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1. Definirea conceptului de organizației
În viaţa noastră există pretutindeni ansambluri voit constituite, denumite organizaţii, în interiorul 

cărora indivizii sau grupurile de indivizi colaborează pentru realizarea unor activităţi menite să ducă la 
atingerea unor scopuri. Prin urmare organizaţiile îşi desfăşoară activitatea în baza unor norme, principii, 
statute şi reguli pe care le stabileşte pentru a realiza o anumită ordine şi stabilitate social.

Pornind de la sfera de aplicare a managementului, organizaţia, ne vedem nevoiţi să clarificăm mai 
întâi înţelesul noţiunii de organizaţie.

Definirea noţiunii de organizaţie este extrem de dificilă deoarece numeroşi economişti, sociologi şi 
filosofi au analizat şi au explicat conceptual din perspective diferite.

Literatura de specialitate abundă în definiţii, dar din considerente de ordin practic noi ne vom referi 
doar la câteva dintre ele.

Dicţionarul Explicativ al Limbii Române prezintă organizaţia ca o asociaţie de oameni cu 
concepţii sau preocupări comune, uniţi conform unui regulament sau unui statut, în vederea 
depunerii unei activităţi organizate.
Organizaţia este o sursă majoră de putere şi influenţă.
Organizaţiile sunt invenţii sociale destinate realizării unor scopuri comune prin efort de grup.

De exemplu: organizaţie este o companie aeriană, un club sportiv, o şcoală, o firmă de confecţii, biserica etc.

Organizaţia este un sistem deschis, adaptiv, componentă a unor sisteme mai mari cu care 
are legături prin diferite procese, având totuşi un anumit grad de autonomie. Prin urmare 
procesele desfăşurate în cadrul organizaţiei sunt în relaţie cu mediul, fiind influenţate de acesta 
şi influenţându-l la rândul său.
O caracteristică comună acestor organizaţii este prezenţa coordonată a oamenilor şi nu 

neapărat a lucrurilor. Este cunoscut faptul că există numeroase organizaţii cu un capital nu prea mare şi care 
înregistrează succes datorită oamenilor (firme de consultanţă, de soft etc).

Definiţie

De reținut

sursă
majoră de
putere și
influență

DEX

ORG Definiție

Exemple

O companieaeriană
Un club sportiv
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invenție socială
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Prin urmare omul este forte strâns legat de organizaţie: se naşte într-o organizaţie, este educat într-o 
organizaţie, majoritatea lucrează toată viaţa pentru organizaţie şi când mor au nevoie pentru înmormântare 
de consimţământul unei organizaţii.

Observăm că pentru a-şi atinge scopurile organizaţiile desfăşoară diverse activităţi, care trebuie 
coordonate. Coordonarea acestora a dus la apariţia ştiinţei conducerii. Managementul a apărut, s-a dezvoltat 
şi perfecţionat cu referire directă la economie, dar s-a impus treptat în toate domeniile activităţii umane: 
politică, învăţământ, ştiinţă, cultură etc.(1. Puiu, 2007).

Preocupările pentru managementul organizaţiilor au existat de multă vreme, începând cu Henri 
Fayol şi Frederick W. Taylor, continuând cu Peter F. Druker, Thomas J. Peters, Robert H. Waterman, William 
Ouchi, Rosabeth Moss Kanter şi autorii contemporani cu noi (Hofstede, Charles Handy).

2. Definirea managementului
Managementul poate fi definit în multiple feluri, de aceea ne vom opri asupra câtorva dintre ele, fără 

a avea pretenţia că sunt singurele definiţii ale managementului.
 

Etimologic, cuvântul “management” derivă din latinescul “manus” care înseamnă mână, 
manevrare, manipulare. În italiană s-a format cuvântul “manegio”, adică prelucrare cu mâna, 
iar prin intermediul cuvântului francez “manège” a ajuns în limba română cu semnificaţia de 
“loc unde sunt crescuţi caii”. Termenul a ajuns în limba engleză sub forma verbului “to manage”, 
care înseamnă a conduce, a administra.Definiţie

“Managementul este arta de a mobilize şi de a canalize întreaga inteligenţă a tuturor în 
serviciul scopului urmărit de întreprindere.”(2. Stoleru, 1987).

“Managementul reprezintă realizarea prin alţii a obiectivelor propuse, managerii ope-
rând cu idei, lucruri, oameni”.(3. Mackenzie, 1969).

“Managementul reprezită arta conducătorilor de a realiza unele lucruri folosind efortu-
rile altor oameni”. (4. Massie, 1972).

Motto

Baza obiectivă a apariţiei şi dezvoltării managementului a constituit-o activitatea comunităţilor 
umane, managementul fiind un proces de orientare a activităţii oamenilor în scopul realizării 
unor obiective. (5. Lazăr, 1997).
Procesul de management se desfăşoară şi se dezvoltă în mediul intern şi extern al organizaţiilor. 
El are caracter universal, fiind rezultatul gândirii şi practicii umane.

Pe măsura dezvoltării societăţii omeneşti, preocupările în domeniul managementului s-au intensificat şi 
amplificat, managementul începând să fie considerat ca o formă specifică de muncă intelectuală, cu o funcţie 
bine precizată, bazată pe un important fond de cunoştinţe ştiinţifice. Cu toate acestea, abia la începutul 
secolului al XIX-lea, managementul a început să fie considerat ca o activitate distinctă, desfăşurată pe diferite 
niveluri ierarhice, iar primele lucrări dedicate în exclusivitate acestei problematici au apărut la începutul 
secolului XX. (6. Lazăr et al.2002.)

Cunoştinţele de management au devenit indispensabile în conducerea oricărei afaceri, fie că aceasta 
se dezvoltă într-o firmă mică sau într-o mare societate transnaţională.

Referindu-se la importanţa deosebită a însuşirii cunoştinţelor de management şi a formării unor 
manageri competenţi în ţările în curs de dezvoltare, Philip W. Shay afirma: “Pentru ca aceste ţări să progreseze 
în libertate şi demnitate umană, managementul trebuie să constituie resursa primordială a dezvoltării, iar 
managerii trebuie să acţioneze ca principali catalizatori. Dacă rezolvarea problemelor legate de dezvoltarea 

Citire
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Definiţie

Citire

lor se va baza numai pe experienţă, ele vor fi inevitabil împinse spre centralism excesiv, prin concentrarea 
deciziilor de management în mâinile celor câţiva planificatori la nivel înalt, experimentaţi, pe care îi au şi al 
căror număr nu poate fi uşor sporit”.(6. Lazăr et al.,2002)

O definiţie sintetică este prezentată de David H. Hemphil, potrivit căreia managementul este 
un compus al elementelor putere, autoritate şi influenţă. Corelaţia dintre aceste trei elemente la 
nivel microeconomic este limpede şi uşor de justificat, cu influenţe benefice asupra activităţii. 
Ele nu elimină, ci dimpotrivă, presupun colaborarea şi participarea individuală şi în grup 
pentru realizarea obiectivului general.

Conform unei accepţiuni a Asociaţiei Americane de Management, managementul presupune: a 
obţine rezultate prin alţii, asumându-ţi responsabilitatea pentru aceste rezultate; a fi orientat spre mediul 
înconjurător; a lua decizii vizând finalitatea firmei; a te baza pe subordonaţi, încredinţându-le responsabilităţi 
pentru rezultatele vizate a fi obţinute, a le recunoaşte posibilitatea de a greşi şi a primi favorabil iniţiativele 
lor; a descentraliza sistemul organizatoric şi a aprecia oamenii în funcţie de rezultatele obţinute.

    După H. Fayol (1841-1925), unul din părinţii managementului, prin management se înţelege, în 
general, a prevedea, a organiza, a comanda, a coordona şi a controla. Acestea sunt acceptate şi astăzi ca fiind 
principalele atribute sau funcţii ale managementului.

A prevedea

A organiza

A comanda

A coordona

A controlaMG

“Managementul reprezintă ansamblul intervenţiilor, metodelor şi tehnicilor de programare, 
organizare, alocare de resurse, control şi activare prin care se asigură realizarea obiectivelor propuse”. (7. 
Ceauşu, 2000).

Managementului i se dau diferite accepţiuni, fiind considerat ca un proces, ca activitate, ca grup de 
persoane (managerii) sau ca o artă sau ştiinţă, cu obiect, legităţi şi principii proprii.

Definirea managementului ca proces
Rolul procesului de management constă în asigurarea echilibrului dinamic al proceselor de producţie.
Cum produsele finite ale procesului de management sunt deciziile, acestea vor fi rezultatul 
înlănţuirii unui ansamblu operaţional de culegere şi evaluare informaţională prin “tehnologia” 
specifică gândirii şi raţiunii membrilor echipei manageriale.
Calitatea rezultatelor finale depinde nu numai de totalitatea informaţiilor tehnico-economice 

şi sociale de care se dispune conjunctural, dar şi de suma calităţilor decidentului individual sau de grup.
Procesul managementului ştiinţific se desfăşoară pe etape care presupun: diagnoza situaţiei, 

planificarea şi adoptarea deciziilor, organizarea, coordonarea desfăşurării activităţilor, controlul şi evaluarea 
rezultatelor, compararea lor cu obiectivul urmărit. În toate cazurile concrete, organizaţiile angajează din 
mediul extern următoarele patru categorii de resurse fundamentale: informaţionale, financiare, materiale, 
umane. Este necesar ca demersurile privind alocarea şi consumul resurselor în vederea atingerii obiectivului 



6

strategic urmărit să se desfăşoare pe căile eficacităţii acţionale (economie de timp) şi eficienţei (câştig cât 
mai mare cu efort cât mai mic).

Profesorul american Ricky Griffin dă următoarea interpretare procesului de management: 
“Managementul ca proces, este o înlănţuire de eforturi de gândire şi acţiune, prin care echipa managerială 
realizează diagnoza, planificarea şi decizia, organizarea, coordonarea şi controlul procesului de transformare 
succesivă a resurselor informaţionale, financiare şi materiale, cu implicarea resursei umane, în scopul 
atingerii obiectivului strategic al organizaţiei, într-o manieră eficace (cu economie de timp) şi eficientă (cu 
câştig mare şi efort mic)” (8.Mihuţ et al., 1998).

planificarea
și decizia organizarea

Eficace și eficient

coordonarea controluldiagnoză

Proces - Ricky Griffin

Informații, resurse Financiare și materiale
OAMENI

Definirea managementului ca sistem
Modelul Griffin de definire a procesului de management, printr-o expunere esenţializată a 
fenomenelor specifice, utilizează un ansamblu conceptual inspirat din teoria sistemelor, precum: 
organizaţie, variabile de intrare (resursele), conexiuni şi interdependenţe informaţional-
decizionale, variabile de ieşire, obiective. În concepţia noastră, procesul de management 
modern este în permanenţă sub presiunea rezolvării dilemei “cu tot mai puţine resurse 

materiale, financiare şi umane să fie satisfăcute tot mai multe trebuinţe (nevoi) social-umane”.
Realitatea confirmă impactul negativ al resurselor materiale neregenerabile (clasice, în continuă 

scădere) asupra necesităţilor de consum (în continuă creştere) ale societăţii umane. Evoluţia societăţii 
umane şi a economiilor naţionale tinde spre globalizare, universalizând unele tendinţe cu ieşiri care au 
efecte pozitive.

 Deşi aceste tendinţe sunt încă percepute diferit, înţelegerea asimilării lor ca principii universale 
de conduită managerială creativă, poate rezolva posibilele crize de resurse materiale.
Soluţiile salvatoare se află în zona creativităţii subsistemelor manageriale macro şi microsociale. 
Sinergia lor inovatoare vine din domeniile managementului politic şi social, tehnic şi economic 
la nivelul organizaţiilor, valenţele creative ale subsistemului managerial au ajuns principalul 

factor de creştere a productivităţii, calităţii şi eficienţei - premise pozitive de supravieţuire economică, 
asiguratoare de progres.

Analiza managementului ca sistem este cu atât mai necesară în perioada actuală, cu cât resursele 
materiale şi financiare sunt în continuă scădere, iar nevoile umane într-o continuă creştere, atât prin creşterea 
numărului populaţiei cât şi prin amplificarea nevoilor umane individuale, odată cu dezvoltarea societăţii. 
Problemele care se pun sunt cea a asigurării unei eficienţe sporite a sistemului şi cea a realizării unui echilibru 
dinamic între intrări şi ieşiri. Aceste aspecte pot fi rezolvate doar printr-o eficienţă şi o eficacitate deosebită a 
subsistemului conducător. Rezultatele subsistemului conducător sunt condiţionate de oamenii care asigură 
funcţionalitatea lui – managerii, indiferent de nivelul ierarhic la care se află.

Definiţie

Citire
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Definiţie

Citire

Pe plan mondial nu exista unanimitate privind conceptul de manageri. O parte din opinii(P. Druker, 
A. Brunet s.a.) pledează pentru ideea că managerii nu constituie numai conducătorii la nivelul cel mai 
înalt ci orice persoană cu putere de decizie, indiferent de locul pe care il ocupă în ierarhia organizaţională, 
inclusiv personalul cu o anumită specializare sau cel de execuţie. Această opinie se regăseşte şi în dicţionarul 
de business, potrivit căruia „Directorii şi managerii sunt cei care au puterea şi responsabilitatea de a lua 
decizii şi de a supraveghea întreprinderea”(9. http://www.businessdictionary.com/definition/management.
html#ixzz2YkF1QXOa)

A doua categorie de opinii (O. Niculescu, P.Nica) apreciează că în categoria de manageri intră 
persoanele care deţin posturi de conducere, exercitându-şi atributele managementului în conformitate cu 
obiectivele, competenţele şi responsabilităţile cuprinse în fişa postului, specifică funcţiei ce o deţin.

DEX online defineşte managerul ca fiind „Persoană care are cunoștințele și talentul necesar 
pentru a valorifica profitabil resursele umane, financiare și materiale ale unei societăți comerciale, 
organizații etc.”(10. DEX online).
În urma analizei literaturii de specialitate considerăm ca prima opinie este mai cuprinzătoare şi 
reflectă mai bine realitatea şi practica managerială.

Managerul este persoana responsabilă de planificarea şi coducerea muncii grupurilor de indivizi, 
monitorizarea muncii lor şi efectuarea de acţiuni corrective atunci când este necesar. Pentru 
multe persoane acesta este primul pas în cariera lor de manageri. Managerul trebuie să fie 
familiarizat cu munca tuturor grupurilor pe care le monitorizează, dar nu este nevoie  să fie cel 
mai bun în toate domeniile. Este mult mai important pentru manager să ştie cum să-i conducă 

pe oameni şi abia apoi cum se va face munca respectivă. Managerul are autoritatea de a schimba modul de 
repartizare a sarcinilor între membrii echipei de lucru. Un titlu managerial reflectă de fapt responsabilităţile 
care-i revin acestuia.

Este greu să ne închipuim societatea de azi fără manageri care să ghideze organizaţiile. Nu întâmplător 
Peter Druker a susţinut că managementul eficient este, probabil, principala resursă a ţărilor dezvoltate şi 
resursa de care au cea mai mare nevoie ţările în curs de dezvoltare.(11. Druker, 1969.)

Rolurile manageriale definesc comportamentele și caracteristicile pe care le are sau le poate dobândi 
un manager. 

Rolul managerilor este acela de a conduce organizaţiile spre atingerea obiectivelor propuse, de a 
încuraja activităţile individuale care contribuie la realizarea obiectivelor organizaţionale şi de a descuraja 
activităţile cu impact negativ asupra atingerii obiectivelor propuse. Prin urmare managerii au tot timpul în 
atenţie obiectivele organizaţiei.
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În urma realizării unei cercetări asupra acțiunilor concrete pe care le întreprind ma-
nagerii, asupra obiceiurilor de lucru ale acestora, profesorul și consultantul în domeniul 
managementului, Henry Mintzberg a ajuns la concluzia că, datorită caracterului frag-
mentar al muncii lor, managerii îndeplinesc mai multe roluri.

Rolurile managerilor sunt împărțite în următoarele categorii: roluri interpersonale, 
roluri informaționale, roluri decizionale.

Temă de
reflecţie

Roluri
inter-personale

Rolurile
managerului

Roluri
informaționale

Roluri
decizonale

De reprezenare

De legătură

De leader

De monitor

De diseminator

Întreprinzător

Mediator

Distribuitor
de resurse

Negociator

De purtător
de cuvânt

Rolurile manageriale după Henry Mintzberg

Trebuie să conştientizăm că rolurile managerilor merg uneori mai departe decât funcţiile 
managementului. Orice manager are o anumită autoritate şi un anumit statut, are anumite 
responsabilităţi, interne sau externe, care nu se încadrează în totalitate în categoria funcţiilor 
manageriale.
Detaliind pe scurt rolurile prezentate în tabelul anterior, putem spune că:

Rolurile interpersonale se referă la relaţiile pe care managerul le stabileşte cu persoanele cu care 
interacţionează. Acestea pot fi:

Rolul de reprezentare – orice manager are de îndeplinit o serie de sarcini ceremoniale, el participă la 
diferite evenimente, cu diferite ocazii, reprezentând organizaţia.

Rolul de leader constă în stabilirea direcţiei şi conducerea subordonaţilor.
Rolul de legătură managerul trebuie să comunice atât cu persoane din interiorul organizaţiei, cât 

și cu persoane din exterior, de aceea este important ca acesta să aibă capacitatea de a relaționa în numele 
organizaţiei.

Rolurile informaţionale se referă la strângerea, difuzarea și transmiterea informațiilor, inclusiv 
prelucrarea lor. În această categorie avem:

Rolul de monitor potrivit căruia managerul monitorizează schimbările din mediul de afaceri, 
urmărește tot ceea ce se întîmplă în domeniul în care activează organizaţia pe care o conduce, își monitorizează 
echipa. Managerul caută informaţii importante pentru organizaţie şi pentru munca pe care o desfăşoară.

Joc de rol
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Rolul de diseminator se referă la faptul că managerul transmite informaţiile care sunt utile colegilor 
şi membrilor echipei.

Rolul de purtător de cuvânt managerul vorbeşte în numele organizaţiei, influenţând persoane din 
interiorul organizaţiei sau din afara acesteia.

Rolurile decizionale presupun adaptarea orzanizaţiei la schimbările care apar în mediul acesteia. 
Având în vedere că produsul procesului de management sunt deciziile, aceste roluri ale managerului sunt 
cele mai importante.

Rolul de întreprinzător potrivit căruia managerul are responsabilitatea de a căuta şi găsi oportunităţi. 
De asemenea managerul joacă rolul unui agent de schimbare, el fiind cel care face şi controlează schimbările 
din cadrul organizaţiei.

Rolul de mediator potrivit căruia managerul mediază conflictele din interiorul organizaţiei, elimină 
obstacolele apărute.

Rolul de distribuitor de resurse managerul identifică 
şi alocă resursele financiare, materiale şi umane astfel încât să 
asigure realizarea obiectivelor organizaţiei.

Rolul de negociator asigură componenta de negociere în 
cadrul echipei, a departamentului sau a întregii organizaţii. Acest 
rol se realizează atât în interiorul cât şi în exteriorul organizaţiei 
prin negocieri cu furnizorii, beneficiarii, mass media etc.

Aceste roluri, de cele mai multe ori, nu sunt distincte 
sau separate, ele se suprapun sau sunt integrate în funcţie de 
abilităţile de care dispun managerii.

Dacă ne raportăm la nivelul ierarhic pe care se situează 
managerul observăm că literatura de specialitate (12. Certo C. 
S., 2001) vorbeşte de trei niveluri de management.

Managementul de vârf poate fi reprezentat, în funcţie de tipul de organizaţie, de către Preşedintele 
Consiliului de Administraţie, de administrator, de Rector etc.

Managementul de mijloc este reprezentat de către directori, directori adjuncţi, şefi de secţii, directori 
de departamente, şefi de birouri etc.

Managementul operaţional sau cel de primă linie (sau supervizori) este reprezentat de maiştri, şefi 
de ateliere, şefi de echipe, titular de disciplină, de obicei persoane implicate direct în activitatea productivă.

În funcţie de nivelul ierarhic pe care se află un manager acesta are nevoie de o serie de aptitudini pentru 
a-şi îndeplini obiectivele. Aceste aptitudini, numite aptitudini de management, sunt cele care determină cât 
de eficace şi de eficienţi sunt managerii. Înainte de a analiza aptitudinile manageriale şi legătura dintre ele şi 
nivelul ierarhic pe care se află managerul considerăm că este necesar să definim cele două noţiuni.

Eficacitatea managerială se referă la folosirea resurselor organizaţiei pentru îndeplinirea obiectivelor 
acesteia, fără a avea în vedere indicatori de tipul efort/efect.

Eficienţa managerială, se referă la gradul în care resursele organizaţiei contribuie la obţinerea 
productivităţii, măsurată prin ponderea resurselor totale ale organizaţiei folosite pe parcursul procesului de 
producţie.(12. Certo C. S., 2001, p.27). Sigur cele două concepte sunt corelate între ele, ceea ce înseamnă că 
un manager poate fi eficace dar ineficient, sau vice versa. Pentru succesul organizaţiei sunt importante atât 
eficacitatea cât şi eficienţa.

Întrucât eficacitatea şi eficienţa managerilor este determinată de aptitudinile manageriale ale acestora 
revenim la analiza lor. Majoritatea lucrărilor de management menţionează trei tipuri de aptitudini: aptitudini 
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tehnice, aptitudini umane şi aptitudini conceptuale. Toate cele trei categorii de aptitudini îi sunt necesare 
unui manager, indiferent de poziţia pe care o ocupă, ceea ce diferă în funcţie de aceasta este proporţia între 
cele trei tipuri de aptitudini.

Astfel persoanele care fac parte din managementul de vârf au nevoie preponderent de aptitudini 
conceptuale, adică trebuie să aibă capacitatea de a percepe organizaţia ca pe un întreg, să îşi 
poată păstra viziunea de ansamblu asupra tuturor proceselor manageriale, să înţeleagă relaţii 
de tipul cauză-efect. Sigur aceasta nu înseamnă că lipsesc aptitudinile umane sau cele tehnice.
Putem spune că pe măsură ce o persoană trece de la un nivel inferior de management 

(operaţional) spre un nivel superior, aptitudinile conceptuale devin mai importante, iar cele tehnice mai puţin 
importante, deoarece aceştia se vor implica mai puţin în activitatea productivă. Aptitudinile umane rămân la fel de 
importante pentru toate nivelurile de management, deoarece elementul uman este prezent la orice nivel ierarhic.

Aptitudinile umane presupun capacitatea de a motiva oamenii, de a dezvolta cooperarea în cadul 
echipei conduse, de a comunica şi de a înţelege interesele şi modul de gândire al fiecărui individ. Acest tip de 
aptitudini este necesar fiecărul nivel de management, dar în special celui de mijloc, unde ponderea acestor 
aptitudini trebuie să fie mai mare decât la celelalte niveluri.

Aptitudinile tehnice presupun folosirea unor cunoştinţe de specialitate în exercitarea sarcinilor ce le 
revin, de aceea ele sunt vitale pentru managementul operaţional, unde trebuie să deţină cea mai mare pondere.

Am văzut că managementul poate fi definit ca sistem şi ca process, dar se pune problema dacă 
managementul este artă sau ştiinţă.

Managementul se desfăşoară în condiţii diferite şi prin urmare nu pot fi date soluţii universal 
valabile, adică nu avem o reţetă pentru fiecare situaţie, de aceea managerul are nevoie de pricepere, talent şi 
discernământ pentru a folosi cele mai adecvate metode şi procedee în funcţie de condiţiile concrete în care 
se află. Datorită acestor aspecte managementul poate fi considerat deopotrivă artă şi ştiinţă.

Ştiaţi că?

