) realismul.
 8. Modificarea totală sau parţială a unui mesaj, în mod intenţionat, pe parcursul înregistrării, prelucrării şi/sau transmiterii datelor şi informaţiilor reprezintă: a) redundanţa; b) distorsiunea; c) scurtcircuitarea; d) filtrajul.
 9. Forma de dezinformare prin care se culeg, prelucrează şi transmit, în mod neintenţionat, mesaje eronate, este: a) filtrajul; b) scurtcircuitarea; c) redundanţa; d) distorsiunea.
 10. Procesul de înregistrare, prelucrare şi transmitere repetată a unor date şi informaţii este: a) scurtcircuitarea; b) distorsiunea; c) redundanţa ; d) filtrajul.
 11.5 Bibliografie: G.Căprărescu, D.G.Stancu, G.Aron – Managementul organizaţiei, Editura Universitară, Bucureṣti, 2012
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