Artă Știință

Calități personale (intuiție, bun simț, imag-
inație, capacitate de reacție, talent)

Calitățile personale și cunoașterea realității
cu mijloace științificie

Observarea experimentelor
și acumularea experienței

Analiza proceselor,
identificarea principiilor și legităților

Folosirea în mod exclusiv a experienței Corelarea experienței cu cercetarea prospectivă

Orientarea proritară pe termen scurt Orientarea prioritară pe termen lung

Informație limitată și unilaterală Informație completă și complexă

Capacitatea redusă de inovare
și adaptare la schimbări

Orientarea spre acțiune, creativitate și 
adaptabilitate

Sursa: Panaite C. Nica, “Managementul firmei”, Ed. Condor Chişinău, 1994, pag. 

Este
managementul 

o artă sau
o știință?

Temă de
reflecţie

Capitol
Introducere în management
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4. Etapele evoluţiei managementului pe plan mondial
O primă clasificare care va fi prezentată este cea  efectuată de Philip W. Shay care împarte pro-
cesul de evoluţie a managementului în patru etape: Managementul ştiinţific (până în 1920), 
managementul organizatoric (în anii 30), managementul bazat pe obiective (în anii 40) şi man-
agementul teoriei generale (după 1960).
Managementul ştiinţific se datorează în principal activităţii şi contribuţiilor lui Frederick W. 

Taylor (SUA) şi Henri Fayol (Franţa). 
Cea de a treia etapă “ Managementul bazat pe obiective “ consideră managementul ca un proces com-

plex “orientat în general spre alegerea şi realizarea obiectivelor unei întreprinderi în ansamblu sau ale unor 
sectoare ale acesteia” .

A patra etapă “managementul teoriei generale” începe cu anii ’60 şi se bazează pe abordarea sistemică 
a tuturor aspectelor implicate în procesul de management: economice, morale, sociale şi tehnice.

Managementul empiric este caracteristic perioadei în care activităţile se bazau aproape în totalitate 
pe calităţile personale (intuiţie, imaginaţie, experienţă) ale persoanelor angajate în acest proces.

Începuturile managementului ştiinţific reprezintă etapa corespunzătoare perioadei primei jumătăţi 
a secolului XX (1900-1950). Această etapă a fost marcată de activităţile practice şi lucrările lui F.W. Taylor, 
Henri Fayol, Frank şi Lillian Gilbreth, H. Emerson, Max Weber, Elton Mayo şi alţii.

Managementul ştiinţific contemporan începe cu abordările moderne şi interdisciplinare specifice 
perioadei creşterii economice ce a urmat după încheierea celui de al II-lea război mondial.

Printre cei mai de seamă reprezentanţi ai acestei perioade pot fi menţionaţi: Douglas Mc. Gregor, W. 
G. Ouchi, A. Abram Maslow, Ch. Barnard, Peter Druker, Ricky Griffin şi alţii.

Ph. W. Shay consideră că există următoarele şcoli de management: „procesuală”, „empirică”, a „com-
portamentului uman”, a „sistemului social”, a „teoriei deciziilor”, a „matematicii”, a „dinamicilor”.

Cei mai de seamă reprezentanţi ai şcolii clasice au fost americanul Frederick W. Taylor, francezul 
Henri Fayol şi germanul Max Weber. Ei aveau să creeze şi cele trei curente de bază ale concepţiei clasice: 
managementul ştiinţific (Frederick W. Taylor), administrativ (Henri Fayol) şi birocratic (Max Weber).

5. Managementul ştiinţific
Este reprezentat în principal de Frederick W. Taylor, soţii Frank şi Lillian Gilbreth şi 
Harrington Emerson.
F.W. Taylor (1856-1915) şi-a concentrat atenţia îndeosebi asupra conducerii atelierelor, pre-
conizând reorganizarea activităţii de supraveghere şi îndrumare pe baza principiului separării 
activităţii de planificare şi coordonare de cea de execuţie şi al coordonării activităţii pe domenii.
Concepţia lui Taylor, expusă în lucrarea sa fundamentală, Principles of scientific manage-
ment (1911), poate fi sintetizată în unsprezece principii şi o formulare cu caracter de lege:

a) Principiile managementului ştiinţific (F.W. Taylor)
►►înlocuirea metodelor tradiţionale, bazate pe experienţă cu metode ştiinţifice fun-
damentate pe analiza tuturor elementelor producţiei, structurilor, proceselor şi 
mecanismelor;
►►selectarea salariaţilor pe baza unor metode moderne, antrenarea şi instruirea lor;
►►colaborarea între salariaţi şi administraţie în scopul aplicării unor principii de 
organizare ştiinţifică a întregii activităţi;
►►diviziunea muncii intelectuale şi fizice;

Citire

Citire

Ştiaţi că?
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►►amplificarea conţinutului economic al muncii cadrelor tehnice;
►►analiza procesului de muncă prin descompunerea lui în elemente componente;
►►evidenţa strictă a timpului de muncă şi normarea muncii;
►►unificarea şi standardizarea S.D.V.-urilor, proceselor tehnologice etc.;
►►controlul tehnic al operaţiilor tehnologice;
►►aplicarea salarizării în acord pe baza unor indicatori specifici;
►►o strictă delimitare între funcţiile de conducere şi cele de execuţie.

b) Lege: Gradul de ataşament şi de participare al muncitorului în procesul de produc-
ţie este direct proporţional cu încrederea sa în faptul că va fi apreciat şi recompensat în 
concordanţă cu aportul său la realizarea obiectivelor.

Frank Gilbreth (1869-1924) şi Lillian Gilbreth (1868-1927) sunt consideraţi ca fiind 
între întemeietorii managementului ştiinţific. Ei s-au ocupat de simplificarea procesului 
de muncă, de îmbunătăţirea eficienţei şi performanţelor muncitorilor. Au avut contribuţii 
importante la studiul timpului de muncă şi a motivaţiei salariaţilor în procesul de producţie.

Temă de
reflecţie

6. Managementul administrativ
Creatorul acestui curent de management, Henri Fayol (1841-1925), a abordat problemele manage-

mentului din punctul de vedere al organizaţiei în ansamblul ei.
Detaliind conţinutul funcţiei administrative, Fayol identifică cinci atribute ale acesteia, care au fost 

păstrate până astăzi în teoria modernă a managementului. Acestea sunt: prevederea, organizarea, comanda, 
coordonarea, controlul.

Principala sa lucrare, Administration Industrielle et Generale, apărută în anul 1916, a rămas până 
astăzi una din cărţile de referinţă în teoria managementului. În această lucrare el enunţă principiile manage-
mentului:

1. Diviziunea muncii; 2. Autoritatea; 3. Disciplina; 4. Unitatea de comandă (fiecare salariat trebuie să 
primească instrucţiuni, cu privire la o anumită operaţie, numai de la o singură persoană); 5. Unitatea de direcţie 
(acelaşi obiectiv va fi direcţionat de un singur manager, utilizând un singur plan); 6.Subordonarea intereselor 
individuale faţă de cele ale organizaţiei; 7.Remunerarea (cinstită, corectă); 8.Centralizarea (soluţie optimă pentru 
fiecare caz în parte); 9. Ierarhia; 10. Comenzile (materiale şi oamenii se vor găsi în locurile şi la timpul potrivit); 11. 
Echitatea (managerii trebuie să fie corecţi şi amabili cu subordonaţii); 12. Stabilitatea personalului; 13. Iniţiativa libe-
ră (chiar dacă pot apărea greşeli); 14. Spiritul de echipă (comunicaţii verbale în locul celor scrise).
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7. Managementul birocratic
Creatorul acestui curent a fost Max Weber (1864-1920). 
Principalele elemente ale organizării birocratice, rezultate din lucrarea sa The Theory of Social 
and Economic Organizations, sunt următoarele:

►►munca va fi divizată şi vor fi clar definite autoritatea şi responsabilitatea celui care 
trebuie să intervină pentru a da ordine;
►►posturile sunt organizate într-o ierarhie a autorităţii, astfel încât fiecare poziţie se 
află sub autoritatea alteia mai înaltă;
►►toate persoanele sunt selectate şi promovate pe baza calificării tehnice, prin exa-
minare, în concordanţă cu pregătirea şi experienţa;
►►toate actele administrative şi deciziile vor fi emise numai în scris;
►►ţinerea unei arhive stricte pentru păstrarea memoriei o perioadă mai mare de timp;
►►managementul este separat de proprietarii organizaţiei;
►►managerii vor stabili reguli şi proceduri ferme;
►►regulile sunt impersonale şi vor fi aplicate în mod identic tuturor salariaţilor.

Ştiaţi că?

MC
Birocratic

Acte, decizii
scrise

Diviziunea muncii, 
definirea clară a 

autorității

Evidențe stricte
Arhive

Reguli, proceduri,
impersonale

Capitol
Introducere în management
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8. Școala relațiilor umane
Numeroşi sociologi şi psihologi au supus conceptele clasice unor severe critici. Ei au reproşat 
acestora faptul că nu ţin seama de comportamentul uman, că membrii unei organizaţii sunt 
consideraţi ca elemente pasive. Contribuţii însemnate la abordarea managementului prin prisma 
comportamentului uman au fost aduse de Elton Mayo, Mary Parker Follett, Abraham Maslow, 
Frederick Herzberg, Douglas McGregor, Kurt Lewin, Chester I. Barnard, William Ouchi ş.a.

ELTON MAYO (1880-1949) a investigat comportamentul uman, coordonând faimoasele ex-
perimente de la Hawthorne. În urma efectuării acestor experimente cercetătorii au ajuns la 
concluzia că muncitorii lucrează mai bine dacă simt că sunt participanţi la gândirea acţiunilor, 
sunt observaţi de supervizori şi rezultatele lor sunt înregistrate, supervizorii creează o atmos-
feră relaxată şi au sentimentul că aparţin unei echipe.

MARY PARKER FOLLETT (1868-1933) s-a numărat printre primii cercetători care au intuit 
importanţa abordării echipei de muncă în studiile de management. Ea a studiat atât perfor-
manţele individuale cât şi pe acelea ale grupurilor de muncă, concluzionând că managemen-
tul poate stimula echipa de muncă în organizarea şi dezvoltarea spiritului de cooperare dintre 
lucrători. 

ABRAHAM MASLOW (1908-1970). Psiholog şi cercetător în ştiinţele comportamentu-
lui, Maslow a introdus termenul de „ierarhia nevoilor” pentru a explica rădăcinile şi geneza 
motivaţiei umane. Teoria ierarhiei nevoilor, dezvoltată în lucrarea Motivaţie şi personalitate 
(1970), are la bază următorul postulat: „o dată ce nevoile fiziologice (hrană, locuinţă, secu-
ritate personală) au fost satisfăcute, nevoile de tip superior (amiciţie, stimă, autodesăvârşire 
etc.) vor întregi potenţialul uman şi personalitatea individului”.

Citire

Ştiaţi că?

Ştiaţi că?

Ştiaţi că?

FREDERICK HERZBERG (n. 1923). Pornind de la chestionarea 
a 200 de economişti şi ingineri cu privire la momentele din timpul 
muncii în care aceştia se simt bine sau nu, Herzberg a împărţit fac-
torii care influenţează motivaţia în două categorii: factori igienici şi 
factori motivatori. După opinia sa, satisfacţia în muncă se datorează 
factorilor motivatori, iar insatisfacţia, factorilor igienici. Omul are 
două seturi de nevoi, explica Herzberg: nevoia animalică de a evita 
durerea şi nevoia umană de împlinire sufletească.

Temă de
reflecţie

Satisfacție

Insatisfacție

Douglas Mc. Gregor
Pornind de la influenţa motivaţiei asupra metodelor şi stilurilor de conducere, D. Mc. Gregor aşează 

la baza constituirii diverselor stiluri de conducere două seturi de teze relative la natura comportamentului 
membrilor unui colectiv. El denumeşte cele două seturi de teze, teoria X şi teoria Y.

1. Fiinţa umană medie are o aversiune inerentă faţă de muncă şi caută să o evite pe cât posibil;
2. Datorită acestei aversiuni majoritatea oamenilor trebuie să fie conştientizaţi, contro-
laţi, ameninţaţi şi pedepsiţi pentru a-i determina să muncească. Aversiunea este atât de 
mare încât nici chiar promisiunea răsplăţii suplimentare nu este suficientă pentru a o 
contracara;
3. Majoritatea oamenilor preferă să fie îndrumaţi, evită responsabilitatea, au relativ 

puţine ambiţii şi doresc securitatea înainte de toate.

     Tezele
     teoriei X

      Tezele
      teoriei Y

      Tezele
      teoriei Z
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Ştiaţi că?

Dezbatere

Dezbatere

Care sunt concluziile exprimate prin tezele teoriei X ? Ce fel de motivare se poate aplica în 
cazul acestei teorii ?

Care sunt concluziile exprimate prin tezele teoriei Y ? Ce fel de motivare se poate aplica în 
cazul acestei teorii?

1.Cheltuirea efortului fizic şi intelectual în muncă este tot atât de naturală ca şi distracţia 
sau odihna. Munca poate fi o sursă de satisfacţii când este efectuată în mod voluntar, iar 
atunci când va fi un izvor de pedepse va fi evitată pe cât posibil;
2. Controlul extern şi ameninţarea cu pedeapsa nu reprezintă singurele mijloace pentru 
îndreptarea eforturilor indivizilor spre realizarea obiectivelor organizaţiei. Omul poate 
exercita autoconducere şi autocontrol în vederea realizării obiectivelor încredinţate lui;

3. Angajarea faţă de obiective este o funcţie care depinde de recompensele asociate îndeplinirii acestora;
4. Omul normal învaţă în condiţii adecvate nu numai să accepte dar să şi caute a-şi asuma responsa-

bilităţi. Lipsa de ambiţii şi accentul pus pe securitate nu sunt rezultatul unei experienţe sau a unor metode 
moderne de management;

5. Capacitatea de a exercita şi etala un înalt grad de ingeniozitate şi creativitate în soluţionarea pro-
blemelor organizaţiei este în mod larg distribuită în întreaga masă a muncitorilor;

6. În condiţiile vieţii moderne potenţialul intelectual al fiinţei umane este numai parţial utilizat.

      Tezele
      teoriei Y

      Tezele
      teoriei Z

În 1981, alături de teoria X şi Y a apărut teoria Z a lui William Ouchi.
Tezele teoriei Z sunt următoarele:

1. Accentul trebuie pus pe elaborarea prin consens a deciziilor;
2. Încrederea este punctul crucial al relaţiilor dintre manageri şi subordonaţi;
3. Importanţă deosebită are responsabilitatea individuală;
4. Orientarea spre angajarea pe termen lung a personalului;
5. Evaluarea performanţei şi promovarea sunt relativ incerte.

9.  Şcoala sistemelor sociale (Managementul modern)
Ideile teoriei clasice precum şi abordările manageriale prin prisma comportamentului şi-au găsit 

numeroase concretizări în activitatea organizaţiilor de astăzi. 
Printre exponenţii cei mai autorizaţi ai managementului modern de astăzi menţionăm pe Herbert A. 

Simon, Peter F. Drucker, Tomas Peters, Robert Waterman, Henry Mintzberg, Kenichi Ohmae şi Robert Mathis.

H. Simon 
„Omul administrativ” al lui H. Simon este diferit de „omul economic” sau de „omul statistic”. El nu 
maximizează, nu este capabil de a enumera toate datele şi nu are o funcţionalitate stabilă şi totală.
Peter Drucker este de părere că managementul este „funcţia esenţială a timpurilor noastre”, 
elaborând 5 principii fundamentale ale acesteia:

►► stabilirea obiectivelor organizaţiei;
►► organizarea producţiei şi a muncii;
►► motivarea şi comunicarea;
►► stabilirea metodelor de măsurare a performanţelor;
►► dezvoltarea capacităţii şi performanţelor oamenilor.
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HENRY MINTZBERG (n. 1939). Mintzberg este de părere că managerii pregătiţi în şcolile de 
management ar trebui să facă apel într-o mai mare măsură la priceperea şi abordarea originală 
a problemelor decât la similitudinea unor situaţii. După Mintzberg, rolul managerului este 
determinant pentru că numai el poate face organizaţia să meargă bine şi talentele şi resursele 
să nu fie risipite. 

ROBERT L. MATHIS - la baza concepţiei sale stă ideea că M.R.U. este un ansamblu de ac-
tivităţi destinate să conducă la utilizarea eficace a capitalului uman într-o organizaţie. Aceste 
activităţi pot fi grupate în următoarele categorii:

►► planificarea strategică a resurselor umane;
►► recrutarea, selecţia şi angajarea personalului (staffing);
►► dezvoltarea (perfecţionarea) resurselor umane;
►► motivarea angajaţilor;
►► relaţiile interpersonale şi de muncă.

Ştiaţi că?

Ştiaţi că? Capitol
Introducere în management
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Domeniul major de intervenţie 1.2 „Calitate în învățământul superior”
Titlul proiectului „e-Learning eficient, Individualizat și Adaptiv pentru învățământ la distanță (e-LIADA)”
Contract POSDRU/156/1.2/G/133681

III. Cuvinte-cheie
Mediul intern, mediu extern, mediu ambiant, factor de influență.

I. Cuprinsul secvenței
10.	 Mediul organizației
11.	 Mediul extern al organizației
12.	 Mediul intern al organizației

II. Obiectivele secvenței
• Cunoașterea și înțelegerea mediului extern și intern al organizației
• Capacitatea studentului de a identifica și încadra corect factorii de influență ai mediului ambiant
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10. Mediul organizației

Firmele, ca organizaţii economice, se află într-un mediu care influenţează decisiv modul lor de 
funcţionare, mediu care cuprinde un ansamblu de factori ce alcătuiesc o structură complexă, 
eterogenă, este vorba de factori de natură economică, socială, culturală, juridică, demografică, 
ecologică etc.

Într-o viziune macroeconomică, firmele însele fac parte din acest mediu, în primul rând din 
componenta economică a acestuia. Dacă avem în vedere nivelul microeconomic, firma, mediul 
apare alcătuit dintr-o reţea de variabile exogene, cărora managementul firmei le opune propriile 
sale resurse umane, materiale şi financiare, respectiv, un set de variabile endogene.
În afara acestor factori de influenţă larg întâlniţi, există şi alţi factori specifici care acţionează 

direct asupra firmelor, cum ar fi: bănci, sindicate, clienţi.
Firma trebuie să se coreleze atent cu fiecare din factorii mediului extern, factori care se găsesc în sfera 

organizării firmei. Factorii din mediul extern acţionează atât direct asupra firmei cât şi prin intercondiţionare. 
În figura următoare este prezentat mediul extern al firmei.

Citire

Citire

Definiţie

Între firmă şi mediul său extern, se creează un sistem de relaţii care marchează în mod evident 
întreaga să activitate. Interpretând raportul dintre această activitate şi mediul extern al firmei, 
în viziunea teoriei generale a sistemelor, firma apare ca un sistem de tip evoluţionist, deschis, 
capabil de perfecţionare printr-un proces de adaptare continuă.
Între componentele unui astfel de sistem, mediul ocupă un loc principal. Astfel, atât obiectivele 

sistemului – firmă, intrările în sistem, răspunsurile sau ieşirile din sistem cât şi controlul au ca punct de re-
ferinţă mediul în care funcţionează firma.

Având în vedere faptul că, componentele mediului se află într-o permanentă schimbare (Ex.: fluc-
tuaţiile preţurilor la materii prime, cererile de majorare a salariilor din partea sindicatelor, fluctuaţiile do-
bânzilor bancare) cu consecinţe asupra fizionomiei de ansamblu a acestuia ca şi asupra raportului dintre 
componentele sale, firma se va confrunta, deci, cu un mediu dinamic.
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Citire

Mediul firmei, după modul cum se modifică componentele sale, se clasifică astfel:
►► mediu stabil: specific perioadelor „liniştite”, când evoluţia fenomenelor este lentă şi uşor 
previzibilă (firma are probleme uşoare de adaptare). Este mai rar întâlnit.

►► mediu instabil: caracterizat prin frecvente modificări în majoritatea componentelor sale, De reținut

De reținut

este în perioada actuală tipul obişnuit de mediu cu care se confruntă firmele din toate sectoarele de ac-
tivitate. Adaptarea la acest tip de mediu, cere din partea firmei creşterea capacităţii sale de schimbare în 
funcţie de cerinţele acestuia.

►► mediu turbulent: este relativ „ostil” firmei, punându-i probleme de adaptare sau chiar de supravieţuire. 
Schimbările componentelor mediului şi a raportului dintre ele sunt bruşte şi uneori imprevizibile, având 
drept consecinţă schimbări substanţiale în fizionomia mediului. Acest tip de mediu este caracteristic ţă-
rilor cu tranziţie la economia de piaţă, printre care şi al ţării noastre. Natura turbulentă a mediului în 
ţara noastră este determinată pe de o parte de faptul că firma este slab pregătită pentru adaptarea rapidă 
la evoluţia mediului, iar pe de altă parte instabilităţii economico-sociale şi a cadrului juridic insuficient 
adaptat exigenţelor etapei pe care o traversăm. Acest fapt determină managementul firmei să se adapteze 
continuu la aceste schimbări.

În desfăşurarea activităţii sale, firma se constituie în purtător de nevoi, pentru satisfacerea cărora 
apelează la resurse materiale, financiare, umane şi tehnologice, care constituie mediul intern 
al acesteia. Nivelul tehnologic al unei firme este diferit de nivelul tehnologic extern, el poate fi 
mai mult sau mai puţin evoluat decât acesta din urmă, în funcţie de potenţialul de cercetare şi 
de dezvoltare al firmei.

Pentru a defini componentele mediului extern şi intern, trebuie mai întâi să analizăm corelaţiile dintre 
acestea în procesul dinamic ce caracterizează firma contemporană. Această analiză se realizează prin aşa nu-
mita teorie „modelul sistemelor deschise”, potrivit căreia, o firmă se caracterizează printr-un dinamism perma-
nent, sub influenţa mediului ei, de la care primeşte input-uri şi concomitent le transformă în output-uri.

INPUT-uri:

- Potenţial uman
- Specializare
- Cunoştinţe
- Educaţie
- Informaţii

- Metodologie
- Materiale
şi energie
- Capital

OUTPUT-uri:

- Produse

- Servicii

- Informaţii

PROCES
DE PRODUCŢIE

Firmă,
întreprindere,

hotel, spital etc.

Intrările (input-urile) unei firme sunt resursele ei productive, care se transformă în produse 
finale şi servicii care reprezintă ieşirile (output-urile). Cu alte cuvinte, orice produce o firmă 
reprezintă ieşirile sale. În condiţii normale, ieşirile trebuie să aibă o valoare mai mare decât in-
trările, iar procesul de producţie îl putem considera ca un proces de valoare adăugată. Situaţiile 
posibile cu care se confruntă o firmă sunt următoarele:

►► intrări > ieşiri: firma înregistrează pierderi
►► intrări = ieşiri: firma se află în punctul zero (pragul de rentabilitate)
►► intrări < ieşiri: firma obţine profit.
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11. Mediul extern al organizației

Componentele mediului extern care influenţează funcţionarea firmei sunt următoarele:
►►factori sociali;
►►factori politici;
►►factori economici;
►►factori tehnologici.

Factorii sociali cuprind: 
►►situaţia demografică şi tendinţele ei;
►►etica muncii şi valorile personale.

Situaţia demografică şi tendinţele ei: demografia se ocupă de studiul populaţiei, iar tendinţa 
demografică se referă la structura şi schimbările acesteia. Managementul firmei consultă cer-
cetătorii care se ocupă de mediul demografic, pentru a primi informaţii referitoare la populaţia 
situată în zona firmei, privind tendinţele demografice, pentru a putea programa activităţile vii-
toare întrucât schimbările demografice pot avea influenţe semnificative în cadrul firmei (Ex.: este 

util să se cunoască fluxurile migrării populaţiei pentru firmele care vor să se dezvolte sau pentru firmele noi).
Referitor la situaţia demografică, în ţara noastră, ca şi în alte ţări, putem afirma că tendinţele care se 

manifestă la sfârşitul secolului XX ar fi următoarele:
►► potenţialul uman întinereşte, se caracterizează printr-un nivel de educaţie mai înalt decât genera-
ţiile precedente, ceea ce are drept consecinţă cunoştinţe mai largi, cu efecte directe asupra sporirii 
productivităţii muncii în domeniile de înaltă tehnicitate;

►► creşterea ponderii femeilor în cadrul forţei de muncă, fapt confirmat de numărul celor care studiază 
în instituţii de învăţământ superior. Acest lucru pune în evidenţă faptul că femeile vor juca un rol 
tot mai important în viaţa firmei;

►► migrarea populaţiei, cu consecinţe importante asupra firmelor. Acest lucru nu înseamnă numai 
migrarea forţei de muncă ci şi migrarea pieţelor, produselor şi serviciilor. O serie de indicatori 
demografici ca: numărul populaţiei, structura pe sexe şi grupe de vârstă, numărul de familii şi 
dimensiunea medie a unei familii, rata natalităţii etc. prezintă importanţă pentru evaluarea cererii 
potenţiale a pieţei firmei.

 
Etica muncii şi valorile personale: este vorba de importanţa pe care o acordă individul muncii. 
În trecut, etica muncii era exprimată prin încrederea şi loialitatea lucrătorilor în firmă şi în 
obiectivele sale. Este evident că mişcările muncitoreşti (grevele) au consecinţe negative asupra 
firmei, care angajează, educă şi plăteşte muncitorii.

Mulţi manageri au remarcat o schimbare în valorile personale ale lucrătorilor contemporani. 
Acum 30-40 de ani, muncitorul avea încredere mare în firmă şi ar fi acceptat orice transformare 
în munca sa. Astăzi însă, mulţi muncitori o resping invocând modul de viaţă şi calitatea vieţii, 
iar managementul firmei este obligat să o accepte.
Unele firme au acceptat să schimbe nu numai munca lucrătorilor, ci şi a familiilor acestora, cu 

scopul de a convinge lucrătorul şi familia să fie de acord cu noua muncă.

De reținut

De reținut

Citire

Factori sociali
Situația demografică și tendințele ei

mărirea populației
structura pe sexe

structura socio-profesională
ponderea populației ocupate

populația activă
durata medie a vieții

Etica muncii și valorile personale.

Mediul extern
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De reținut

De reținut

De reținut

Citire

Un nou aspect care trebuie luat în considerare este dubla carieră a cuplurilor. Cum fiecare dintre 
soţi lucrează, mutarea unuia îl pune pe celălalt în faţa unei decizii dificile. De asemenea, mulţi 
oameni sunt interesaţi în prezent nu numai să muncească, ci şi să acumuleze experienţă. Ei 
doresc un mediu care să le dea posibilitatea perfecţionării profesionale, cu consecinţe atât asu-
pra organizării muncii, cât şi asupra motivării lucrătorilor. Din această cauză, managementul 

firmei este obligat să realizeze un mediu de muncă favorabil nevoilor lucrătorilor, dându-le posibilitatea să-şi 
desfăşoare munca într-un mod cât mai eficient. Amintim în acest sens proiectarea unor programe flexibile 
de muncă, care permit muncitorilor, în anumite limite, să-şi regleze ritmul şi timpul de muncă.

Factorii politici
Influenţează activitatea firmei prin intermediul legilor, a cadrului legislativ. Firma trebuie să ia 
în considerare mediul juridic atunci când managementul ei va lua decizii. Factorii juridici care 
influenţează firma sunt consideraţi în esenţa lor factori politici pentru că firma urmăreşte influ-
enţarea procesului legislativ acţionând în zona politică (Ex.: o firmă poate forma o „uniune de 

firme” cu alte firme cu opinii asemănătoare, reuşind în acest fel să determine modificarea unei legi).
Factorii politici se referă şi la gradul de implicare a statului în economie, la gradul de stabilitate al 

climatului politic intern, zonal şi internaţional, la raporturile dintre forţele politice. Aceste componente pot 
fi factori restrictivi sau stimulativi – după caz – ale unor activităţi în cadrul economiei de piaţă.

Factorii economici 
Factorii economici se referă la ansamblul elementelor care compun viaţa economică a mediului 
în care acţionează firma. Caracterizarea acestora presupune luarea în considerare de către ma-
nagementul firmei, a structurii pe ramuri a economiei, a gradului de ocupare a forţei de muncă, 
a situaţiei financiar valutare etc.

Factori economici
Starea economiei

(rata inflației, nivelul dobânzilor, rata șomajului, PIB)
Furnizorii de mărfuri

Furnizorii forței de muncă
Concurenții

Clienții

Mediul extern

Economie planificată

Economie liberă

Sector
•	Primar
•	Secundar
•	Terțiar

Factorii economici se oglindesc direct sau indirect în deciziile pe care le ia managementul firmei, ei 
determină volumul şi structura producţiei, mişcarea preţurilor, nivelul concurenţei etc.

Firma ca sistem este influenţată de aceşti factori, dintre care cei mai semnificativi sunt:
►►Starea economiei (conjunctura): managementul firmei nu va putea lua decizii fără să ţină seama 
de situaţia economică a ţării, respectiv de: rata inflaţiei, nivelul dobânzilor, rata şomajului etc. 
Un indicator macroeconomic larg acceptat, care caracterizează situaţia generală a economiei 
este PIB (produsul intern brut). Acesta pune în evidenţă valoarea tuturor produselor finale şi 
serviciilor realizate într-o ţară, timp de un an, respectiv nivelul de trai al populaţiei, factorul 
de calitate a vieţii. Managementul firmei utilizează PIB în aprecierea oportunităţilor privind 
crearea unor noi produse, dezvoltarea firmei (volumul de investiţii).
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	Dacă o economie merge bine, lucru reflectat într-un PIB ridicat, va există o nevoie de noi produse. 
Aprecierile firmei privind situaţia economică vor influenţa deciziile acesteia pe termen mediu şi lung.

►►Furnizorii de mărfuri: una din sarcinile managementului unei firme este aprovizionarea cu ma-
terii prime şi materiale necesare procesului de producţie. Aceste materii prime pot fi considerate 
obişnuite, deci uşor de obţinut sau pot fi rare, greu de obţinut. Managementul firmei trebuie să 
acţioneze în direcţia asigurării unei aprovizionări cu materii prime, sigură şi stabilă. Aceasta 
creează relaţii cu furnizorii şi o politică eficientă care să corespundă intereselor firmei. Dacă 
există un număr mare de furnizori, există şi o concurenţă puternică, iar materiile prime pot fi 
procurate la preţuri cât mai bune; în cazul unui număr mic de furnizori, firma va fi nevoită să 
accepte preţuri ridicate, cu implicaţii în politica de preţuri a acesteia.

►►Furnizorii forţei de muncă: au influenţe considerabile în activitatea firmei, datorate rolului fac-
torului uman în procesul muncii. În sfera acestor „furnizori” se cuprind unităţile de învăţă-
mânt, oficiile de forţă de muncă precum şi persoanele aflate în căutarea unui loc de muncă.

►►Concurenţii: formează o categorie aparte a mediului firmei, sunt nelipsiţi din cadrul mediului 
competitiv, specific economiei de piaţă. În postura de concurenţi, apar firmele sau persoanele 
particulare care îşi dispută aceleaşi categorii de clienţi, iar în numeroase cazuri, aceiaşi fur-
nizori sau prestatori de servicii. Competitorii se deosebesc între ei prin rolul pe care îl joacă 
în raporturile cu clienţii, atitudinea faţă de noutăţi, formele de comunicare cu consumatorii, 
stilul de intervenţie pe piaţă etc. Pornind de la aceste elemente de diferenţiere ei pot fi delimi-
taţi astfel: leaderi, inovatori, conservatori, timizi. Concurenţii influenţează deciziile unei firme, 
respectiv politicile de marketing, de la preţ şi până la distribuţie. Desigur că o firmă foarte 
puternică poate să influenţeze de exemplu, în mod decisiv piaţa, prin politica de preţ pe care 
o duce, pe când o firmă de mărime redusă sau mai puţin puternică va trebui să ţină seama de 
preţurile celorlalţi. În ambele cazuri, intensitatea şi calitatea concurenţei îşi pune amprenta pe 
calitatea deciziilor manageriale.

►►Clienţii (beneficiarii): reprezintă unul dintre cei mai importanţi factori de mediu. Este lesne de 
înţeles şi evident că managementul firmei, în fundamentarea deciziilor, trebuie să aibă în ve-
dere clienţii, respectiv nivelul serviciului către clienţi. Scopul acestor decizii este de a satisface 
nevoile consumatorilor cât mai bine şi cât mai eficient.

O firmă poate să producă şi să distribuie cantităţi mari de produse şi servicii, dar dacă acestea nu corespund 
dorinţelor consumatorilor, ea va înregistra un insucces, mergând până la faliment. Pentru a avea succes, o firmă 
trebuie să realizeze utilitatea formală, de posesie, spaţială şi temporală, asigurând un nivel al serviciului către clienţi 
competitiv. Pentru aceasta, firma trebuie să cunoască clienţii, respectiv cât mai multe aspecte legate de aceştia.

Clientul reprezintă în acest context piaţa ţintă (obiectiv). Informaţii despre clienţi pot fi obţinute de la 
distribuitorii produsului şi de pe piaţă prin intermediul cercetărilor de marketing care servesc la orientarea 
deciziilor firmelor. O firmă care pierde contactul cu clienţii este incapabilă să facă faţă situaţiilor neprevăzute şi 
este condamnată eşecului. Clienţii alcătuiesc cercul firmelor, instituţiilor şi al persoanelor individuale cărora 
le sunt adresate produsele (serviciile) firmei, aceştia ocupă un loc central în politicile şi strategiile firmei, 
începând cu studiile de piaţă, comportamentul cumpărătorului şi terminând cu strategiile de dezvoltare, 
restrângere sau fuzionare a firmei.

De reținut
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De reținut

Factorii tehnologici 
Factorii tehnologici se referă la acele componente care explică în esenţă „cum” se obţin produ-
sele / serviciile de care se foloseşte societatea la un moment dat.

Factori tehnici și tehnologici

Nivelul tehnic al utilajelor
Calitatea tehnologiei

Calitatea cercetării științifice
la care firmele au acces

Mediul extern

	 Firma se implică în dinamica mediului prin intermediul factorilor tehnologici, atât ca beneficiar cât 
şi ca furnizor, în principal prin intermediul pieţei, aceasta deoarece schimbările produse în cadrul tehnolo-
giilor conduc la modificări corespunzătoare în volumul, dinamica şi structura ofertei, cererii şi preţurilor. 
Evoluţia factorilor tehnologici se exprimă prin intermediul unor elemente specifice cum sunt: invenţiile, 
inovaţiile, mărimea şi orientarea fondurilor de cercetare-dezvoltare, explozia produselor noi, perfecţionarea 
produselor tradiţionale, reglementările vizând eliminarea tehnologiilor poluante.

12. Mediul intern al organizației

Elementele ce alcătuiesc mediul intern al firmei şi care sunt 
disponibile pentru a fi utilizate în atingerea scopurilor firmei 
sunt resursele firmei: naturale, umane, tehnologice, bă-
neşti. Chiar dacă aceste elemente se regăsesc şi în me-
diul extern, modul lor de abordare este total diferit.

Resurse băneşti: toate firmele au nevoie de 
aceste resurse pentru funcţionarea şi dezvoltarea 
lor. Dacă firma este eficientă, banii câştigaţi, sub 
formă de profit, pot rămâne în firmă pentru au-
tofinanţare, respectiv pentru finanţarea dezvoltării. 
Aceste resurse se mai numesc şi câştiguri reţinute, 
pentru că se păstrează în firmă, ele nu se dau acţiona-
rilor. Este cel mai ieftin mod de finanţare a dezvoltării fir-
mei. Această sursă de bani este insuficientă, de cele mai multe 
ori, pentru finanţarea nivelului de dezvoltare dorit, ceea ce determi-
nă firma să apeleze la alte resurse de finanţare din afara firmei. Pentru completarea 
sumelor necesare dezvoltării, managementul firmei apelează la două surse de bază: capital împrumutat 
(credite) şi capital social.

 
Creditele reprezintă capitalul atras în firmă pentru a fi utilizat în firmă (împrumuturi bancare şi cele 

de la creditori). În schimbul acestora firma plăteşte dobânda, care atinge nivele ridicate pe termen scurt, 
capitalul împrumutat fiind cu atât mai ieftin cu cât termenul este mai lung. Managementul firmei trebuie să 
rezolve în principiu două probleme: să găsească surse băneşti; să repartizeze capitalul împrumutat şi atras 
(emiterea de noi acţiuni, respectiv majorarea capitalului) pe diferite funcţiuni ale firmei.
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De reținut

►►Resurse materiale: sunt constituite din: clădiri, utilaje, instalaţii şi echipamente, reţeaua de dis-
tribuţie şi rezervele de materii prime. Firma trebuie amplasată în zone geografice unde resur-
sele o avantajează şi unde există ofertă de muncă potrivită, pentru a se asigura aprovizionarea 
cu materii prime adecvate. Disponibilitatea materiilor prime şi a resurselor regiunii unde este 
amplasată firma, influenţează deciziile managementului, care va stabili periodic modul în care 
se procură şi se folosesc resursele naturale de către firmă. De aceste resurse, de calitatea şi pre-
ţul de achiziţie va depinde mărimea profitului, de aici importanţa utilizării cât mai eficiente a 
acestora.
►►Resurse umane: sunt formate din oamenii care lucrează într-o firmă, ei corespund nevoilor fir-
mei de a realiza o activitate eficientă. Managementul firmei are următoarele sarcini principale 
în acest domeniu: angajarea lucrătorilor necesari, repartizarea lucrătorilor pe locuri de muncă în 
funcţie de cerinţele şi aptitudinile acestora, stimularea lucrătorilor în vederea realizării eficienţei 
şi nivelului de productivitate acceptat, evaluarea eficienţei lucrătorului.
►►Resurse tehnologice: managementul firmei trebuie să stabilească nivelul tehnologic optim 
pentru firmă în funcţie de obiectivele sale şi de calitatea resurselor umane. Nu întotdeauna 
o firmă are nevoie de cel mai înalt nivel tehnologic pentru a funcţiona eficient, dar dacă se 
impune o tehnologie nouă, mult mai performantă, va trebui, fie să recalifice lucrătorii, fie să-i 
înlocuiască cu alţii care dispun de cunoştinţele necesare. Instruirea lucrătorilor se poate face fie 
în firmă, fie în afara ei, adică în instituţii de învăţământ.

 
De multe ori firma este pusă în faţa situaţiei de a investi în echipamente de producţie şi în instru-
irea forţei de muncă, iar la un moment dat să apară o tehnologie mai avansată, mai eficientă din 
punctul de vedere al costurilor. Această stare de lucruri obligă firma să se adapteze situaţiilor noi. 
Dacă este imposibil, va înceta brusc, sau în etape succesive, realizarea produsului respectiv.
Factorii tehnologici trebuie luaţi în considerare de către managementul firmei sub două aspecte: 

sursa unei tehnologii, respectiv procesul de elaborare a noilor tehnologii, modul în care noua tehnologie este 
implementată în firmă, respectiv procesul de transfer al noii tehnologii.

Procesul de elaborare a noii tehnologii se referă în general la efortul de cercetare-dezvoltare care poate 
fi depus de către stat, persoane private sau de către instituţii de învăţământ superior.

Managementul firmei poate decide finanţarea proprie a cercetării dezvoltării şi să folosească ulterior 
rezultatele acesteia. Dacă rezultatele nu pot fi aplicate în firma respectivă, ea poate vinde licenţa altor firme.

În procesul de transfer al noii tehnologii, respectiv intrarea în posesia ei prin cumpărarea licenţei, 
problema principală va fi cum să integrăm eficient noua tehnologie în mediul tehnologic consacrat. Mulţi 
oameni au tendinţa de a menţine situaţia existentă, drept urmare mulţi muncitori se opun introducerii noilor 
tehnologii până când vor înţelege că acestea îi vor face mai productivi sau le vor uşura condiţiile de muncă.

Cu cât este mai rodnică şi mai avansată noua tehnologie, cu atât opoziţia va fi mai mare. Oamenii 
vor accepta ceea ce le este favorabil, iar unul din modurile în care managementul firmei poate introduce cu 
succes noua tehnologie este să le arate cum aceasta îi favorizează personal.

O modalitate acceptabilă şi preferată cel mai adesea este introducerea progresivă a tehnologiei 
respectiv a progresului tehnic într-un ritm mai rapid sau mai lent. În acest mod, orice schimbare tehnolo-
gică pune mai puţine probleme şi va fi acceptată mai uşor de către muncitori (Ex.: o schimbare radicală este 
înlocuirea maşinilor de scris mecanice cu calculatoarele).

Citire
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13. Definirea funcției de prevedere
Prin intermediul funcţiei de prevedere managementul unei organizaţii stabileşte ce trebuie făcut, ce 

se doreşte a fi făcut şi cum se pot realiza planurile, dar şi ce resurse şi mijloace sunt necesare în acest scop. 

Aşadar prevederea poate fi definită ca fiind funcţia ce cuprinde decizii şi activităţi prin care 
se stabilesc condiţiile viitoare de acţiune, se fixează obiectivele şi căile pentru atingerea obiec-
tivelor, concretizate în planurile organizaţiei, ţinând cont de resursele existente (materiale, fi-
nanciare, umane, etc.). 

Exercitând funcţia de prevedere, managerii analizează pe de o parte situaţia internă a organi-
zaţiei, resursele de care dispune aceasta, iar pe de altă parte analizează mediul extern organi-
zaţiei, şi anume poziţia acesteia în cadrul pieţei produselor şi serviciilor pe care le realizează/
prestează, dar şi poziţia organizaţiei în cadrul ramurii în care îşi desfăşoară activitatea.

Având în vedere faptul că mediul economic actual este extrem de dinamic şi supus mereu schimbării 
este necesar ca managerii să înţeleagă importanţa planificării în ansamblul procesului managerial, astfel în-
cât organizaţiile pe care le conduc să se afle întotdeauna cu un pas înaintea concurenţei. Unii autori (Lazăr 
et al, 2004:62) consideră că de modul cum se realizează această funcţie, de capacitatea managerilor de a se 
orienta cu precădere asupra problemelor de perspectivă privind evoluţia organizaţiei depinde realizarea ce-
lorlalte funcţii ale managementului.

14. Activitățile funcției de prevedere
Funcţia de prevedere cuprinde o serie de activităţi precum: prognozarea, planificarea, programarea 

(Constantinescu et al, 2002:102). Acestea se deosebesc din punct de vedere al orizontului de timp, al gradu-
lui de detaliere şi obligativitate.

Definiţie

Citire

Citire

PROGNOZAREA
Termen foarte lung

minim 10 ani

PLANIFICAREA
Termen lung

1-5 ani

Activități

PLANIFICAREA
Termen scurt

Trimestru, lună, zi

Prin intermediul prognozelor se pot prefigura condiţiile în care va evolua o organizaţie 
într-un anumit interval de timp. De regulă, prognozele se stabilesc pe termen lung, minimum 
10 ani şi indică diferite alternative pentru dezvoltarea economico-socială a organizaţiei. Da-
torită modului de fundamentare şi a conţinutului lor, prevederile din prognoze nu sunt obligato-
rii, ci formează numai sursa pentru luarea diferitelor decizii strategice. (Gavrilă, T şi Lefter, V., 
2007:120). 
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Citire

Citire

Planurile se elaborează în conformitate cu cerinţele pieţei, se 
concretizează în strategiile şi politicile adoptate de managemen-
tul organizaţiei şi se referă în general la perioade cuprinse între 1 
şi 5 ani. Gradul lor de detaliere variază, astfel planurile curente sunt 
mai detaliate cuprinzând obiective specifice, în timp ce planurile pe 5 ani 

se rezumă doar la stabilirea obiectivelor fundamentale (strategice) şi la identificarea principalelor resurse 
necesare. Fiind baza desfăşurării activităţilor viitoare ale organizaţilor, planurile au un caracter obligatoriu. 
Planificarea este una din cele mai importante componente (activităţi) ale funcţiei de prevedere. De aceea 
managerii trebuie să acorde o parte substanţială din timpul lor acestei activităţi (binenţeles în raport cu 
nivelul ierarhic pe care se situează), chiar dacă în fiecare zi sunt asaltaţi de o multitudine de sarcini, cereri şi 
trebuie să facă faţă nenumăratelor întreruperi şi evenimente neaşteptate.

Ştiaţi că?

Ştiaţi că?

De exemplu cunoscutul producător de avioane, Boeing foloseşte 
de mult timp tehnicile de prognozare pentru a previziona vân-
zările viitoare. În fiecare an, firma Boeing revede prognoza pe 
20 de ani a tendinţelor din sectorul liniilor aeriene (Certo, 
S, 2002:266). 

De exemplu, previzionările din cadrul programelor pot face referire la activităţile de produc-
ţie sau de aprovizionare, stabilind în mod precis cantităţile de materie primă necesare unei 
echipe de lucru sau unui executant, pentru o săptămână, un schimb sau o zi. Cuprinzând ele-
mente ce prezintă un grad ridicat de certitudine, programele sunt obligatorii (Constantinescu 
et al, 2002:102).

De reținut

Ştiaţi că?

Brain Tracy, CEO la Brain Tracy International, o companie specializată în 
instruirea şi dezvoltarea persoanelor şi a organizaţiilor, consideră că fiecare 
minut investit în planificare te poate ajuta să economiseşti 10 minute din 
timpul de execuţie. (Tracy, B., 2010:79). 

Programele se elaborează pentru perioade scurte de timp, limitându-se la un trimestru, o lună, 
o zi, un schimb, iar în unele cazuri chiar pe ora de activitate. Elaborarea programelor se face 
detaliind planurile în funcţie de condiţiile concrete din fiecare moment. 

Activităţile cuprinse în funcţia de prevedere sunt foarte importante pentru desfăşurarea cores-
punzătoare şi la timp a proceselor din cadrul unei organizaţii şi pentru obţinerea performan-
ţelor pe termen lung (Gavrilă, T şi Lefter, V, 2007:120). Luarea unor decizii privind lansarea pe 
piaţă a unor noi produse, constituirea de noi secţii sau ateliere de producţie, pregătirea forţei 
de muncă afectează prezentul, condiţionând însă în mod hotărâtor succesul şi performanţa 

viitoare a organizaţiei. 
Funcţia de prevedere are preponderent caracter de ştiinţă deoarece managerii trebuie să cunoască 

temeinic activităţile ce se desfăşoară în cadrul organizaţiei pe care o conduc, să aibă o viziune de perspec-
tivă, capacitate de sinteză şi de sesizare a oportunităţilor, competenţă şi cunoştinţe în ceea ce priveşte întreg 
procesul managerial. Provocările cărora trebuie să le facă faţă managerii actuali nu le mai permit acestora 
să conducă în mod eficient, dacă pe lângă talent şi experienţă nu dispun şi de pregătire în domeniul manage-
mentului, adică să cunoască metodele, tehnicile şi strategiile manageriale, astfel încât să fie capabili să le pună 
în aplicare pe cele mai adecvate. 
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	 Concluzionând, putem desprinde câteva din principalele caracteristici ale funcţiei de prevedere:
►► este o activitate prin excelenţă decizională şi creativă;
►► presupune identificarea unor oportunităţi din mediu şi valorificarea lor;
►► determină mobilizarea şi coordonarea eforturilor de gândire şi acţiune a tuturor 
membrilor organizaţiei, respectiv presupune o cale de urmat atât pentru manageri cât 
şi pentru angajaţi;

►► anticipează consecinţele acţiunilor adoptate de către manageri ca răspuns la schimbă-
rile din mediu;

►► are preponderent caracter de ştiinţă.

De reținut

Capitol
Prevederea
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16. Definirea obiectivelor
Rolul unei organizaţii, ratiunea înfiinţării acesteia este de înfăptuirea unor obiective care pot fi 
definite drept concretizări cantitative şi calitative ale scopurilor urmărite. Dacă o organizaţie îşi 
îndeplineşte obiectivele, ea îşi îndeplineşte scopul, şi prin urmare îşi justifică existenţa. Stabili-
rea obiectivelor oferă managerilor şi tuturor celorlaţi membri ai organizaţiie repere importante 
de acţiune în diferite activităţi cum ar fi luarea deciziilor, evaluarea performanţelor, planificarea 

eficientă, creşterea productivităţii, maximizarea profiturilor.

Citire

luarea
decizilor

evaluarea
performanțelor

creșterea
productivității

maximizarea
profiturilor

planificarea
eficientă

Stabilirea
obiectivelor
oferă repere
managerilor

Creștere cu 10% 
până la 25% a 
performanțelor
organizațiilor

Conform estimărilor specialiştilor se apreciază că stabilirea obiectivelor poate determina o 
creştere cu 10% până la 25% a performanţelor organizaţiior, iar în unele cazuri acest interval 
este chiar depăşit (Constantinescu et al, 2002:108). În practică aceste creşteri au fost identifica-
te la o mare varietate de categorii de angajaţi, de la muncitori în producţie şi agenţi comerciali 
până la funcţionari publici, ingineri, manageri.
Exemplu de obiective: creşterea cotei de piaţă, scăderea preţurilor, îmbunătăţirea servirii clienţilor.

De reținut

17. Clasificarea obiectivelor
Obiectivele, în funcţie de sfera de cuprindere şi importanţă sunt de mai multe tipuri:

►►Obiectivele generale sau strategice care se adresează întregii organizaţii, sunt stabilite de mana-
gementul de vârf (superior) şi sunt de obicei exprimate în termeni generali. Exemplu: calitatea 
înaltă a produselor coroborată cu livrarea la timp a acestora.
►►Obiectivele tactice sunt stabilite de managementul de nivel mediu pentru activitatea anumitor 
departamente.
►►Obiectivele specifice (operaţionale) sunt stabilite de către managerii de nivel inferior pentru 
activităţi specifice. La acest nivel obiectivele trebuie stabilite astfel încât îndeplinirea lor să ducă 
la realizarea obiectivelor tactice şi strategice.

Exemplu: reducerea cu 3% a produselor care sunt respinse din punct de vedere calitativ (a rebuturilor).
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De reținut

În raport cu încadrarea în una din funcţiunile organizaţiei putem vorbi de aşa numitele obiective 
funcţionale.

►►Obiectivele funcţionale sunt obiectivele legate de funcţiunile esenţiale ale unei organizaţii: pro-
ducţie, resurse umane, comercială, financiară, cercetare-dezvoltare.
►►Obiective ale compartimentului de producţie: să menţină costul produselor sub nivelul de 50% 
din valoarea vânzărilor; să sporească productivitatea muncii cu 3% pe an; să păstreze stocurile 
la un nivel care să permită efectuarea vânzărilor în următoarele 3 luni.
►►Obiective ale compartimentului de vânzări: să menţină o cotă de piaţă de 20%, să menţină 
costurile publicităţii la nivelul de 5% din valoarea vânzărilor, să crească vânzările anual cu o 
rată de 15%, să ofere sprijin imediat reprezentanţilor de vânzări în activitatea pe care o depun.
►►Obiective ale compartimentului financiar-contabil: împrumuturile să nu depăşească 40% din 
valoarea activelor; să ofere rapoarte lunare compartimentelor operaţionale, până la data de 10 
a lunii următoare; să asigure facturarea în termen de 3 zile de la data stabilită.
►►Obiective ale compartimentului de resurse umane: angajarea unui număr de 10  persoane pe 
an (în condiţiile în care obiectivul fundamental al organizaţiei este extinderea afacerii); parti-
ciparea a 50 de angajaţi la programe de pregătire profesională; evaluarea corectă şi obiectivă a 
angajaţilor; reducerea absenteismului cu 10%.
►►Obiective ale compartimentului de cercetare-dezvoltare: înregistrarea unui brevet de invenţii o 
data la doi ani; existenţa anual a 3 produse noi în procesul de cercetare; extinderea cercetărilor 
în domenii conexe etc.
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18. Caracteristicile obiectivelor
SMART este un acronim al caracteristicilor considerate esenţiale, pentru a putea formula cât mai 

corect un obiectiv. Aceste caracteristici sunt următoarele:
S – specific (un obiectiv trebuie să indice exact ceea ce se doreşte a se obţine).
M – măsurabil (un obiectiv poate fi cuntificat, fie cantitativ, fie calitativ).
A – abordabil, realizabil (un obiectiv poate fi într-adevăr atins).
R – relevant, orientat către rezultat (realizarea obiectivului contribuie la impactul vizat, la obţinerea 

rezultatului).
T – încadrat în timp (formularea unui obiectiv conţine şi data până la care este prevăzut a se realiza).

specific... pe tema scrierii de proiecte... angajații din departamentul 
de cercetate-dezvoltare...S

măsurabil... pentru cei patru angajași din...M

abordabil... obiective: ...training de două ore...A

relevant... impactul proiectului este creșterea numărului de proiecte 
eligibile pe care le depune organizația în cauzăR

timp (încadrat în timp)... organizarea în perioada 20-24 noiembrie 
2014 a...T

Un obiectiv specific este foarte clar exprimat, nu lasă loc de îndoieli şi vizează rezultate con-
crete. Un obiectiv specific diferă în primul rând de un obiectiv general.

Ex: obiectiv general – „organizarea de traininguri pentru angajaţii companiei X”
obiectiv specific – „organizarea de traininguri pe tema scrierii de proiecte pentru 
angajaţii din departamentul de cercetare-dezvoltare al companiei X”.

Se poate verifica dacă un obiectiv este sau nu specific utilizând câteva întrebări: cine?, ce?, când?, 
cum?, care este grupul ţintă?, dar un obiectiv nu trebuie să răspundă obligatoriu la toate întrebările de mai 
sus în acelaşi timp.

Un obiectiv măsurabil este cel care ne permite să stabilim în ce măsură a fost atins, dar şi să 
monitorizăm progresul atingerii lui. Atunci când este posibil obiectivele trebuie să fie exprimate 
cantitativ. Ex: „organizarea de traininguri pe tema scrierii de proiecte pentru cei 4 angajaţi din 
departamentul de cercetare-dezvoltare al companiei X”. 
Pentru a verifica dacă un obiectiv este sau nu măsurabil se pot utiliza întrbări precum: cât de 

mult(ă)?, cât de mulţi(e)?.
Unii autori (Constantinescu et al, 2002:110) consideră că în unele cazuri obiectivele calitative sunt 

mai potrivite chiar dacă determinarea gradului de îndeplinire a lor implică o apreciere subiectivă. Astfel 
numeroase companii îşi stabilesc obiective calitative prin care urmăresc de exemplu realizarea unor produse 
utile, ieftine sau durabile.

De reținut

De reținut
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De reținut

De reținut

De reținut

Pentru ca un obiectiv să fie realizabil trebuie ca prin definirea sa să nu se propună ceva im-
posibil de atins în condiţiile date (ex: nu se poate construi o autostradă într-o săptămână, nu 
poţi obţine o notă bună la examen dacă înveţi doar o zi pentru acel examen). Totodată obiecti-
vul în cauză trebuie să poată fi atins de către organizaţia sau persoana care este responsabilă de 
realizarea lui (de exemplu stabilirea unor obiective prea dificile ar putea reflecta chiar lipsa de 

realism a managerilor sau insuficienta pregătire profesională, dar totodată ar putea scădea motivaţia angajaţi-
lor şi implicit rezultatele obţinute). În acest sens trebuie să se ţină cont seama de resursele existente, capacitatea 
organizaţiei sau competenţa persoanei, timpul disponibil necesar.

Ex: obiectiv realizabil – „organizarea de traininguri pe tema scrierii de proiecte pentru cei 4 angajaţi 
din departamentul de cercetare-dezvoltare al companiei X”; obiectiv nerealizabil – „organizarea unui trai-
ning de 2 ore pe tema scrierii de proiecte pentru cei 4 angajaţi din departamentul de cercetare-dezvoltare al 
companiei X”, în condiţiile în care aceştia nu au mai participat la alte trainguri sau la scrierea unui proiect 
până acum. Eu cred că acest obiectiv este realizabil, doar că rezultatul nu va fi cel scontat. Am putea să pre-
cizăm că în urma trainingului aceştia să poată scrie un proiect care va fi finanţat.

Relevant, orientat către rezultat. Realizarea unui obiectiv trebuie să contribuie în mod nemij-
locit la atingerea unui obiectiv general. În acest sens, el trebuie să vizeze un anumit impact. În 
cazul de mai sus în care obiectivul este: „organizarea de traininguri pe tema scrierii de proiecte 
pentru cei 4 angajaţi din departamentul de cercetare-dezvoltare al companiei X”, impactul pro-
iectului este creşterea numărului de proiecte eligibile pe care le depune organizaţia în cauză.
Relevanţa unui obiectiv se evaluează în raport cu obiectivul general al acelui proiect.

Încadrarea (limitarea) obiectivelor în timp presupune faptul că trebuie să ştim până când 
se vor realiza şi de aceea este necesară specificarea unei perioade în care acestea trebuie înde-
plinite. Pentru a verifica dacă un obiectiv este sau nu încadrat în timp se pot utiliza întrebări 
precum: când?, până când?, în ce perioadă?. În cazul în care angajaţilor li se permite în repe-
tate rânduri să amâne realizarea obiectivelor acestea îşi pierd semnificaţia (Constantinescu et 
al, 2002:110).

Ex: obiectiv încadrat în timp – „organizarea în perioada 20-24 noiembrie 2013 a unor traininguri pe 
tema scrierii de proiecte pentru cei 4 angajaţi din departamentul de cercetare-dezvoltare al companiei X”.

Scrieți

Formulați un obiectiv smart plecând de la obiectivul general al unei organizații ”atragerea de 
fonduri pentru finanțarea activităților”.
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19. Definirea strategiei
Majoritatea organizatiilor incearca sa elaboreze şi sa implementeze strategii pentru atingerea obiec-

tivelor pe termen lung.

Strategia este (un plan) o modalitate de acţiune, este principala cale de a atinge obiectivele 
organizaţionale cu scopul de a îmbunătăţi performanţa companiei pe termen lung. Se poate 
afirma că strategia îşi propune să realizeze obiectivele firmei în viitor, pe baza deciziilor luate în 
prezent, asumându-se un risc economic.

Pentru ca managementul unei companii să aplice o gândire strategică trebuie să aibă în vedere 
un set de întrebări: ce dorim să realizăm?, încotro vrem să ne îndreptăm?, în cât timp vom 
putea ajunge acolo?, cu alte cuvinte „ce va deveni organizaţia noastră în perspectiva trecerii tim-
pului?”. La nivelul (întreprinderilor) organizaţiilor, îndeosebi a celor profitabile, a existat dintot-
deauna o gândire strategică, chiar dacă este vorba de o strategie implicită sau, cu alte cuvinte, de 

un fler al conducătorilor acestora, lipsită de formalism, care nu se baza neapărat pe metode ştiinţifice.

Definiţie

De reținut

STRATEGIA reprezintă un ansamblu de decizii și de acțiuni
cu privire la alegerea mijloacelor și stabilirea resurselor necesare 

atingerii obiectivelor pe termen lung ale organizației,
pentru ca aceasta să obțină avantajul competitiv

potrivit misiunii sale.

„Ce dorim să realizăm?”

„Încotro vrem să ne îndreptăm?”

„În cât timp vom putea ajunge acolo?”

„Ce va deveni organizația noastră în 
perspectiva trecerii timpului?”

Popa, I., (anul, :75) consideră că interesul pentru strategie manifestat în cadrul (firmelor) 
organizaţiilor a fost provocat de faptul că mediul extern a devenit din ce în ce mai dinamic 
şi imprevizibil (oferim spre exemplu, progresul tehnologic tot mai alert sau comportamentul 
concurenţilor). De aceea, formularea unor strategii permite unei organizaţiei să influenţeze, 
prin anticipare, evoluţia mediului său înconjurator. În acest context, conform opiniei unor au-

tori (Lazăr et al, 2004:217) principalele probleme vitale ale organizaţiilor economice contemporane sunt: pre-
vizionarea pieţelor de desfacere, a momentelor când produsele existente trebuie modernizate sau înlocuite cu 
produse noi, evaluarea în perspectivă a resurselor (umane, materiale, energetice), identificarea progresului 
tehnic şi a riscurilor asociate acestuia (având în vedere toate categoriile de risc, inclusiv riscul ecologic).

Citire

Alfred Chandler, în lucrarea sa „Strategy and structure” prezintă o altă abordare a noţiu-
nii de strategie: „determinarea pe termen lung a scopurilor şi obiectivelor unei organizaţii, 
adecvarea cursurilor de acţiune şi alocarea resurselor necesare pentru realizarea obiectivelor”. 
(http://strategii.wordpress.com/strategia). Strategia ajută la stabilirea unei direcţii unitare 
pentru organizaţie în termenii obiectivelor sale operaţionale si furnizează baza alocării re-
surselor necesare pentru orientarea organizaţiei către atingerea acestor obiective.

Motto
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Definiţie

Citire

Citire

Misiunea unei organizaţii este determinată de clienţii vizaţi şi de nevoile acestora. În acest 
sens, cu peste doua decenii în urma, Peter Drucker sublinia sugestiv: „O afacere nu este de-
finită prin numele firmei, statute sau elementele încorporate. Ea este definită prin nevoia pe 
care clientul şi-o satisface când cumpără un bun sau un serviciu” (Popa, I, anul :80). Motto

Considerăm că o definiţie ce reflectă o optică atotcuprinzatoare a ideilor enumerate mai sus, 
este cea dată de Nistorescu, T., (2013:16) care spune despre strategie că reprezintă un ansamblu 
de decizii şi de acţiuni cu privire la alegerea mijloacelor şi stabilirea resurselor necesare atinge-
rii obiectivelor pe termen lung ale organizaţiei, pentru ca aceasta să obţină avantajul competitiv 
potrivit misiunii sale.

Principalele trăsături ale strategiei rezultate din aceasta definiţie sunt:

►► strategia are drept scop realizarea unor obiective;
►► strategia se referă la un interval lung de timp;
►► sfera de cuprindere a strategie este organizaţia în ansamblul său sau parţi importante ale acesteia;
►► scopul principal al strategiei este obţinerea avantajului competitiv.

Analizând definiţiile strategiei organizaţionale putem identifica şi componentele majore ale acesteia:
a. Misiunea. Punctul de plecare în elaborarea strategiei firmei trebuie să îl constituie definirea 
cât mai exactă a misiunii acesteia. Misiunea organizaţiei consta în enunţarea cuprinzatoare a 
scopurilor fundamentale şi a concepţiei (filosofiei) privind evoluţia şi desfăşurarea activităţilor 
(firmei) organizaţiei, prin care se diferenţiază de întreprinderile similare şi din care decurge 

sfera sau domeniul de activitate şi piaţa deservită [27]. 
În acest sens, prin misiune se stabileşte ce are de făcut (firma) organizaţia, pentru cine face şi care este 

scopul pentru care face ceea ce şi-a propus. Ea defineşte raţiunea existentei (firmei) organizaţiei, şi obiectul 
activităţii sale, diferenţiind (firma) organizaţia respectivă de alte (firme) organizaţii de acelaşi tip. Totodată 
misiunea trebuie să ofere o motivaţie a activităţilor şi o direcţionare a eforturilor membrilor organizaţilor.

Prin urmare, întrebării „ce este afacerea noastră?” i se poate răspunde numai privind la afacere din 
afară, din punct de vedere a clientului şi a pieţei. Astăzi un număr tot mai mare de organizaţii, publice 
sau private, profit sau nonprofit (ONG-uri) îşi popularizează misiunea sub forma unei declaraţii oficiale 
scrise care explică trăsăturile esenţiale ale activităţii lor. În esenţă există câteva enunţuri pe care trebuie să 
le conţină orice misiune: domeniul de activitate în care activează organizaţia (ex: industria automobilelor, 
piaţa tranzacţiilor imobiliare, turism), produsele, serviciile oferite şi tehnologiile folosite, poziţionarea pe 
piaţă (principalii clienţi, aria geografică deservită), valorile şi idealurile pe care le urmează, imaginea publică 
(care sunt responsabilităţile sociale ale organizaţiei?). Cred că trebuie să punem nişte exemple de misiuni, 
ale unor companii celebre.

b. Obiectivele fundamentale (strategice). Misiunea firmei odata stabilită, riscă să rămână o 
simplă declaraţie de intenţii a managementului de vârf al acesteia, dacă nu este concretizată în 
obiective-ţintă precise pe care organizaţia îşi propune să le realizeze la un anumit orizont de 
timp. Prin obiective fundamentale sau strategice înţelegem acele obiective care au în vedere 
orizonturi îndelungate de timp, de obicei între 3 şi 5 ani şi care se referă la ansamblul activită-
ţilor organizaţiei. 
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Din punct de vedere al conţinutului obiectivele fundamentale se împart în două categorii: obiective 
economice şi obiective sociale (Popa, I, anul:83).

►► Obiectivele economice sintetizează şi cuantifică scopurile avute în vedere pe termen lung, de pro-
prietarul afacerii, managementul de vârf şi alte categorii de deţinători de interese în respectiva firmă 
(stakeholderi). Indiferent de zona de acţiune a organizaţiei, obiectivele economice pot fi exprimate 
prin indicatori. Organizaţiile româneşti folosesc mai multe tipuri de indicatori:

•	 indicatori cantitativi sau de volum;
▪▪ de eforturi: costurile de producţie, capitalul fix, numărul de personal, salariile, stocurile, 
capitalul social, capitalul propriu;

▪▪ de efecte: profitul (rata profitului), cifra de afaceri, câştigul pe acţiune, producţia fizică, 
veniturile totale, cota parte din piaţă

•	 indicatori calitativi sau de eficienţă: productivitatea muncii, salariul mediu, ratele rentabilităţii 
(economice, financiare), lichiditatea şi solvabilitatea, viteza de rotaţie a activelor circulante, cali-
tatea produselor şi serviciilor.

►► Obiectivele sociale – mai puţin frecvente în strategia organizaţiilor româneşti au înregistrat totuşi în 
ultimul deceniu o tendinţa de creştere a importanţei lor, având un impact major asupra dezvoltării 
durabile şi creşterii performanţelor organizaţionale. Cele mai frecvente obiective sociale se referă cu 
precădere la: salarizarea şi condiţiile de muncă ale angajaţilor, angajarea anuală a unui anumit număr de 
şomeri, satisfacerea clienţilor prin calitatea, durabilitatea, flexibilitatea şi preţul produselor şi serviciilor 
oferite, controlul poluării, cooperarea cu autorităţile locale şi centrale; permanentizarea furnizorilor în 
schimbul oferirii de produse şi servicii de calitate. (www.info-man.ase.ro/strategia_organizatiei.ppt).

c. Optiunile strategice se referă la direcţiile de acţiune pe care le poate aborda organizaţia pen-
tru a-şi îndeplini obiectivele strategice. Cele mai frecvente opţiuni (abordări) strategice sunt: 
privatizarea, specializarea activităţii, diversificarea producţiei, asimilarea de noi produse sau 
reînnoirea celor existente, fuziunea cu alţi parteneri de afaceri, informatizarea activităţilor etc.

d. Resursele. Reuşita unei strategii depinde în mod nemijlocit de existenţa unor resurse ma-
teriale, umane, financiare şi informaţionale necesare pentru realizarea obiectivelor strategice 
propuse şi transpunerea în practică a opţiunilor strategice. În condiţiile în care unele categorii 
de resurse au caracter limitat este foarte importantă dimensionarea corectă a resurselor din 
punct de vedere economic (Nistorescu, 2013:24).

e. Termenele delimitează perioada de operaţionalizare a strategiei, precizând momentul de-
clanşării, termenele intermediare care marchează evenimentele semnificative pentru realizarea 
obiectivelor strategice şi finalizarea implementării strategiei. Considerăm că determinarea re-
alistă a termenelor într-o strategie este esenţială, pentru că orice întârziere sau devansare faţă 
de cele previzionate se reflectă direct în creşterea costurilor sau pot apărea consecinţe legate de 
oportunitatea ofertei pe piaţă, afectarea imaginii etc.

f. Avantajul competitiv desemnează realizarea de către organizaţie a unor produse sau ser-
vicii percepute de către consumatori semnificativ superioare din anumite puncte de vedere, 
comparativ cu alte produse similare ale majorităţii concurenţilor. Se poate spune că avantajul 
competitiv este ca un atu pe care îl are organizaţia faţă de ceilalţi concurenţi.

Citire

Citire

Citire

Citire
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Scopul principal al oricărei strategii este crearea şi menţinerea avantajului competitiv obţinut. Se 
poate spune că avantajul competitiv este componenta invizibilă a strategiei.

Potrivit renumitului specialist Michael Porter, avantajul competitiv al unei firme se reduce, în esenţă, 
la asigurarea unui cost redus sau a unui produs sau serviciu care se diferentiaza prin calităţile sale de produ-
sele similare oferite de majoritatea concurenţilor (Popa, I, anul:92).

20. Tipuri de strategii
Adesea ne întrebăm de ce unele organizaţii reuşesc să obţină succes pe piaţă şi să îl menţină mai mul-

tă vreme decât altele. Chiar dacă nu există un răspuns clar şi definitiv, din punct de vedere strategic se poate 
afirma că organizaţiile care reuşesc cel mai bine deţin un avantaj concurenţial pe care îl creează şi îl menţin 
aplicând diferite strategii concurenţiale. Cu toate că în literatura de specialitate acestea sunt clasificate după 
o multitudine de criterii, rezultând diverse tipuri de strategii, autorii lucrăriii au ales să prezinte câteva as-
pecte privind strategiile în funcţie de modul de obţinere a avantajului competitiv.

Strategia de dominare prin costuri sau leader prin cost presupune creşterea competitivităţii 
organizaţiei prin obţinerea unor costuri totale pentru produse şi servicii mai scăzute decât ale 
concurenţilor (Constantinescu et al., 2002:163). O atenţie deosebită trebuie acordată minimizării 
costurilor aferente fiecărui aspect al activităţii. Acest lucru permite organizaţiilor practicarea 
unui preţ inferior celui propus de concurenţă, pentru aceeaşi valoare percepută de clienţi.De reținut

De reținut

Strategia de diferenţiere are în vedere obţinerea unui avantaj competitiv prin crearea unor 
produse ce sunt percepute de către consumatori ca fiind diferite de produsele oferite de către 
concurenţi. Acest tip de produs se adreseaza consumatorilor pentru care contează unicitatea 
produsului, unicitate conferită de calitatea şi designul produselor, tehnologia folosită sau ser-
viciul post vânzare. 

Cu toate ca diferentierea implică, de regulă, costuri suplimentare, unicitatea asociată produsului per-
mite organizaţiei respective să le compenseze, stabilind preţuri mai mari (Popa, I, anul :111). O astfel de 
abordare o găsim de exemplu la BMW sau lanţurile hoteliere de lux.
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De exemplu firma Renault, lansând gama sa Logan sub marca Dacia a fost unul dintre primii con-
structori de automobile care a adoptat o astfel de poziţionare low-cost (Nistorescu, 2013:221). Un alt exem-
plu este cel al companiilor aeriene low-cost, Wizzair Air, Blue Air. În cazul acestora diferenţierea se bazează 
pe o limitare a numărului de servicii oferite în scopul diminuării preţului: nu oferă mese sau locuri cu număr 
în avion, confortul este mai scăzut, avioanele aterizeză pe aeroporturi secundare, condiţiile de utlizare a bi-
letului sunt restrictive, check-in-ul se face online de către pasageri, nu oferă transferul bagajelor între rute. 
Dar toate acestea sunt compensate printr-o reducere considerabilă a preţurilor.

Strategia de focalizare (concentrare) conform lui Nistorescu (2013:118) constă în specializa-
rea firmei pe un segment (grup de clienti, un tip de produs, o zona geografică) şi ocuparea pe 
acel segment a unei poziţii de neînlocuit, fie ca urmare a unei situaţii favorabile a costurilor 
(dominare prin costuri), fie ca urmare a caracterului puternic diferenţiat al produselor sau 
serviciilor oferite (dominare prin calitate). Esenţial într-o strategie de concentrare este iden-

tificarea foarte precisă a segmentului, respectiv cunoaşterea populaţiei ţintă. De exemplu editorii de reviste 
folosesc în mod obişnuit o strategie de focalizare oferind produsele unui grup ţintit de clienţi: femei, copii, 
tineri, pasionaţi ai automobilelor etc.

De reținut

Identificați alte exemple de companii, 
analizați și apoi încadrați stategiile aces-
tora într-una din strategiile prezentate.

Temă de
reflecţie

Cu toate că în cadrul acestei strategii avem cel mai adesea de-a face cu o creştere a valorii percepute 
de clienţi, există şi organizaţii care propun, pentru un preţ redus, o ofertă a cărei valoare este inferioară celei 
a concurenţilor. Aceste firme practică ceea ce se cheamă o strategie de low-cost şi se adresează cu prioritate 
clienţilor al căror principal criteriu de cumpărare este preţul (Nistorescu, 2013:109).

Capitol
Prevederea
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21. Conceptul de metodă de management

Metodele de 
management

Transformă informațiile despre realitatea obiectivă în decizii și acțiuni raționale 
și eficiente, folosind tehnici bazate pe un ansablu de procedee și instrumente.

Concret, o metodă de management este o modalitate de alocare în timp și 
spațiu a resurselor materiale, umane, financiare și informaționale ale firmei.

Metodele de 
management

22. Evoluția și etapele managementului prin obiective
 

Termenul de MPO a fost introdus de Peter Drucker in 1954 (The practice of Management) şi 
mai este cunoscut sub numele de management pe bază de rezultate sau managementul scopu-
rilor, iar firma General Electric este prima care a folosit acest sistem.

Managementul prin obiective este un proces prin care sunt stabilite obiective globale pentru 
întreaga organizaţie şi obiective specifice pentru fiecare divizie (compartiment) şi individ din 
cadrul ei (Constantinescu, 2002:120). 
De fapt ideea de la care a pornit conceperea acestei metode este aceea că succesul şi dezvoltarea 
unei organizaţii pot depinde în mod hotărâtor de corelarea şi integrarea obiectivelor generale 

(globale) cu cele ale subdiviziunilor organizatorice şi nu în ultimul rând cu cele individuale, ale angajaţilor. 

Aceste obiective reprezintă baza pentru planificarea şi realizarea activităţilor organizaţiei, dar 
şi pentru evaluarea şi recompensarea rezultatelor. Numărul obiectivelor este redus (3-7 obiec-
tive pentru fiecare compartiment sau persoană).
MPO este un proces care se desfăşoară ciclic, deoarece pe baza analizei gradului de atingere a 
obiectivelor propuse anterior se definesc obiective pentru perioada următoare.

Definiţie

Citire

De reținut
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De reținut

De reținut

De reținut

Deşi MPO prezintă diferenţe semnificative de la o organizaţie la alta, aplicarea eficientă a acestuia 
presupune parcurgerea următoarelor etape:

1. Stabilirea obiectivelor globale (generale) ale organizaţiei.
Aceste obiective sunt stabilite de managementul de vârf şi se referă la rezultate care privesc 
organizaţia ca ansamblu (de exemplu se stabileşte o anumită rată de rentabilitate sau o anumită 
creştere a cotei e piaţă). Pentru că reprezintă obiective strategice, obiectivele de la acest nivel 
sunt formulate pe baza misiunii organizaţiei.

2. Stabilirea de obiective specifice pentru diferitele departamente, compartimente şi per-
soane.
În această etapă are loc definirea obiectivelor specifice la diferite niveluri ierarhice (de exemplu 
manageri de departamente/şef de birou sau compartiment/angajaţi) şi se realizează în general 
de la vârf înspre nivelurile inferioare.

De exemplu directorul departamentului de marketing, împreună cu directorii de vânzări regionali stabilesc 
ca obiectiv creşterea numărului de produse vândute la 100.000 unităţi pentru anul viitor. Ulterior directorii 
regionali stabilesc împreună cu directorii locali obiective derivate contribuind astfel la realizarea obiectivu-
lui general al firmei respective.

3. Formularea planurilor de acţiune pentru atingerea obiectivelor fixate şi obţinerea rezul-
tarelor.
În această etapă se determină mijloacele necesare atingerii obiectivelor, iar planurile facilitează 
acest lucru, ajutând la identificarea problemelor, la alocarea resurselor şi la găsirea celor mai 
eficiente căi de acţiune. Totodată această etapă presupune derularea activităţii curente din ca-

drul organizaţiei, pentru atingerea cât mai deplină a obiectivelor de pe fiecare nivel ierarhic. Conducătorii 
ierarhici superiori nu iau măsuri în aria obiectivelor subordonaţilor, dar în cazuri excepţionale aceştia vor 
trebui să îi ajute şi să îi îndrume.
	 Monitorizarea periodică a progresului înregistrat este necesară pentru că oferă posibilitatea veri-
ficării conformităţii cu planul iniţial, identificării şi înlăturării obstacolelor apărute şi rezolvării la timp a 
problemelor (Constantinescu, 2002:122). În acest fel managementul unei organizaţii poate aprecia corectitu-
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dinea obiectivelor şi se asigură că lucrurile merg în direcţia dorită. Frecvenţa acestor monitorizări periodice 
depinde şi de rapiditatea schimbării factorilor de mediu.

4. Evaluarea performanţelor.
Această evaluare se concentrează asupra gradului în care au fost îndeplinite obiectivele stabilite. 
Rezultatele activităţii fiecărui departament/compartiment şi angajat sunt analizate şi compa-
rate cu obiectivele fixate, se identifică cauzele care au împiedicat atingerea unor obiective şi se 
iau măsurile necesare, după care se revizuiesc obiectivele şi se actualizează pentru perioada 

următoare. În practică, o parte din această etapă se suprapune cu prima etapă din ciclul imediat următor. 
Conţinutul acestei etape este hotărâtor din punct de vedere emoţional pentru că în funcţie de nivelul realiză-
rilor efective se decide recompensarea individuală şi colectivă sau sancţionarea celor responsabili dacă este 
cazul (Constantinescu, 2002:122).

 
Succesul unui program de MPO depinde de modul în care managementul de vârf se angajează 
şi se implică în procesul de stabilire a unor obiective adecvate pentru organizaţie. De cele 
mai multe ori eşecurile în aplicarea MPO s-au datorat în principal lipsei de sprijin din par-
tea managerilor, a stabilirii unor obiective inadecvate şi lipsei de comunicare între diferitele 
niveluri ierarhice ale organizaţiei (Constantinescu, 2002:123). Totodată managementul prin 

obiective presupune o strânsă cooperare între manageri şi subordonaţi pentru stabilirea obiectivelor aferente 
diferitelor niveluri. Aplicarea eficientă a MPO necesită o schimbare a atitudinii şi mentalităţii angajaţilor faţă 
de obiectivele organizaţiei, în special în direcţia participării, a iniţiativei şi colaborării în procesul stabilirii 
şi îndeplinirii obiectivelor.

Managerii  experimentaţi care au aplicat pe parcursul mai multor ani MPO recunosc că acesta presu-
pune atât avantaje cât şi dezavantaje prezentate pe scurt în figura de mai jos.

23. Avantajele și dezavantajele managementului prin obiective

De reținut

Ştiaţi că?
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Citire

Citire

►►motivarea superioară și participarea activă a tuturor angajaţilor;
►►îmbunătăţirea relaţiilor interumane;
►►eliminarea unor contradicţii dintre conducători şi executanţi;
►►stimularea creativităţii, autocontrolului
►►stimularea răspunderii individuale pentru atingerea obiectivelor;
►►dezvoltarea unui stil de conducere participativ al fiecărui manager.

►►posibilitatea apariţiei unor neconcordanţe între obiectivele diferiţilor 
angajaţi / compartimente;
►►formularea cu o precizie insuficientă a unor obiective.

Capitol
Prevederea
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III. Cuvinte-cheie
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26.	Cutia cu idei
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II. Obiectivele secvenței
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• Cunoașterea și înțelegerea tehnicilor de creativitate
• Capacitatea de a aplica în practică tehnicile de creativitate
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24. Conceptul de creativitate
Creativitatea este capacitatea de a furniza elemente noi, de a stabili legături încă necunoscute 
între elemente vechi, cunoscute. Ea nu trebuie confundată cu inovarea: creativitatea are un 
caracter general, este o însuşire a omului, în timp ce inovarea are un caracter concret, aplicativ, 
tehnic, vizând nişte obiecte precise.

Ca personalitate, creatorul are anumite trăsături esenţiale, precum: imaginaţia; fantezia; curiozi-
tatea; gândirea liberă, fără prejudecăţi, fără a gândi în clişee (flexibilitatea în gândire); spiritul 
critic; spirit de observaţie. Pe lângă acestea, creativitatea este favorizată şi de existenţa altora, 
neesenţiale totuşi: inteligenţa, autocontrolul, simţul estetic, perseverenţa, capacitatea de a rezis-
ta în faţa conflictelor şi a presiunilor ş.a.m.d.

Din punctul de vedere al naturii sale, există două tipuri de creativitate: tehnică şi artistică. 
Aceste două categorii de creativitate sunt legate de specializarea creierului (cele două emisfere 
joacă roluri diferite): emisfera dreaptă este responsabilă cu emoţiile, afectivitatea, arta, orientarea 
în spaţiu ş.a.m.d., în timp ce la nivelul emisferei stângi se situează judecata tehnică: raţionalul, 
calculul matematic etc. Pe de altă parte, fiecare emisferă controlează mişcările părţii opuse ale 

corpului (de aceea un număr foarte mare de artişti sunt stângaci). Dezvoltarea unei emisfere nu implică de-
loc lipsa de dezvoltare a celeilalte. În managementul firmei este foarte importantă doar creativitatea tehnică, 
de aceea ne vom referi în continuare exclusiv la aceasta.

Creativitatea tehnică se materializează în cadrul cercetării. Din perspectiva gradului de noutate 
şi din perspectiva obiectului, cercetarea poate fi: pură, fundamentală şi aplicativă.
Cercetarea pură are un caracter teoretic, încercând să obţină obiecte total noi. Prin această cer-
cetare se depistează regulile existenţei (regulile naturii şi legităţile din cadrul societăţii).
Cercetarea fundamentală vizează crearea unor bunuri care să satisfacă nevoi noi sau care să 

satisfacă nevoi vechi într-un mod mult diferit. În general, cercetarea pură şi cea fundamentală se regăsesc în 
cadrul unor instituţii profilate pe obţinerea de noutate (institute de cercetare, universităţi).

Cercetarea aplicativă are un caracter practic, mai puţin teoretic, gradul de noutate adus fiind mai mic. 
Se soldează cu bunuri realizabile concret. În general, cercetarea aplicativă se realizează în cadrul firmelor, 
îndeosebi al celor mari.

25. Surse de creativitate
Din perspectiva utilizatorului rezultatelor creativităţii, sursele de creativitate sunt:
A. Surse interne:
1. activităţi organizate pentru producerea noutăţii: compartimentele de cercetare-dezvoltare 
(CD) din cadrul firmelor, şedinţele în care aplică tehnicile de creativitate, universităţile, insti-
tutele de cercetare etc.;

2. activităţi prin care noutatea este obţinută spontan: preocupările individuale ale unor oameni, procesul de 
producţie etc.
B. Surse externe: achiziţionarea de know-how, achiziţionarea de licenţe, producţia în comun, spionajul in-
dustrial, importul şi alte instrumente prin care este preluată noutatea din afara firmei.

Definiţie

Citire

Citire

Citire

De reținut
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Definiţie

Citire

De reținut

De reținut

Din perspectiva numărului de persoane care generează noutatea, creativitatea poate fi individuală 
şi colectivă (de grup). Creativitatea individuală are adesea un caracter spontan, în timp ce cre-
ativitatea colectivă se manifestă într-un cadru organizat ad-hoc (în acest scop).
Printre avantajele creativităţii individuale se numără:

►►concentrare mai bună;
►►motivare (ambiţie) mult mai mare, pricinuită de o satisfacţie individuală mult mai pu-
ternică în cazul reuşitei;
►►lipsa inhibiţiei ş.a.m.d.
►►Pe de altă parte, creativitatea individuală are şi o serie de dezavantaje:
►►problema este privită subiectiv;
►►problema este judecată unilateral (un individ judecă din mai puţine puncte de vedere);
►►cunoştinţele sunt mai puţine etc.

Numărul ideilor pe care un om le emite în cadrul unui grup este mult mai mic decât numărul 
ideilor pe care acelaşi individ le emite dacă este singur (dacă nu face parte dintr-un grup de 
creativitate). Însă grupul conţine mai mulţi indivizi, iar problemele complexe sau foarte sensi-
bile este nevoie să fie analizate din mai multe puncte de vedere. Astăzi puţine produse mai pot 
fi rezultatul creativităţii individuale. Majoritatea produselor revoluţionare sunt rodul creativi-

tăţii colective (de grup).
În continuare vom trece în revistă câteva tehnici prin care creativitatea grupurilor este fructificată şi 

stimulată în cadrul firmelor, tehnici aplicate în general sub forma unor şedinţe de creativitate.
 

26. Cutia cu idei
Cutia cu idei este o cutie de forma unei căsuţe poştale, 
amplasată într-un loc unde să aibă acces toţi salariaţii. 
Dacă un salariat are o idee (privind produsele, producţia, 
organizarea etc.), o scrie pe un bilet pe care îl introduce în 
cutie. Este fructificată astfel creativitatea întregului personal.

Un avantaj de primă importanţă este că cei care propun 
diverse lucruri sunt lipsiţi de inhibiţii (legate nu doar de 
a-şi spune părerea în faţa altora, ci şi de natură ierarhică). 
De asemenea, această tehnică este cea mai ieftină.
Principalele dezavantaje sunt legate de atitudinea condu-

cerii (neîncredere, dezinteres) şi de faptul că autorii ideilor nu beneficia-
ză de recunoaşterea valorii lor şi de recompense materiale.

27. Tehnica Brainstorming
Este o metodă foarte veche, apărută în India. Iniţial a avut un caracter individual şi se baza 
pe ideea că gândirea omului este turbulentă, asemănătoarea unei furtuni – ideile vin ca nişte 
fulgere, fără a putea fi programate sau anticipate. De aceea, odată apărută o idee, ea trebuie no-
tată, judecarea sa făcându-se mai târziu, după obţinerea tuturor ideilor. Astăzi Brainstorming 
are o formă colectivă, fiind o şedinţă organizată foarte amănunţit.

Ştiaţi că?
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Şi în forma de grup a metodei se urmăreşte despărţirea fazei de generare a ideilor de cea de evaluare 
a lor, pentru a nu restrânge din cauza criticii numărul ideilor emise. Se doreşte obţinerea a cât 
mai multor soluţii pentru problemă (se pune accentul pe cantitate, nu pe calitate).

Metoda are trei etape principale:
1. pregătirea discuţiilor;
2. analiza problemei în cadrul grupului;
3. selectarea ideilor emise.

Pregătirea şedinţei (discuţiilor)
Se stabileşte cu precizie subiectul. Sunt aleşi participanţii, al căror număr este cuprins, în ge-
neral, între 5 şi 12. Aceştia sunt specialişti în domenii diferite. Este recomandabil să fie de pe 
acelaşi nivel ierarhic şi/sau din afara unităţii, pentru a evita inhibiţiile. Se stabilesc data şi ora 
(preferabil dimineaţa, în jurul orei 8), durata (maximum 60 de minute), locul şi condiţiile de 

desfăşurare (o sală confortabilă, luminoasă, cu un colorit pastelat, cafea, posibilitatea de a scrie, atmosferă 
cât mai lejeră etc.).

Analiza problemei
Se parcurg două faze: cea introductivă şi cea a discuţiilor propriu-zise.
În faza introductivă conducătorul şedinţei expune problema clar şi pe scurt; expune şi modul 
de desfăşurare a şedinţei.
În faza discuţiilor propriu-zise fiecare participant emite idei. Este bine ca ideile să fie înregistrate 

şi să se emită cât mai multe idei. Conducătorul asigură condiţiile ca fiecare să-şi spună părerea, ca nimeni să 
nu devieze de la subiect, să nu vorbească şi argumenteze prea mult.

Dezlănţuirea ideilor şi găsirea soluţiilor au loc pe trei căi:
1. calea progresiv-liniară: o idee este derivată ca o continuare a alteia;
2. calea catalitică: declanşarea ideilor se face prin analogie sau prin apariţia unor soluţii fără 
legătură cu cele anterioare, ori chiar opuse acelora;
3. calea mixtă (combinarea primelor două căi).

Selectarea ideilor
Ideile sunt inventariate, sunt alese cele utilizabile, li se estimează eficienţa. Ideile sunt împărţite 
în trei categorii:
1. idei inutilizabile;
2. idei utilizabile în viitor;
3. idei utilizabile imediat.

Principiul de bază al acestei metode este amânarea criticii ideilor emise. Oricât ar părea de fantezistă 
o idee, ea nu poate fi criticată.

Statisticile spun că prin Brainstorming se emit de 1,7 ori mai multe idei decât individual. Dintre ideile 
emise, circa 20% sunt direct aplicabile. Dintre ele, o cincime sunt de o reală valoare.

Citire

De reținut

De reținut

De reținut
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28. Tehnica Philips 66
Este o variantă a metodei Brainstorming, dar, spre deosebire de aceasta, permite consultarea 
mai multor echipe funcţionale, formate din câte 6 persoane, numărul participanţilor la reuni-
une ajungând până la 30 (5 echipe a câte 6 persoane).

Reuniunea se desfăşoară pe baza aceloraşi etape ca la Brainstorming (pregătirea, desfăşurarea 
şi valorificarea producţiei de idei). Elementele specifice care dau identitate metodei sunt: nu-
mărul participanţilor, structura şi organizarea grupurilor creative, durata reuniunii (aproxi-
mativ două ore) şi modul de desfăşurare în două faze: discuţia pe grupe şi dezbaterea în plen.
Discuţia pe grupe începe după ce liderul reuniunii informează grupele asupra problemei com-

plexe pentru care se aşteaptă soluţii de rezolvare originale. Problema este însuşită de fiecare grupă şi discu-
tată separat (între 6 şi 12 minute), timp în care fiecare participant (bun cunoscător al problemei) emite idei, 
acestea fiind reţinute de către liderii reprezentanţi ai grupului.

Citire

Citire

De reținut

Dezbaterea în plen reprezintă reuniunea propriu-zisă şi începe cu intervenţia liderilor reprezen-
tanţi ai fiecărei grupe (R), care fac cunoscute punctele de vedere elaborate în faza discuţiei de grup. 
Liderul reuniunii şi membrii grupelor ascultă fără a limita durata intervenţiilor. Dacă sunt necesare 
informaţii suplimentare, datorate confruntării de idei dintre liderii grupelor, intervin şi membrii par-
ticipanţi, pentru a susţine punctul de vedere comun, furnizând informaţii şi argumente suplimentare.
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Citire

De reținut

De reținut

29. Tehnica Sinectica (Gordon)
 

Această metodă a fost experimentată timp de 15 ani în firme americane cu renume interna-
ţional (IBM, Gillette, General Motors, General Electric etc.). Se bazează pe asociaţii libere de 
idei şi folosirea unor principii şi mecanisme pentru stimularea creativităţii indivizilor. Metoda 
s-a fundamentat pe baza constatării că numeroase invenţii şi soluţii originale şi valoroase nu 
sunt rezultatele unor eforturi îndelungate de gândire sau meditaţie, ci s-au născut dintr-o idee 

spontană (o sclipire).

La o şedinţă Sinectica iau parte:
►► un lider;
►► un expert;
►► un grup de maximum 6-8 persoane (minimum 3-4).

Este obligatoriu ca membrii grupului să aibă acelaşi nivel de pregătire, dar profesii cât mai diferite, 
pentru a stimula efectuarea analogiilor (un inginer, un psiholog, un economist, un muzician, un biolog, un 
scriitor ş.a.m.d.).

Liderul «aruncă» problema în mijlocul grupului, aceasta fiind «pasată» ca o minge de la un 
participant la altul, până când unul dintre ei găseşte soluţia potrivită. Liderul trebuie să evite 
competiţia cu expertul şi membrii grupului, să fie un bun ascultător, animator şi interlocutor, 
să stimuleze potenţialul creativ al celorlalţi.
Expertul este reprezentantul problemei, el trebuie să orienteze grupul pe căile care i se par cele 

mai bogate în soluţii şi trebuie să aibă cea mai completă înţelegere a problemei, pentru a putea oferi infor-
maţiile necesare găsirii soluţiei.

Etapele metodei şi cei care le efectuează:
1. prezentarea problemei (liderul);
2. analiza problemei (liderul + expertul);
3. emiterea unor sugestii de rezolvare (expertul);
4. reformularea problemei (membrii, după cum înţelege fiecare problema);
5. selectarea formulării problemei – este aleasă cea mai sugestivă şi stimulantă (liderul);
6. detaşarea de problemă:

►► analogia directă: compararea elementelor cu cele corespunzătoare din alte domenii;
►► selectarea analogiei directe (liderul);
►► examinarea analogiei directe;
►► analogia simbolică (modul personal al fiecăruia de a sesiza esenţa problemei);
►► selectarea analogiei simbolice (liderul);
►► analogia personală: fiecare participant identifică elementele analogiei simbolice cu cele 
din domeniul său;
►► analogia fantastică: se stabilesc nişte legături improbabile între lumea reală şi una ima-
ginară, în care este posibil orice;
►► revenirea la problemă şi valorificarea materialului analogic. Se realizează prin «tehnica 
aprinderii»: se încearcă transformarea unor soluţii neobişnuite într-unele posibile, în-
tre care va fi cea dorită.

7. Valorificarea soluţiei se va face ulterior, de către expert sau un grup de experţi desemnat 
special pentru acest lucru.

Ştiaţi că?



52



Investeşte în

OAMENI
FONDUL SOCIAL EUROPEAN ROMÂNIA

UNIVERSITATEA BABEŞ-BOLYAI CLUJ-NAPOCA
CENTRUL DE FORMARE CONTINUĂ, ÎNVĂȚĂMÂNT 

LA DISTANȚĂ ȘI CU FRECVENȚĂ REDUSĂ

Str Ion I.C.Brătianu, nr.20, Cluj-Napoca
Tel.: (00) 40 - 740 - 077521
Fax: (00) 40 - 364 - 815679

Capitol
Sistemul decizional

Disciplină: Management

Secvență
Elementele și etapele procesului decizional. Tipologia deciziilor

(60’ teorie, 30’ practică)

Investeşte în oameni!
Proiect cofinanţat din Fondul Social European prin
Programul Operaţional Sectorial Dezvoltarea Resurselor Umane 2007 – 2013
Axa prioritară 1 „Educaţia şi formarea profesională în sprijinul creşterii economice şi dezvoltării societăţii bazate pe cunoaştere”
Domeniul major de intervenţie 1.2 „Calitate în învățământul superior”
Titlul proiectului „e-Learning eficient, Individualizat și Adaptiv pentru învățământ la distanță (e-LIADA)”
Contract POSDRU/156/1.2/G/133681

III. Cuvinte-cheie
Decizie, element, etapă, cerință față de decizie, tipuri de decizii

I. Cuprinsul secvenței
30.	Elementele şi etapele procesului decizional
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• Cunoașterea și înțelegerea tipurilor de decizii



54

30. Elementele şi etapele procesului decizional
	 Deciziile trebuie să fie rezultatul unui proces de gândire precedat de o informare şi o analiză temei-
nică a tuturor datelor problemei, a elementelor de influenţă având în vedere condiţiile concrete în care îşi 
desfăşoară activitatea fiecare firmă în parte. 

Decizia este definită de majoritatea specialiştilor ca o linie de acţiune aleasă în mod conştient 
de către conducerea organizaţiei în scopul de a ajunge la un anumit rezultat.

Definiţie

De reținut

Există vreo deosebire între deciziile 
cotidiene, cele pe care le luăm în fiecare 
zi, și cele manageriale?

Temă de
reflecţie

	 Deciziile cotidiene, cele pe care le luăm zi de zi sunt total diferite de deciziile manageriale. Iată câteva 
din cele mai importante deosebiri:

Implică cel puțin 
două persoane

Influențe
directe la

nivelul grupului

Decizia mana-
gerială determină 
efece directe și 

propagate

managerul, cel care decide și una sau mai multe persoane, executanți 
sau cadre de conducere ce participă la aplicarea sau concretizarea 

deciziei

afectează starea, comportamentul, acțiunile și rezultatele unui grup.
În conceperea și realizarea deciziei este necesar să aibă în vedere 

caracteristicile privind postul, interesele, pregătirea, moticarea,
potențialul membrilor grupului respectiv

Economice, umane, tehnice, educaționale etc., cel puțin la nivelul unui 
compartiment al firmei.
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	 Într-o organizație, la nivelul fiecărei funcții a managementului identificăm mai multe decizii.

	 Elementele componente ale sistemului decizional din cadrul organizaţiilor sunt aproximativ aceleaşi, 
cu caracteristici specifice domeniului şi complexităţii firmei.
	 În orice proces decizional se deosebesc următoarele elemente:

►►decidentul - poate fi o persoană sau un grup de persoane puse în situaţia de a lua o decizie;
►►obiectivul sau obiectivele urmărite prin adoptarea deciziei;
►►mulţimea alternativelor - cuprinde toate variantele posibile de acţiune în vederea realizării 
obiectivelor propuse;
►►mulţimea criteriilor decizionale - reprezentată de punctele de vedere ale decidentului cu ajutorul 
cărora se izolează aspecte ale realităţii economice în cadrul procesului decizional;
►►mediul ambiant;
►►consecinţele variantelor;
►►	utilitatea fiecărei consecinţe a diferitelor variante.

 
Consecinţele alternativelor se întâlnesc la intersecţia criteriilor cu variantele, ele având unităţi 
de măsură specifice.
Utilităţile consecinţelor se exprimă în aceeaşi unitate de măsură a căror valoare variază între 
0 şi 1, utilitatea reprezentând folosul aşteptat de decident în urma faptului că o anumită con-
secinţă se realizează.

Fiind un proces complex de cunoaştere, judecată şi acţiune, managementul se exercită prin decizii.
	 Decizia poate fi definită ca un act raţional de alegere a unei linii de acţiune, prin care se urmăreşte 
realizarea obiectivelor, ţinându-se cont de resursele disponibile şi condiţiile concrete.

Ştiaţi că?
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În elaborarea şi fundamentarea deciziilor se parcurg în mod logic următoarele etape:

31. Cerinţe faţă de decizii
 

Pentru a duce la realizarea obiectivelor stabilite, deciziile de management trebuie să răspundă 
unor cerinţe dintre care cele mai importante sunt considerate următoarele:
1. Fundamentarea ştiinţifică a deciziei, ceea ce impune luarea în considerare a condiţiilor con-
crete din întreprindere, recurgerea la metode adecvate de fundamentare şi valorificare a expe-
rienţei practice a decidenţilor. Aceasta duce la înlăturarea improvizaţiilor şi subiectivismului 

în procesul de luare a deciziilor;
	 2. Adoptarea deciziilor trebuie făcută de organe sau persoane care au drept legal şi împuternicirea de 
a lua decizii, lucru ce asigură însuşirea şi îndeplinirea corespunzătoare a deciziei de către executanţi;
	 3. Coordonarea deciziilor, lucru care presupune a ne asigura că deciziile privind diferite domenii 
din întreprindere sunt compatibile între ele şi duc la realizarea obiectivului de ansamblu al întreprinderii. În 
cazul în care anumite decizii cuprind prevederi care nu corespund unor decizii anterioare, este necesar ca 
acestea să fie abrogate sau să fie revăzută procedura de aplicare a lor;
	 4. Luarea în timp util a deciziilor sau oportunitatea deciziilor, care se impune pornind de la ideea că 
e preferată o decizie bună luată la momentul potrivit unei decizii foarte bune luată cu întârziere;
	 5. Decizia să fie eficientă urmărindu-se obţinerea unui efect sporit cu un anumit efort;
	 6. Decizia să fie completă, să cuprindă toate elementele necesare înţelegerii corecte şi aplicării aces-
teia. În acest sens, la formularea deciziei în vederea implementării, trebuie să se specifice obiectivul urmărit, 
modalitatea de acţiune, responsabilul cu aplicarea deciziei, termenele de aplicare şi executare precum şi sub-
diviziunile organizatorice implicate. În unele situaţii se impune şi precizarea fondurilor necesare în vederea 
îndeplinirii deciziilor.

32.  Tipologia deciziilor
	 Importanţa practică a clasificării deciziilor microeconomice rezidă în faptul că, în general, elabora-
rea şi fundamentarea acestora şi în mod deosebit alegerea variantei optime, se face folosind metode, tehnici 
şi instrumente specifice fiecărei categorii.

Citire
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	 Diversitatea problemelor cu care sunt confruntaţi managerii duce 
la individualizarea deciziilor într-o multitudine de categorii, pe care le-am 
putea împărţi după diferite criterii, astfel:

a) După gradul de cunoaştere a mediului ambiant de către decident 
şi după natura variabilelor ce influenţează rezultatele potenţiale se 
deosebesc trei tipuri de decizii:

►►decizii în condiţii de certitudine;
►►decizii în condiţii de risc;
►►decizii în condiţii de incertitudine.

	 Cunoaşterea elementelor ce deosebesc aceste tipuri de decizii este 
foarte importantă, mai ales dacă se are în vedere complexitatea 
informaţii cu privire la evenimentele viitoare.

Deciziile în condiţii de certitudine se caracterizează prin aceea 
că fiecare acţiune conduce la un rezultat determinat. Aceste 
decizii au loc când una din strategiile complexului de condiţii 
are probabilitatea de realizare egală cu 1.
Elementele implicate în luarea acestor decizii sunt preponderent de tipul variabilelor controla-

bile, cu caracteristici şi evoluţii cunoscute. Aceste decizii se întâlnesc mai frecvent la nivelul conducerii medii 
şi al execuţiei, în exercitarea conducerii operative a producţiei, când hotărârile se iau pe termen relativ scurt.
	 Deci, în condiţii de certitudine avem:

P(N1) = 1
	 Deciziile în condiţii de risc se caracterizează prin existenţa mai multor stări de condiţii obiective 
(stări ale naturii) cu probabilităţi diferite “Pg”. În acest caz, probabilitatea sinteză P(Nk), a “K” stări de con-
diţii rezultă din următoarea relaţie:

P(NK) = p1 + p2 + ... + pg + ...+ pk = 1
unde: Pg = probabilitatea de apariţie a stării intermediare de condiţii Ng;  0 <pg < 1

	 Riscul este dat de condiţiile care determină ca pentru un anumit rezultat şi o anumită soluţie să se 
producă o consecinţă cu probabilitatea de realizare între 0 şi 1. Adoptarea acestor decizii se face prin metode 
matematice, pe baza unor evaluări medii, consecinţele calculându-se pentru fiecare din acţiunile parţiale. 
Elementul esenţial în adoptarea deciziei în condiţii de risc îl constituie gradul de precizie în aproximarea 
probabilităţii de apariţie a unui fenomen.
	 Deciziile în condiţii de incertitudine se caracterizează prin aceea că probabilitatea rezultatelor aştep-
tate este necunoscută. Efectul deciziei depinde în întregime de acţiunea unor factori ce nu pot fi estimaţi nici 
chiar cu un grad redus de probabilitate. 
	 Fundamentarea deciziilor în condiţii de incertitudine se face prin intermediul unor reguli specifice 
jocurilor strategice.

b) După orizontul de timp pentru care se adoptă şi în raport cu implicaţiile deciziilor asupra obiecti-
vului condus există trei categorii de decizii:

►►decizii strategice;
►►decizii tactice;
►►decizii curente.

În funcţie de cunoaşterea probabilităţii rezultatelor aşteptate, acestea pot fi elaborate în cele trei 
condiţii: certitudine, risc şi incertitudine.

Deciziile tactice se referă la situaţii concrete şi fără un grad sporit de complexitate. Ele se iau, într-o 
pondere crescută, în condiţii de certitudine şi risc. Sunt specifice nivelurilor de execuţie, fiind de competenţa 
conducătorilor executivi.

De reținut
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Deciziile tactice mai importante se elaborează în colective restrânse. 
Deciziile tactice individuale constituie mecanismul esenţial de punere în acţiu-
ne a conducerii operative.

Între deciziile strategice şi cele tactice există interdependenţe. Strategiile 
determină recurgerea la o mare diversitate de decizii tactice, a căror pondere 
creşte pe măsură ce se coboară pe scara ierarhică.

Informaţiile cu care se fundamentează deciziile tactice, sub formă deri-
vată, pot constitui elemente de fundamentare şi finalizare a deciziilor strategice.

Deciziile strategice se referă cu precădere la probleme noi, de comple-
xitate sporită, pentru a căror rezolvare sunt necesare soluţii originale. Aceste 
decizii se iau mai mult în condiţii de risc şi incertitudine. Scopul urmărit este 
prefigurarea în timp a relaţiei: resurse – satisfacerea nevoilor generale ale gru-
pului de acţionari şi ale societăţii.

Importanţa deciziilor creşte pe măsură ce se urcă pe scara ierarhică, 
realizându-se şi trecerea de la deciziile tactice la cele strategice.

	 c) După numărul persoanelor ce participă la adoptarea deciziei avem: 
►►decizii individuale (unipersonale);
►►decizii de grup (colective).

	 Deciziile individuale atunci când sunt fundamentate ştiinţific, asigură o operativitate sporită a acţiu-
nilor de conducere.
	 Datorită dezavantajelor, practica a limitat aria lor de cuprindere. Fără deciziile individuale nu se 
poate conduce organizaţia, dar abuzul în aplicarea lor poate avea consecinţe nefavorabile.
	 Deciziile de grup prezintă o serie de avantaje care le fac oricând preferabile deciziilor individuale.

	 d) În funcţie de periodicitatea elaborării se întâlnesc: 
►►decizii unice ( nerepetitive);
►►decizii de rutină ( repetitive).

	 e) Ţinând seama de numărul criteriilor decizionale ele se pot grupa în:
►►decizii unicriteriale;
►►decizii multicriteriale.

	 f) După sfera de cuprindere şi obiectivul managerial avem:
►►decizii globale (generale);
►►decizii parţiale;
►►decizii locale.

	 g) După posibilitatea anticipării sunt:
►►decizii anticipate;
►►decizii imprevizibile;
►►decizii prospective.

Dezbatere

Identificați diferite decizii pe care un manager trebuie să le ia în activitatea lui curentă și în-
cercați să le încadrați în categoriile de decizii amintite anterior.
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33. Caracterizarea metodelor de fundamentare a deciziilor

În situaţii concrete, problemele decizionale se pot rezolva prin mai multe categorii de metode: tradi-
ţionale, comparative şi de optimizare.

Metodele tradiţionale sunt specifice conducerii unipersonale şi se bazează pe un ansamblu de pro-
cedee şi pe decidenţi individuali. Elementul predominant în fundamentarea deciziilor, prin aceste procedee 
este calitatea şi personalitatea decidentului.

Metodele comparative se utilizează pentru fundamentarea unor decizii pe baza principiului conti-
nuităţii fenomenelor.

Metodele de optimizare folosesc instrumentul matematic şi urmăresc ca în procesul decizional să se 
utilizeze căi şi mijloace care să conducă la obţinerea unui optim economic.

A. Metode de fundamentare a deciziilor manageriale în condiţii de certitudine
Pentru optimizarea programelor de producţie anuale sau trimestriale se folosesc modele matematice 

ale programării liniare. În acest caz, criteriile de optimizare se stabilesc în funcţie de interesele organizaţiei, 
precum: maximizarea valorii producţiei, a profitului sau minimizarea cheltuielilor etc.

Deci, problemele de programare se reduc la maximizarea sau minimizarea unei anumite funcţii, nu-
mită funcţie – obiectiv.

Expresia generală a funcţiei obiectiv poate fi:

∑
=

=
n

j
p jjxf

1
max     sau    ∑

=

=
n

j
pj jxf

1
min unde:

xj = cantitatea de produse care se poate executa;
pj = preţul unitar al produsului, costul pe unitate de produs etc.

Problema de programare se desfăşoară în condiţii de certitudine (se cunosc toate datele problemei) 
şi constă în: determinarea mulţimii de programe admisibile (variante de programe) şi alegerea programului 
optim dintre variantele de programe luate în considerare, pe baza unuia sau mai multor criterii.

De asemenea adoptarea deciziilor în condiţii de certitudine poate fi făcută de către un singur deci-
dent sau de către un colectiv decizional.

34. Metode de fundamentare a deciziilor manageriale când 
decidentul este individual

În acest caz raţionalizarea deciziilor multicriteriale se poate face după mai multe metode, cum sunt: 
metoda utilităţii globale; metoda ELECTRE; metoda ONICESCU.
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Metoda utilităţii globale
Forma generală a consecinţelor unei decizii optimizate după mai multe criterii este redată în tabelul 

de mai jos:
Matricea utilităţilor

Criterii
Variante

C1 C2 …….. Cj …….. Cn

V1 u11 u12 ........ u1j ........ u1n
V2 u21 u22 u2j u2n
.

…… …… …… …… ……. ……
.
Vi ui1 ui2 …… uij …… uin
.

……. ……. ……. …… …….. ……
.
Vm um1 um2 ……. umj ……. umn
k k1 k2 ……. kj ……. kn

Tabelul conţine:
►►mulţimea variantelor decizionale: V1, V2,…, Vi,…, Vm;
►►mulţimea criteriilor decizionale: C 1 , C 2 ,…, Cj,…, Cn;
►►coeficienţii de importanţă ai criteriilor: k1, k2,…, kj,…, kn;
►►utilităţile variantelor după criteriile decizionale: u11, u12,…, u21, u22,…, uij,…, um1, um2,…, umn .

Metoda presupune calcularea utilităţii variantelor pentru fiecare criteriu după relaţia:

                                                 , unde:

uij = utilitatea variantei i după criteriul j;
aij = consecinţa economică a variantei i după criteriul j;

a0j = consecinţa cea mai nefavorabilă din punct de vedere economic după criteriul j;
a1j = consecinţa cea mai favorabilă din punct de vedere economic după criteriul j.

Utilităţile au valori cuprinse între 0 şi 1.
Pe baza elementelor prezentate în tabelul nr. 1. se calculează utilitatea globală a variantelor.
În practică, în aplicarea acestei metode, se întâlnesc două situaţii:

►►când coeficienţii de importanţă ai criteriilor sunt identici atunci varianta optimă se stabileşte 
după relaţia:

unde: uij = utilitatea variantei i după criteriul j.

De reținut
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►►când valoarea coeficienţilor de importanţă este diferită, varianta optimă este cea pentru care 
suma produselor dintre utilităţi şi coeficienţii de importanţă este maximă, adică:

ij
n

j
j

i
ukVopt ×∑=

=1
max

unde: kj= coeficientul de importanţă al criteriului j;
 uij = utilitatea variantei i după criteriul j.

Cu toate limitele, această tehnică facilitează alegerea variantei optime, întrucât constituie un suport 
logic pentru procesul subiectiv – psihologic al anticipării avantajelor diverselor linii de acțiune posibile.

Problemă propusă spre rezolvare: Achiziţionarea unui nou utilaj
 

Managerul unei fabrici (specializată în producerea şi îmbutelierea sucurilor naturale) trebuie 
să ia decizia de a achiziţiona o nouă linie de îmbuteliat, mai performantă decât liniile aflate 
în dotare.
El a studiat mai multe oferte ale unor producători de astfel de linii de îmbuteliat, iar dintre 
toate ofertele studiate, 5 au fost cele care i-au atras atenţia (ofertele alese corespund din punct 

de vedere tehnic cerinţelor firmei şi se încadrează în bugetul de achiziţie disponibil).
Linia de îmbuteliere va funcţiona, în medie, 22 de zile/lună în două schimburi/zi. Cheltuielile cu 

funcţionarea şi întreţinerea utilajului se compun din: consumul de energie electrică (kW), cunoscând tariful 
mediu la energie de 0,5767 lei/kW (inclusiv TVA) şi cheltuielile de întreţinere de 10% din preţul de achiziţie 
al fiecărei oferte.

Cele 5 oferte se caracterizează prin:
Caracterizarea ofertelor

Calculați

Cerinţe:
Precizaţi care vor fi indicatorii luaţi în considerare la adoptarea deciziei. Argumentaţi alegerea făcută.
Pe baza indicatorilor stabiliţi la punctul 1) selectaţi oferta cea mai bună pentru compania dumnea-

vostră, având în vedere că indicatorii luaţi în considerare sunt echiimportanţi.
În varianta în care indicatorii au o importanţă diferită, să se stabilească oferta aleasă în funcţie de 

ierarhizarea stabilită de către dumneavoastră. Argumentaţi ierarhizarea indicatorilor.
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35. Metoda ELECTRE
În această metodă varianta optimă este aceea care surclasează celelalte variante. Ea comportă 

următoarele etape:
 

a) Calculul utilităţii variantelor pentru fiecare criteriu de optimizare a deciziei şi atribuirea 
coeficienţilor de importanţă corespunzători.
Calculul utilităţii variantelor şi atribuirea coeficienţilor de importanţă pentru criteriile folosite 
în optimizarea deciziei se fac ca şi în cazul metodei utilităţii globale.
b) Calculul coeficienţilor de concordanţă şi discordanţă ai variantelor decizionale.

Coeficienţii de concordanţă se calculează după relaţia:
De reținut
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unde: ∑
j

jk  se face pentru acei j (adică criterii) pentru care .
C(Vg,Vh) = reprezintă concordanţa între varianta “g” şi varianta “h”;
	kj = coeficienţii de importanţă acordaţi criteriilor
Coeficienţii de concordanţă au valori cuprinse între 0 şi 1, arătând cu cât o variantă Vg depăşeşte o 

variantă Vh.
Coeficienţii de discordanţă se calculează după relaţia:

hjgjhg uu
E

VVd −= max1),(

unde: d(Vg,Vh) este coeficientul de discordanţă între varianta “g” şi varianta “h”;
hjgj uu −max  se calculează pentru acei “j” pentru care hjgj uu ≤ .

ugj = utilitatea variantei “g” după criteriul “j”;
uhj = utilitatea variantei “h” după criteriul “j”;
E = ecartul maxim între valorile utilităţilor.
Coeficienţii de discordanţă au valori cuprinse între 0 şi 1, arătând cu cât o variantă “h” depăşeşte o 

variantă “g”.

c) Alegerea variantei optime cu ajutorul matricei de surclasare.
În această etapă se construieşte matricea de concordanţă-discordanţă de forma:
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Matricea de concordanţă-discordanţă

Varianta V1 V2 ……. Vi ……. Vm

V1 C(V1,V2)
d(V1,V2)

………
C(V1,Vi)
d(V1,Vi)

……….
C(V1,Vm)
d(V1,Vm)

V2 C(V2,V1)
d(V2,V1)

……….
C(V2,Vi)
d(V2,Vi)

……….
C(V2,Vm)
d(V2,Vm)

…… ………. …….. ……… ………. ………

VI C(ViV1)
d(ViV1)

C(Vi,V2)
d(Vi,V2)

…….. ……….
C(Vi,Vm)
d(Vi,Vm)

....... …….. …….. ……… …….. ………

Vm C(Vm,V1)
d(Vm,V1)

C(Vm,V2)
d(Vm,V2)

……..
C(Vm,Vi)
d(Vm,Vi)

………..

Se face diferenţa între coeficienţii de concordanţă şi cei de discordanţă, construindu-se matricea 
diferenţelor.

După ce s-a construit matricea diferenţelor se compară mărimile obţinute, atribuindu-se valoarea 1 
celei mai mari diferenţe dintre două variante şi valoarea 0 pentru cealaltă diferenţă dintre aceleaşi variante.

În acest mod se construieşte matricea de surclasare. Varianta optimă este aceea care surclasează toate 
celelalte variante.

Metoda menţine subiectivismul în aprecierea utilităţilor variantelor.

Calculați

Pornind de la datele problemei propuse spre rezolvare la metoda utilității globale, stabiliți care 
este oferta cea mai bună utilizând metoda ELECTRE.

35. Metoda ONICESCU
Metoda a fost concepută în două variante. În prima variantă criteriile de alegere a variantei optime 

sunt echiimportante, iar în varianta a doua coeficienţii de importanţă atribuiţi criteriilor sunt diferenţiaţi.

În prima variantă metoda comportă următoarele etape:
a) Stabilirea matricei consecinţelor variantelor decizionale, notată cu “A”;
b) Ordonarea variantelor după fiecare criteriu în ordinea descrescătoare a consecinţelor, obţi-
nându-se o nouă matrice, notată cu “B”;
Scrierea unei noi matrici “C” în care se indică de câte ori o variantă “i” ocupă locul “j”. Această 

matrice are următoarea formă:
De reținut
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  mi ,1= , mj ,1= unde: αij= reprezintă de câte ori 
varianta “i” ocupă locul “j”.

Ierarhizarea variantelor se face după o funcţie de 
agregare, de forma:



65

Calculați

RVf →: , definită prin:

mimiiiVf
2
1...

2
1

2
1)( 221 ααα +++=

Ierarhizarea variantelor este dată de valorile descrescătoare ale acestor funcţii.
În varianta a doua metoda presupune parcurgerea următoarelor etape:
Stabilirea matricelor “A” şi “B” la fel ca în prima variantă;
Atribuirea coeficienţilor de importanţă ai criteriilor, diferenţiaţi după relaţia:

kP
2
1

=

unde: k=1 pentru cel mai important criteriu şi pe măsură ce descreşte importanţa criteriului creşte 
valoarea lui “k”;

Ierarhizarea variantelor se face după o funcţie de agregare de forma:
	 RVf →: , definită prin:

∑
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unde: pj= este coeficientul de importanţă al criteriului “j”;
         loc (Vj, Cj) = locul variantei “i” după criteriul “j”.
Ierarhia variantelor este dată de valorile descrescătoare ale funcţiei.
În comparaţie cu alte metode de raţionalizare a deciziilor multicriteriale, metoda ONICESCU prezintă 

avantajul că elimină subiectivismul în aprecierea utilităţii variantelor decizionale economice. Metoda menţine 
însă subiectivismul în atribuirea coeficienţilor de importanţă ai criteriilor decizionale.

 
Aplicație propusă spre rezolvare - Delegarea unei sarcini (metoda Onicescu)
Managerul unui departament are în subordine directă 5 persoane. La un moment dat în ac-
tivitatea departamentului a apărut necesitatea elaborării unui proiect de complexitate destul 
de ridicată, însă managerul are în acest moment alte priorităţi, nepermiţându-i să elaboreze 
el acest proiect.

În consecinţă se gândeşte care din cei cinci subalterni este cel mai potrivit să preia sarcina nou apărută 
şi să fie capabil să o îndeplinească cu succes. Elaborarea proiectului necesită competenţe profesionale, un 
anumit nivel de creativitate, experienţă în elaborarea unor astfel de proiecte şi presupune încadrarea într-un 
termen de finalizare care să nu depăşească 10 zile, dar care aduce numeroase avantaje companiei dacă este 
realizat mai repede.

Informaţiile de care dispune managerul privind cei 5 subalterni sunt:
►►Anca este o persoană foarte competentă profesional, cu o creativitate slabă şi a mai lucrat la 2 
proiecte asemănătoare, însă are alte atribuţii şi sarcini prioritare care nu-i permit să realizeze 
proiectul mai repede de 9 zile.
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►►Bogdan este o persoană cu o competenţă profesională bună, cu o creativitate foarte bună şi a 
mai lucrat la un proiect asemănător, iar atribuţiile şi sarcinile din cadrul departamentului îi 
pemit să finalizeze proiectul în 7 zile.
►►Cosmin are o competenţă profesională excelentă, o creativitate bună, a mai elaborat o singură 
dată un proiect asemănător, iar timpul de realizare a sarcinii este de 6 zile.
►►Dan are o competenţă profesională slabă, creativitate excelentă, 4 proiecte asemănătoare ca 
experienţă, timpul de realizare a sarcinii este de 8 zile.
►►Elena foarte slab pregătită profesional (ea a fost angajată doar de câteva saptămâni), o creati-
vitate redusă, nu are nici un fel de experienţă în elaborarea de proiecte, iar în ceea ce priveşte 
timpul de realizare a proiectului, managerul consideră că ea nu se va putea încadra în termenul 
de 10 zile.

Cerinţe:
1. Analizaţi informaţiile şi construiţi matricea decizională.
2. Ce metodă este mai potrivită pentru această alegere? Argumentaţi.
3. Alegeţi persoana care va întocmi proiectul, folosind metoda aleasă anterior.
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36. Caracterizarea metodelor de fundamentare
a deciziilor în condiții de risc

În economia de piaţă, o mulţime de factori care determină eficienţa întreprinderii,  preţul de 
vânzare al produselor, nivelul cererii, cerinţele consumatorilor, strategia concurenţilor ş.a – nu 
se află sub controlul deplin al decidenţilor, ceea ce amplifică ponderea deciziilor în condiţii de 
risc, iar raţionalizarea lor impune folosirea unor metode adecvate acestor condiţii.
Aşa cum am arătat, deciziile în condiţii de risc se caracterizează prin mai multe stări ale naturii, 

cunoscându-se probabilitatea de manifestare a lor, şi implicarea unor variabile mai puţin controlaile şi insu-
ficient cunoscute.

37. Metoda utilității globale aplicată în condiții de risc –
decident individual

Pentru fiecare stare de condiţii se determină utilităţile consecinţelor, prin însumarea acestora 
sau prin ponderarea cu coeficienţii de importanţă (specifici fiecărei stări Ng) şi se calculează 
utilităţile sinteză (pe variante) a stării naturii respective.
Importanţa diferită a criteriilor (kj) sau echiimportanţa lor (fără kj) sunt stabilite de decident.

Matricea utilităţilor primare

N1(p1)
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Ng(pg)
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  (în caz de echiimportanţă) sau
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j
jgijgij kuU

1

unde kjg = coeficientul de importanţă al criteriului “Cj “ în starea de condiţii “Ng”.
Matricea utilităţilor sinteză rezultă conform următorului tabel:
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Matricea utilităţilor sinteză

N1 ----------- Ng ----------- Nk

V1

Vi

Vm

U11 ---------- U1g ---------- U1k

U i1----------- Uig---------- Uik

Um1 ---------- Umg ---------Umk

Pg p1 ------------ pg ----------- pk

unde: pg = probabilitatea de realizare a stării de condiţii “Ng“.
Varianta optimă se obţine pe baza relaţiei:

∑
=

=
k

g
gigiopt pUV

1
max

Aplicație propusă spre rezolvare: Riscul investiţiei la bursă (metoda utilităţii globale)
 

Compania noastră dispune de un buget de 100.000 $, pe care doreşte să îl investească pe piaţa 
bursieră New York Stock Exchange (NYSE). În funcţie de conjunctura economică actuală, la 
nivel mondial managerul companiei apreciază o probabilitate de 65% ca economia să se afle 
în continuare în recesiune şi 35% ca aceasta să înregistreze creştere economică. Managerului 
i-au atras atenţia 4 dintre companiile listate la bursă. În vederea luării unei decizii el analizează 

următoarele informaţii:
►►Preţul actual al acţiunilor este: Cobalt International Energy (CIE) 10,28 $/acţiune, Barrick Gold 
Corporation (ABX) 47,85 $/acţiune, Dole Food Company (DOLE) 10,29 $/acţiune şi Brystol 
Myers Squibb Co. (BMYPR) 570,10 $/acţiune.
►►Mangerul doreşte să investească suma de 100.000 $ estimând că peste 1 an s-ar putea înregistra 
următoarele situaţii:

o În cazul companiei Cobalt International Energy (CIE) din industria petrol/gaze, dacă se 
înregistrează creştere economică, managerul apreciază că preţul unei acţiuni va fi de 10,5 
$, iar orizontul de timp preconizat pentru ca domeniul să fie încă atractiv este de 10 de 
ani. În caz de recesiune se estimează că preţul unei acţiuni va fi de 10,1 $, iar orizontul de 
timp preconizat pentru ca domeniul să fie încă atractiv este de 3 ani.

o În cazul companiei Barrick Gold Corporation (ABX) din industria forestieră, dacă se 
înregistrează creştere economică, managerul apreciază că preţul unei acţiuni va fi de 50 $, 
iar orizontul de timp preconizat pentru ca domeniul să fie încă atractiv este de 15 de ani. 
În caz de recesiune se estimează că preţul unei acţiuni va fi de 45 $, iar orizontul de timp 
preconizat pentru ca domeniul să fie încă atractiv este de 10 ani.

o În cazul companiei Dole Food Company (DOLE) din industria alimentară, dacă se în-
registrează creştere economică, managerul apreciază că preţul unei acţiuni va fi de 13 $, şi 
orizontul de timp preconizat pentru ca domeniul să fie încă atractiv este de 15. În caz de 
recesiune se estimează că preţul unei acţiuni va fi de 9 $, iar orizontul de timp preconizat 
pentru ca domeniul să fie încă atractiv este de 8 ani.

Calculați
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o În cazul companiei Brystol Myers Squibb Co. (BMYPR) din industria farmaceutică, 
dacă se înregistrează creştere economică, managerul apreciază că preţul unei acţiuni va fi 
de 580 $, şi orizontul de timp preconizat pentru ca domeniul să fie încă atractiv este de 8 
ani. În caz de recesiune se estimează că preţul unei acţiuni va fi de 550  $, iar orizontul de 
timp preconizat pentru ca domeniul să fie încă atractiv este de 4 ani.

Cerinţe:
		 1. Analizaţi informaţiile şi construiţi matricea decizională.
		 2. Precizaţi ordinea companiilor în care managerul va investi.

3. Pentru a se proteja de riscul financiar, managerul hotărăşte să îşi creeze un portofoliu for-
mat din acţiunile primelor trei companii astfel: 60% din buget îl va investi în acţiunile primei 
companii, 30% în acţiunile celei de-a doua, şi restul în acţiunile celei de-a treia companii. 
Care va fi structura portofoliului de acţiuni?

38.  Metoda calculului majorității ca o compunere de utilități 
individuale – decident colectiv

Indiferent de condiţia decizională (certitudine, risc, incertitudine), decizia de grup se finalizează pe 
baza compunerii preferinţelor membrilor grupului sau a celor integraţi în mai multe grupuri decizionale.

Practic fiecare decident individual sau grup decizional îşi abordează independent matricea decizio-
nală, identic structurată (aceleaşi variante, criterii, stări de condiţii, etc.). În mod natural vor rezulta utilităţi 
sinteză de grup diferite, de care se va ţine seama în compunerea matricii decizionale finale. Decidenţii dis-
pun de capacitate de analiză şi nivel de competenţă diferite, ceea ce justifică apariţia unor consecinţe diferite.

O matrice decizională în condiţii de risc se rezolvă  prin “compuneri” (însumări) repetate a 
utilităţilor corespondente aceleiaşi consecinţe de pornire “aijg”. Rezultă că avem de-a face cu un 
caz decizional agregat: “m” variante, “n” criterii, “k” stări ale naturii şi “N” decidenţi.  
În acest caz varianta optimă se stabileşte după relaţia:De reținut

∑ ∑ ∑
= = =

=
n

j

k

g

N

J
ijgJgj

i
opt aUKpkV

1 1 1
)(max

	 Soluţionarea situaţiilor decizionale poate fi făcută şi prin metoda speranţei matematice sau prin sim-
ulare managerială.

 
Aplicație propusă spre rezolvare: Riscul în construcţiile imobiliare

(metoda calculului majorităţii ca o compunere de utilităţi individuale)

O firmă de construcţii dispune de un teren aflat în imediata apropiere a zonei metropolitane. 
Având în vedere legile în vigoare şi hotărârile Consiliului local, pe acest teren nu pot fi con-
struite blocuri mai mari de 4 etaje. Variantele rămase se referă la: construirea de duplexuri, 
construirea de vile de lux, blocuri de garsoniere sau construirea de blocuri mici de apartamente, 
cu maxim 4 etaje.Calculați
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Perspectiva unei astfel de investiţii este influenţată de cererea ce se va manifesta pentru una sau alta 
dintre variantele decizionale. Din informaţiile pe care le deţinem la ora actuală fondurile disponibile pentru 
continuarea programului ”Prima casă” este posibil în proporţie de 65% să crească faţă de perioada actuală, 
ceea ce ar duce la o creştere a cererii pentru achiziţionarea de locuinţe şi există un risc de 35% ca fondurile 
alocate programului să se reducă, aspect ce se va materializa într-o reducere a cererii.

Decizia va fi evaluată diferit de către cei trei manageri (Directorul Adjunct Tehnic, Directorul Economic 
şi Directorul General). Dacă primii doi au studii de specialitate, cel de-al treilea este de profesie arhitect. Cei 
trei vor analiza investiţia din punctul de vedere al termenului de finalizare a investiţiei şi de profitul scontat 
a fi obţinut.

Astfel, dacă fondurile pentru ”Prima casă” vor fi mai mari decât în perioada curentă, cei trei decidenţi 
apreciază valorile celor 2 criterii astfel:

►►Directorul Tehnic estimează durata de execuţie a proiectului ca fiind de 10 luni pentru duple-
xuri, 15 luni pentru vile de lux şi 8 luni pentru restul şi respectiv un profit estimat de 7 milioane 
euro pentru duplexuri, 5,4 milioane pentru vile de lux, 8,9 milioane pentru garsoniere şi 6,5 
milioane pentru apartamente.
►►Directorul Economic estimează durata de execuţie a proiectului ca fiind de 12 luni pentru 
duplexuri, 18 luni pentru vile de lux, 7 luni pentru garsoniere şi 10 luni pentru apartamente şi 
respectiv un profit estimat de 8 milioane euro pentru duplexuri, 6 milioane pentru vile de lux, 
9 milioane pentru garsoniere şi 7 milioane pentru apartamente.
►►Directorul General estimează durata de execuţie a proiectului ca fiind de 16 luni pentru du-
plexuri, 20 luni pentru vile de lux,  6 luni pentru garsoniere şi 7 luni pentru apartamente şi 
respectiv un profit estimat de 8 milioane euro pentru duplexuri, 9 milioane pentru vile de lux, 
7 milioane pentru garsoniere şi 6 milioane pentru apartamente.
►►Dacă riscul se va produce şi fondurile se vor diminua estimările decidenţilor sunt:
►►Directorul Tehnic estimează durata de execuţie a proiectului ca fiind de 12 luni pentru du-
plexuri, 18 luni pentru vile de lux, 12 luni pentru garsoniere şi 14 luni pentru apartamente  şi 
respectiv un profit estimat de 6 milioane euro pentru duplexuri, 5 milioane pentru vile de lux, 
6,2 milioane pentru garsoniere şi 4,6 milioane pentru apartamente.
►►Directorul Economic estimează durata de execuţie a proiectului ca fiind de 14 luni pentru 
duplexuri, 20 luni pentru vile de lux, 9 luni pentru garsoniere şi 12 luni pentru apartamente şi 
respectiv un profit estimat de 6,8 milioane euro pentru duplexuri, 5,1 milioane pentru vile de 
lux, 6,3 milioane pentru garsoniere şi 4,9 milioane pentru apartamente.
►►Directorul General estimează durata de execuţie a proiectului ca fiind de 16 luni pentru du-
plexuri, 20 luni pentru vile de lux,  7 luni pentru garsoniere şi 8 luni pentru apartamente şi 
respectiv un profit estimat de 7,2 milioane euro pentru duplexuri, 8,1 milioane pentru vile de 
lux, 5 milioane pentru garsoniere şi 4,2 milioane pentru apartamente.

Cerinţe:
1. Care din decidenţii implicaţi în procesul decizional va avea un cuvânt mai greu de spus. Ar-
gumentaţi răspunsul. Cum vor aprecia decidenţii importanţa criteriilor?
2. Analizaţi informaţiile şi construiţi matricea decizională.
3. Stabiliţi în care din cele 4 proiecte se va implica firma de construcţii.
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39. Conținutul activității de organizare
Ca funcţie a managementului, organizarea constă în stabilirea şi delimitarea proceselor de 
muncă (fizică şi intelectuală), repartizarea lor unor posturi de lucru, gruparea posturilor în com-
partimente şi stabilirea legăturilor dintre aceste compartimente.
Din punctul de vedere al sferei de cuprindere, organizarea poate viza întreaga firmă (organizarea 
de ansamblu a firmei) sau doar anumite elemente ale acesteia (organizarea fiecărei subdiviziuni).

Din perspectiva obiectului (elementelor organizate), organizarea poate fi a activităţilor (organizarea 
procesuală) sau a compartimentelor (organizarea structurală, definită prin structura organizatorică a firmei).

Organizarea structurală are la bază organizarea procesuală (compartimentele sunt create pe baza 
naturii activităţilor), dar nu întotdeauna o reflectă fidel. Astfel, după cum vom vedea în cadrul tipologiei 
structurilor organizatorice, compartimentele firmei pot fi organizate nu doar în funcţie de natura activităţi-
lor, ci şi de produsul vizat, regiunea în care se desfăşoară acea activitate ş.a.m.d.a.

Definiţie

40. Elementele organizării procesuale 
Procesele (activităţile) care se desfăşoară în cadrul unei firme sunt foarte multe şi variate ca 
natură, desfăşurarea lor în condiţii adecvate necesitând analiza lor destul de detaliat, de la nive-
lul funcţiunilor (totalitatea activităţilor de o anumită natură) până la nivel de operaţie; uneori, 
detalierea se face până la nivel de mişcări sau chiar micromişcări.

Elementele fundamentale ale organizării procesuale, în ordinea descrescătoare a gradului de 
generalizare, sunt următoarele:

Citire

De reținut
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De reținut

1. funcţiunea: ansamblul activităţilor de aceeaşi natură sau complementare, efectuate de perso-
nalul cu o anumită calificare;

2. activitatea: ansamblul proceselor omogene efectuate pentru atingerea unor obiective cu grad re-
lativ ridicat de generalitate, necesitând cunoştinţe profesionale dintr-un domeniu mai restrâns. Totalitatea 
activităţilor înrudite (asemănătoare sau complementare) formează o funcţiune. Exemple de activităţi: studi-
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erea pieţei şi desfacerea (în cadrul funcţiunii C), contabilitatea şi activităţile financiare (în cadrul funcţiunii 
E), salarizarea, angajarea şi motivarea (în cadrul funcţiunii Ps) ş.a.m.d. O activitate este descompusă în mai 
multe atribuţii;

3. atribuţia: ansamblul proceselor efectuate sistematic în cadrul unor locuri de muncă asemă-
nătoare, prin care se realizează o anumită componentă importantă a activităţii, urmărindu-se 
atingerea unor obiective specifice. Exemplu de atribuţii: calcularea salariilor în fiecare lună (în 
cadrul activităţii de salarizare), transportul produselor la clienţi (în cadrul activităţii de vân-
zări) ş.a.m.d. O atribuţie este descompusă în mai multe sarcini, care se repetă în timp;De reținut
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De reținut

De reținut

4. sarcina: ansamblul proceselor de muncă desfăşurate pentru atingerea unui obiectiv punctu-
al. În general, o sarcină priveşte un singur loc de muncă, însă există şi sarcini colective. Adesea, 
sarcina este o instanţă de îndeplinire a unei atribuţii. Este unitatea de muncă cel mai puţin 
complexă care are un sens complet. Exemple de sarcini: efectuarea unui anumit transport (în 
cadrul atribuţiei de transport al produselor la clienţi), centralizarea timpului de muncă efectiv 

al fiecărui muncitor în luna respectivă (în cadrul atribuţiei de calculare a salariilor) ş.a.m.d. Pentru realizarea 
unei sarcini se execută mai multe operaţii;

5. operaţia: elementul de bază al organizării procesuale, un proces de muncă omogen, lipsit 
de complexitate, prin care se efectuează o parte a unei sarcini. Operaţia este executată într-un 
timp normat (prestabilit) la un loc de muncă anume (în general individual, dar poate fi şi 
colectiv). Exemple de operaţii: efectuarea unei înregistrări contabile, emiterea unei chitanţe, 
ambalarea unui produs, topirea unei cantităţi de metal, strunjirea unei bucăţi ş.a.m.d.
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Conceptele de mai sus, în special cel de funcţiune (ca grupare de activităţi omogene sau com-
plementare), au o fundamentare în primul rând teoretică, abstractă, fiind folosite pentru a 
ordona procesele de muncă din cadrul firmei, uşurând astfel organizarea structurală a acesteia. 
Această organizare procesuală nu trebuie confundată cu cea structurală (a compartimentelor 
firmei): ea este o caracteristică intrinsecă a proceselor de muncă, în timp ce organizarea struc-

turală priveşte alocarea acestor procese anumitor locuri de muncă (posturi) şi stabilirea unor relaţii formale 
între aceste locuri de muncă. Cele cinci funcţiuni, de exemplu, se regăsesc în cadrul oricărei firme, chiar 
dacă nu există câte o subdiviziune structurală în care să se realizeze fiecare funcţiune.

Funcţiunile firmei
Majoritatea activităţilor realizate în cadrul unei firme sunt grupate, după natura lor, în func-
ţiunile următoare: cercetare-dezvoltare (CD), producţie (P), comercială (C), economică (E, 
numită şi financiar-contabilă) şi de personal (Ps). Există şi activităţi de alte naturi (juridică, 
informatică etc.), însă volumul acestora este prea redus pentru a se putea vorbi de funcţiunile 

corespunzătoare.

De reținut

De reținut

De reținut

Funcţiunea de cercetare-dezvoltare cuprinde ansamblul activităţilor prin care se studiază, 
concepe, elaborează şi realizează concret cadrul tehnic, tehnologic şi organizatoric viitor al 
unităţii. În cadrul cercetării se descoperă noi cunoştinţe necesare satisfacerii cerinţelor consu-
matorilor (beneficiarilor). Dezvoltarea asigură determinarea căilor prin care noile cunoştinţe 
vor fi transpuse în activitatea practică, materializând şi concretizând rezultatele cercetării în 

produse, servicii, lucrări, tehnologii, proceduri, capacităţi de producţie noi sau îmbunătăţite etc., potrivit 
obiectivelor propuse.
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Funcţiunea de producţie cuprinde activităţile prin care se realizează transformarea unor re-
surse iniţiale (materii prime, materiale tehnologice, date etc.) în produse finite sau servicii, 
precum şi activităţile auxiliare care asigură desfăşurarea normală a celor de bază. Prin aceste 
activităţi se realizează obiectul propriu-zis de activitate al firmei. Activităţile din funcţiunea de 
producţie sunt de doua feluri:

►►activităţi de pregătire organizatorică a producţiei;
►►activităţi de producţie propriu-zisă (de prelucrare).

Ambele categorii de activităţi pot conţine atât muncă fizică, cât şi intelectuală. Pregătirea organiza-
torică a producţiei presupune atât procese de muncă intelectuale, prin care se stabilesc, de pildă, cantităţile 
executate din fiecare produs în luna respectivă, cât şi procese fizice, cu caracter auxiliar, cum ar fi repararea 
utilajelor. De asemenea, producţia propriu-zisă este realizată prin muncă fizică în cadrul firmelor industria-
le, dar poate consta şi în activităţi intelectuale, în cadrul unor firme de consiliere, şcoli ş.a.m.d. 
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Funcţiunea comercială cuprinde activităţile legate de relaţia firmei cu piaţa. În cazul acestei 
funcţiuni există o diferenţă importantă de abordare între cultura economică românească şi cea 
occidentală, diferenţă manifestată îndeosebi în ceea ce priveşte activitatea de aprovizionare. 
Viziunea occidentală este fundamentată pe rolul activităţilor în „viaţa” firmei, astfel încât func-
ţiunea comercială cuprinde activităţile legate de piaţa produselor şi serviciilor, de la studierea 

pieţei până la vânzarea propriu-zisă (de altfel, funcţiunea este denumită de marketing), în timp ce aprovizi-
onarea este inclusă în funcţiunea de producţie (este o activitate auxiliară menită să asigure desfăşurarea pro-
ducţiei propriu-zise). În viziunea românească, mai formală, funcţiunea comercială vizează toate activităţile 
prin care se realizează, direct sau indirect, tranzacţii comerciale, incluzând şi aprovizionarea; astfel, conform 
teoriei şi practicii din ţara noastră, funcţiunea comercială cuprinde trei activităţi de bază: aprovizionarea, 
marketingul şi vânzarea (desfacerea, care este, de fapt, o componentă a mixului de marketing). 

De reținut

De reținut

Funcţiunea economică (financiar-contabilă) cuprinde activităţile care vizează obţinerea şi 
folosirea mijloacelor financiare necesare firmei, precum şi înregistrarea şi evidenţa în expresie 
bănească a fenomenelor economice din cadrul acesteia. La modul general, această funcţiune 
cuprinde activităţile financiare şi de contabilitate. 
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Funcţiunea de personal cuprinde activităţile legate de gestionarea şi dezvoltarea resursei 
umane din cadrul firmei: recrutarea, selectarea personalului, încadrarea, pregătirea profesio-
nală, motivarea, salarizarea, promovarea etc.
Intensitatea şi forma de manifestare a funcţiunilor diferă de la o firmă la alta, în funcţie de mă-
rime, obiectul de activitate, obiectivele stabilite, caracteristicile concrete ale activităţii ş.a.m.d. 

De asemenea, funcţiunile firmei variază şi în cadrul unei firme, în funcţie de etapa de dezvoltare a acesteia, 
de evoluţia pieţei şi a restului elementelor mediului ş.a.m.d.
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41. Conceptul de structură organizatorică
Structura organizatorică poate fi considerată ca fiind scheletul organismului care este întreprinderea, 

buna funcţionare a acesteia fiind dependentă de modul în care sunt plasate şi utilizate resursele umane de 
care dispune într-o anumită etapă.

Structura organizatorică este definită ca fiind ansamblul persoanelor, 
subdiviziunilor organizatorice şi al relaţiilor dintre acestea, constituite 
în aşa fel încât să asigure premisele organizatorice adecvate îndeplinirii 
obiectivelor stabilite.
Structura organizatorică privită în ansamblul ei are două părţi distincte: 

structura de conducere sau funcţională şi structura de producţie sau operaţională.

Structura de conducere sau funcţională cuprinde ansamblul persoanelor, compartimentelor 
şi relaţiilor organizaţionale constituite şi plasate astfel încât să asigure condiţiile economice, 
tehnice şi de personal necesare desfăşurării procesului managerial şi a proceselor de execuţie.
Structura de producţie sau operaţională este formată din ansamblul persoanelor, comparti-
mentelor şi relaţiilor organizaţionale constituite în scopul realizării directe a obiectului de ac-
tivitate al întreprinderii.

42. Elementele organizării structurale
Atât la nivelul structurii de conducere cât şi la al celei de producţie se regăsesc elementele primare şi 

anume: postul, funcţia, compartimentul, nivelul ierarhic, ponderea ierarhică şi relaţiile organizatorice.

a) Postul este alcătuit din ansamblul obiectivelor, sarcinilor, competenţelor şi responsabil-
ităţilor desemnate pe un interval de timp unui membru al întreprinderii.
Pentru a-şi putea realiza obiectivele, titularului de post îi sunt conferite sarcini şi atribuţii.
Competenţa organizaţională sau autoritatea formală a postului exprimă limitele în cadrul 
cărora titularii de posturi au dreptul de a acţiona în vederea realizării obiectivelor individuale 

şi a executării atribuţiilor.
În raport de domeniul în care se exercită, autoritatea formală poate fi ierarhică sau funcţională.

Autoritatea ierarhică acţionează asupra persoanelor şi se concretizează în declanşarea unor 
acţiuni sau decizii exprimând ce şi când trebuie realizat, fiind asemănătoare puterii executive. 
Acest tip de autoritate se exercită la nivel operaţional.
Autoritatea funcţională se exercită asupra unor activităţi şi se materializează în proceduri, in-
dicaţii de specialitate care exprimă cum trebuie executate diferite activităţi ale întreprinderii. 

Acest tip de autoritate este asemănător cu puterea legislativă.
Pe lângă autoritatea formală, titularii posturilor trebuie să posede şi o competenţă sau autoritate pro-

fesională, exprimată de nivelul de pregătire şi experienţa de care dispune o persoană şi prin care dobândeşte 
recunoaşterea meritelor şi a contribuţiei personale la realizarea obiectivelor.

Între aceste două laturi ale competenţei trebuie să existe o strânsă concordanţă: autoritatea atribuită, 
formală, trebuie însoţită de cea profesională.

Responsabilitatea este obligaţia de a îndeplini anumite sarcini sau atribuţii, de a realiza obiectivele 
individuale ce revin fiecărui post.

Definiţie

Citire

De reținut

De reținut
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Corelarea şi corespondenţa dintre sarcini, autoritate şi re-
sponsabilitate sunt prezentate foarte sugestiv în literatura de specialitate 
prin intermediul unui triunghi echilateral numit triunghiul de aur al 
managementului, prezentat în schema de mai jos.

b) Funcţia constituie factorul de generalizare al unor posturi asemănătoare din punctul de 
vedere al ariei de cuprindere a autorităţii şi responsabilităţii.
Examinate după natura competenţelor, responsabilităţilor şi sarcinilor, posturile şi respectiv 
funcţiile pot fi clasificate în posturi sau funcţii de conducere şi posturi sau funcţii de execuţie.
Primele se caracterizează printr-o pondere mare a competenţelor sarcinilor şi responsabil-

ităţilor ce implică exercitarea atributelor conducerii.
În cel de al doilea caz se regăsesc competenţe, sarcini şi responsabilităţi a căror efectuare implică 

transpunerea în practică a deciziilor emise de titularii posturilor sau funcţiilor de conducere.

c) Compartimentul reprezintă o unitate structurală alcătuită dintr-un număr de persoane 
subordonate unei autorităţi unice şi care execută în mod permanent anumite activităţi precis 
determinate.
După modul de participare la actul de conducere, compartimentele pot fi:

►►de comandă;
►►de stat major;
►►de execuţie.

	 Compartimentul de comandă este acela care ia decizii privind activitatea ce se desfăşoară în întreprindere.
	 Compartimentul de stat major desfăşoară activităţi de pregătire a elemenelor necesare procesului de 
luare a deciziilor de către compartimentul de comandă.
	 Compartimentul de execuţie desfăşoară activităţi de transpunere în practică a deciziilor luate de com-
partimentele de comandă.

Fiecare compartiment de comandă poate fi la rândul său compartiment de execuţie în raport de 
nivelul ierarhic la care se raportează şi invers. 
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După modul de exercitare a autorităţii, compartimentele pot fi ierarhice şi funcţionale. Compar-
timentele ierarhice au autoritatea delegată asupra persoanelor de la nivelurile ierarhice inferioare 
iar compartimentele funcţionale asupra activităţilor ce se desfăşoară în compartimentele de la 
nivelurile ierarhice inferioare. De exemplu, contabilul şef nu are autoritate asupra şefului secţiei, 
dar are autoritate asupra activităţii economico-financiare ce se desfăşoară în acea secţie.

În practică există o structură combinată a celor două compartimente, avantajele acesteia fiind 
că se poate păstra uşor disciplina şi se poate folosi eficient competenţa oamenilor.

d) Nivelul ierarhic desemnează poziţia succesivă faţă de organul superior 
de conducere a posturilor de conducere ale diferitelor compartimente 
situate pe aceeaşi linie ierarhică.
Imaginea nivelurilor ierarhice se realizează prin examinarea 
structurii de conducere în plan vertical. Stabilirea corectă a nive-

lurilor ierarhice constituie una din principalele condiţii ale elaborării unei 
structuri de conducere raţionale.

În stabilirea nivelurilor ierarhice se ţine seama de factori precum:
►►dimensiunea întreprinderii;
►►diversitatea activităţilor;
►►complexitatea producţiei;
►►tipul producţiei;
►►dispersarea teritorială a subunităţilor;
►►competenţa cadrelor.

Ansamblul posturilor de conducere situate pe diferite niveluri ierarhice privite în spaţiu constituie 
piramida ierarhică.

Elementele prin care se caracterizează piramida ierarhică sunt înălţimea şi baza piramidei. Între 
înălţime şi baza piramidei este necesar să existe un raport optim care să permită fructificarea maximă a 
avantajelor pe care le oferă aplatizarea şi să elimine neajunsurile pe care le poate produce aplatizarea exce-
sivă. Piramida ierarhică aplatizată, cu un număr mic de niveluri ierarhice, are următoarele avantaje:

►►asigură apropierea conducerii de producţie;
►►asigură operativitatea şi rapiditatea luării deciziilor;
►►asigură o operativitate mai mare a sistemelor informaţionale;
►►presupune cheltuieli mai mici cu aparatul de conducere.

Dezavantajele acesteia sunt:
►►creşte dificultatea cuprinderii ansamblului problemelor;
►►creşte încărcarea excesivă a personalului de conducere;
►►deciziile pot avea într-o măsură mai mare elemente subiective, fapt care poate să conducă 
la o centralizare excesivă.

Pe fondul factorilor de care depinde stabilirea nivelurilor ierarhice, acestea se pot regla într-o foarte 
mare măsură prin delegarea autorităţii şi răspunderii cu care înălţimea piramidei se află în raport invers 
proporţional.

De reținut

De reținut

Citire

Citire
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e) Ponderea ierarhică (norma de conducere) reprezintă numărul de persoane conduse nemij-
locit de către un cadru de conducere.
Ponderea ierarhică este influenţată de o multitudine de factori ca: natura şi complexitatea sar-
cinilor, nivelul de pregătire al cadrelor, posibilitatea de percepere şi prelucrare a informaţiilor, 
dispersarea teritorială a obiectivelor conduse.

După natura şi complexitatea sarcinilor se poate remarca o variaţie a ponderii ierarhice pe 
orizontală, mai redusă în cadrul compartimentelor care realizează activităţi de concepţie şi 
mai mare în compartimentele unde ponderea o au lucrările de rutină.
Ponderea ierarhică variază şi pe verticală, crescând pe sensul coborârii scării ierarhice, ca ur-
mare a simplificării şi creşterii repetabilităţii sarcinilor.

Cu cât nivelul de pregătire şi capacitatea organizatorică a cadrelor sunt mai ridicate, cu atât mai rar 
apare necesitatea legăturii dintre conducător şi executant şi cu atât mai mare poate fi ponderea ierarhică.

Posibilităţile psihofiziologice de percepere şi prelucrare a informaţiei sunt limitate, depăşirea 
limitelor de percepţie putând duce la situaţia când conducătorul îşi dispersează atenţia asupra 
tuturor obiectivelor şi subordonaţii ies de sub atenţia şefului sau îşi orientează atenţia asupra 
unor obiective, celelalte ieşind de sub observaţia sa.
Dispersarea teritorială a obiectivelor conduse acţionează în sensul reducerii normelor de conducere.

Ponderea ierarhică trebuie astfel stabilită încât să asigure încărcarea completă a conducătorului şi să 
asigure atât conducerea întregului colectiv cât şi a fiecărui lucrător în parte. În general se apreciază că pon-
derea ierarhică optimă se situează între 4-6 subordonaţi la nivelurile ierarhice superioare şi ea poate ajunge 
până la 20-30 sau mai mult la nivelurile ierarhice inferioare.

		
f) Relaţiile sunt contactele care se stabilesc între funcţiile şi compartimentele aparatului de 
conducere în procesul desfăşurării activităţii acestora.
Din punctul de vedere al structurii de conducere relaţiile pot fi de patru feluri:

►►relaţii de autoritate;
►►relaţii de cooperare;
►►relaţii de control;
►►relaţii de reprezentare.

Relaţiile de autoritate sunt cele instituite de conducerea firmei prin acte sau norme care atrag după 
sine obligativitatea exercitării lor. În cadrul acestor relaţii se disting trei tipuri:

►►relaţii de autoritate ierarhică;
►►relaţii de autoritate funcţională;
►►relaţii de autoritate de stat major.

Ştiaţi că?
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	 Relaţiile de autoritate ierarhică sunt acele relaţii care se stabilesc între funcţii situate pe niveluri ier-
arhice diferite, dar pe aceeaşi linie ierarhică.
	 Ele sunt specifice raporturilor dintre conducătorul unui compartiment şi subordonaţii săi.
	 Aceste relaţii se materializează în dispoziţii sau ordine transmise de sus în jos şi în rapoarte sau in-
formări privind realizarea sarcinilor transmise de jos în sus.
	 Relaţiile de autoritate ierarhică sunt considerate adevăratele relaţii de autoritate în virtutea cărora 
întreprinderea poate fi reprezentată sub forma unei piramide.
	 Relaţiile de autoritate ierarhică sunt denumite şi relaţii liniar-administrative sau militare. Sunt cele 
mai eficiente relaţii, asigurând unitatea de acţiune a întregului organism al întreprinderii.
	 Relaţiile de autoritate funcţională sunt acele relaţii care se nasc şi se stabilesc între şefii unor compar-
timente de specialitate diferită care au unul asupra altuia autoritate funcţională. Asemenea compartimente 
sunt plasate în cadrul structurii în afara liniei ierarhice.

Relaţiile de autoritate de stat major se stabilesc atunci când unele persoane sau colective 
primesc pe o durată provizorie din partea conducerii întreprinderii sarcina rezolvării unei 
probleme. Aceste persoane nu intervin în nume propriu sau a unei anumite competenţe, ci 
în calitate de reprezentanţi ai conducerii.

Relaţiile de cooperare sunt preponderent neformale, ele au un caracter facultativ, se realizează 
în mod nereglementat şi se manifestă pe orizontală între compartimente sau persoane situate pe 
acelaşi nivel ierarhic.
Relaţiile de cooperare se pot stabili în două modalităţi: ca relaţii de colaborare şi ca relaţii de con-
sultare.

Relaţiile de control sunt relaţiile care se stabilesc între anumite persoane care efectuează con-
trolul şi personalul întreprinderii care este controlat.
Trebuie remarcat faptul că valorificarea rezultatelor controlului se face de către organul ierarhic 
superior celui controlat.

Relaţiile de reprezentare sunt acele relaţii ce se stabilesc între anumite persoane (lideri) şi conducerea 
firmei.
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43. Principii de structurare organizatorică

Printre principiile care trebuie respectate la elaborarea unei structuri organizatorice se numără ur-
mătoarele:

1. supremaţia obiectivelor: în cazul fiecărei subdiviziuni organizatorice, începând cu postul, 
trebuie să se asigure condiţiile de atingere a obiectivelor stabilite;
2. specializarea: fiecare compartiment să efectueze activităţi înrudite. În general, această înru-
dire priveşte natura activităţii, dar poate viza şi produsul realizat sau zona în care se efectuează 
(vezi tipologia structurilor organizatorice);
3. economia de legături: fiecare post sau compartiment să fie cât mai independent din punct 
de vedere funcţional, pentru a fi minimalizate efectele unor potenţiale disfuncţii de comunica-
re, încadrare în timp, legături de autoritate „stufoase” etc.;
4. economia de personal: pe fiecare post să se poată realiza sarcinile cât mai rapid, fiind nevoie 
de un număr mai mic de posturi pentru fiecare activitate;
5. unitatea de comandă: fiecare post să îi fie subordonat unui singur post de conducere, pentru 
a se evita ordinele contrare şi pentru ca fiecare angajat să ştie cât mai bine ce trebuie să facă. 
Încălcarea acestei reguli se justifică numai în cazul structurilor matriciale. Mai mult, fiecare 
post trebuie subordonat unuia de pe nivelul ierarhic imediat superior, dar acest lucru nu este 
posibil întotdeauna; de exemplu, se poate ca majoritatea birourilor (nivelul 3) să le fie subor-
donate unor directori de funcţiuni (Directorul comercial etc.; nivelul 2), dar unele, cu activităţi 
speciale, să-i fie direct subordonate Directorului general (nivelul 1);
6. apropierea conducerii de execuţie: structura să aibă cât mai puţine niveluri ierarhice, pen-
tru o colaborare şi o comunicare cât mai bune;
7. flexibilitatea: structura să poată fi modificată cât mai uşor în funcţie de necesităţile mediului;
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8. Principiul managementului participativ. Acest principiu exprimă din punctul de vedere 
al structurii necesitatea creării de organisme de management participativ. Astfel, la nivelul în-
treprinderii se instituie adunarea generală a acţionarilor şi consiliul de administraţie. În ace-
laşi timp, managementul participativ mai semnifică şi integrarea organismelor de management 
participativ prin relaţiile organizaţionale şi prin metodele şi tehnicile utilizate în sistemul ma-
nagerial al firmei.
9.	Principiul permanenţei managementului. Pentru fiecare post de conducere trebuie să fie 
prevăzută o persoană care să poată înlocui oricând titularul său. Acest rol îl are adjunctul titu-
larului postului de conducere. Dacă un asemenea post nu figureză în structura organizatorică, 
atunci preluarea prerogativelor postului de conducere revine unuia din subordonaţi desemnat 
dinainte. Se asigură astfel continuitatea conducerii tuturor nivelurilor ierarhice prin preluarea 
automată a sarcinilor, competenţelor şi responsabilităţilor şefului de către un alt salariat în si-
tuaţia de imposibilitate a executării lor de către şef.
10. Principiul definirii armonizate a posturilor şi funcţiilor. Între obiectivele individuale, 
sarcinile, competenţele şi responsabilităţile circumscrise fiecărui post şi funcţie trebuie să exis-
te o concordanţă deplină, realizându-se triunghiul de aur al organizării. Prin aceasta se asigură 
premisele organizatorice necesare ca titularul postului să-şi poată realiza obiectivele ce-i revin.
11. Principiul concordanţei dintre cerinţele postului şi caracteristicile titularului. La înca-
drarea posturilor cu personal este nevoie să se asigure corespondenţa dintre volumul, structura 
şi complexitatea sarcinilor, competenţelor şi responsabilităţilor postului şi aptitudinile, deprin-
derile, cunoştinţele, calităţile şi experienţa titularului. Respectarea acestui principiu fereşte în-
treprinderea de posturi ocupate de salariaţi incompatibili, care nu-şi pot îndeplini atributele ce 
le revin, afectând buna funcţionare a întreprinderii.

 
	 Proiectarea unei structuri organizatorice presupune parcurgerea etapelor următoare:

1. analiza cât mai profundă a obiectivelor firmei;
2. stabilirea şi delimitarea cât mai analitică a activităţilor care trebuie realizate;
3. determinarea volumului de muncă necesar pentru realizarea fiecărei activităţi;
4. stabilirea compartimentelor în care se va realiza fiecare activitate;
5. gruparea acestor compartimente în compartimente de ansamblu (departamente etc.);
6. stabilirea legăturilor între compartimentele de pe toate nivelurile (de toate ordinele de complexitate);
7. întocmirea organigramei (reprezentarea grafică a structurii organizatorice);
8. elaborarea regulamentului intern de organizare;
9. evaluarea eficienţei structurii organizatorice.

44.  Tipuri de structuri organizatorice de management
Structurile organizatorice sunt clasificate din mai multe puncte de vedere. Totuşi, având în ve-
dere impactul fiecărui criteriu de clasificare asupra eficacităţii structurii, precum şi faptul că 
anumite tipuri de structuri sunt astăzi total perimate, considerăm că anumite clasificări sunt 
anacronice şi ne rezumăm la a le aminti, insistând pe o singură clasificare importantă.
Înainte de orice clasificare, trebuie să atragem atenţia asupra unei disfuncţii terminologice care poate crea 

confuzii: termenul de structură funcţională este utilizat cu mai multe sensuri, după cum vom vedea în continuare:
1. structură în cadrul căreia fiecare compartiment le este subordonat tuturor celor de pe nivelurile 

superioare (în opoziţie cu structura liniar-ierarhică);
2. sub-structură care cuprinde totalitatea activităţilor de birou (birocratică);

Citire

Citire
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3. structură pe funcţiuni (în care criteriul general de grupare a activităţilor este natura activităţilor); 
vom prefera, pentru evitarea confuziilor, folosirea expresiei pe funcţiuni.

Din punctul de vedere al numărului mediu de subalterni coordonaţi de un manager, structurile 
pot fi de tip evantai (mai mult de 5) sau de tip grilă (cel mult 5). Astăzi, necesitatea unei coordo-
nări cât mai eficiente face ca (aproape) toate structurile să fie de tip evantai, nefiind justificată 
coordonarea unui număr mic de posturi de către un anumit manager.
Din punctul de vedere al subordonării, structurile pot fi liniar-ierarhice (de tip militar – fiecare 

post este subordonat unui singur manager) sau funcţionale (fiecare post este subordonat tuturor celor de 
pe nivelul ierarhic imediat superior, eventual tuturor celor de pe toate nivelurile superioare). Astăzi nu mai 
există decât structuri liniar-ierarhice, singura excepţie făcând-o structurile matriciale.

Din punctul de vedere al ariei de cuprindere, structurile sunt generale (la nivelul întregii firme) 
şi parţiale (la nivelul unei diviziuni specializate). Structura generală nu este altceva decât ansamblul unor 
structuri parţiale, sau, altfel spus, fiecare structură parţială este doar un fragment al structurii generale. 
Principalele structuri parţiale sunt: structura de concepţie (cuprinzând compartimentele cu activităţi de 
CD), structura de producţie (compartimentele din sfera producţiei propriu-zise plus cele de organizare a 
producţiei) şi structura funcţională (sau birocratică – activităţile de birou).

Cea mai importantă clasificare a structurilor organizatorice este din perspectiva modului de 
grupare a activităţilor în cadrul compartimentelor, adică din punctul de vedere al criteriului 
principal de specializare a compartimentelor. Astfel, se practică în special tipurile următoare 
de structuri organizatorice:

Structura pe funcţiuni
Structura pe funcţiuni este, de departe, cel mai frecvent întâlnită. Activităţile din fiecare func-
ţiune sunt realizate în cadrul unei diviziuni specializate (departament în cazul firmelor mari, 
serviciu sau birou în cazul celor mici).

Citire

De reținut

De reținut

Ştiaţi că?

Ştiaţi că?

 Numărul compartimentelor de pe nivelul al doilea diferă în funcţie de specificul firmei şi de 
cultura economică (de pildă, în cazul firmelor franceze, numărul este mai mare).
Această structură este recomandată în cazul firmelor cu o gamă restrânsă de produse, cu o 
piaţă concentrată şi un număr redus de clienţi. Ea asigură o specializare maximală a activită-
ţilor, cu costuri cât mai reduse. Dezavantajul principal este legat de deficienţele de colaborare 

în privinţa realizării şi vânzării unui anumit produs.

Structura pe (grupe de) produse
Este practicată în cazul firmelor care dezvoltă o gamă largă de produse. Fiecare diviziune este 
creată pentru realizarea produselor dintr-o anumită categorie, cuprinzând activităţile de orice 
natură legate de acea grupă de produse.
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De reținut

Ştiaţi că?

Unele activităţi pot fi centralizate; de asemenea, unele se pot realiza atât la nivel central, cât şi 
la nivelul fiecărei grupe de produse.
La nivelul fiecărei grupe de produse există în general o structurare pe funcţiuni.
Această structură este recomandabilă în cazul firmelor care oferă o varietate largă de produse, 
care diferă mult din perspectivă constructivă şi / sau comercială.

Structura pe zone (pe arii, pe regiuni)
În cazul acestei structuri, fiecare diviziune realizează activităţile care vizează o anumită piaţă 
spaţială (o anumită zonă). Această zonă poate fi un continent, un grup de ţări, o ţară, un judeţ, 
un oraş, un cartier etc. De regulă, diviziunile respective sunt sucursale sau filiale.

De reținut

Ştiaţi că?

 
Unele activităţi pot fi centralizate; de asemenea, unele se pot realiza atât la nivel central, cât şi 
la nivelul fiecărei zone.
La nivelul fiecărei zone există în general o structurare pe funcţiuni.
Această structură este recomandabilă în cazul firmelor care oferă produse sau servicii pe pieţe 
geografice care diferă mult din perspectiva comportamentului de consum (de pildă, structura unei 

firme care vinde mai multe mărci locale), sau îndepărtate spaţial (de pildă, structura pe sucursale a unei bănci).

Structura pe clienţi
Această structură, neîntâlnită practic în cazul firmelor româneşti, grupează activităţile în 
funcţie de caracteristicile consumatorilor; mai precis, în funcţie de veniturile lor, de frecvenţa 
cumpărării, de cantităţile cumpărate odată (en gros / en detail) etc.

De reținut

Ştiaţi că?

Unele activităţi pot fi centralizate; de asemenea, unele se pot realiza atât la nivel central, cât şi 
la nivelul fiecărei categorii de clienţi.
La nivelul fiecărei categorii de clienţi există în general o structurare pe funcţiuni.
Această structură este recomandabilă în cazul firmelor care oferă produse sau servicii unor 
clienţi care diferă mult din perspectiva comportamentului de consum, fie din cauza diferenţei 

de venituri (unii caută produse de lux, alţii de strictă necesitate, dar din aceeaşi categorie industrială), fie din 
cauze culturale (unii clienţi beau vin doar de sărbători, alţii zilnic) ş.a.m.d.

Structura matricială
Această structură este una aparte, diferită de celelalte prin faptul că la baza grupării activită-
ţilor stau două criterii, nu unul. Cele două criterii pot fi oricare combinaţie între criteriile in-
dividuale, folosite pentru primele tipuri de structuri: pe funcţiuni + pe produse, pe funcţiuni 
+ pe zone ş.a.m.d.
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Toate compartimentele reprezentate explicit se află pe acelaşi nivel ierarhic (al doilea, primul 
fiind cel al directorului general); la intersecţia liniilor din matrice se află compartimentele de 
pe al treilea nivel ierarhic, subordonate a câte două autorităţi (în exemplul din figură, subordo-
nate câte unui director de funcţiune şi câte unuia de produs). Această reprezentare este diferită 
de cele anterioare, planul orizontal de pe al doilea nivel ierarhic fiind acum reprezentat vertical.

Această structură încalcă principiul subordonării unice, fiind posibil de practicat doar în cazul organizaţiilor în 
care angajaţii de nivelul al treilea ierarhic au o educaţie înaltă şi o conştiinţă înaltă a apartenenţei la organizaţie.

De reținut
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45. Regulamentul de organizare și funcționare
Pentru ca organizație să aplice structura de conducere proiectată este necesar să se asigure 
completarea structurii cu personal corespunzător. Angajaţii trebuie să cunoască bine rolul lor, 
legăturile şi sarcinile pe care le au de îndeplinit şi o serie de date privind întreaga unitate din 
care fac parte. Toate acestea cuprinse într-un document normativ, prin care se stabileşte forma 
de organizare şi conducere a unităţii, organismele care alcătuiesc întreprinderea, atribuţiile, 

sarcinile şi răspunderile care revin fiecărui compartiment de muncă, organ şi funcţie de conducere, descri-
erea detaliată a legăturilor din cadrul structurii, organigrama întreprinderii, alături de alte precizări, repre-
zintă regulamentul de organizare şi funcţionare al întreprinderii.

Necesitatea cuprinderii într-un document a 
tuturor acestor probleme ajută la cunoaşterea 
de către fiecare persoană a sarcinilor sale, a le-
găturilor şi cerinţelor ce se cer a fi îndeplinite, 
orientarea celor care se ocupă cu recrutarea, 

promovarea şi perfecţionarea personalului, cunoaşterea şi 
utilizarea celor mai adecvate metode de evaluare a complexi-
tăţii lucrărilor şi de determinare a consumului de muncă etc. 

Citire

Ştiaţi că?

De reținut

Structura şi conţinutul regulamentului de organizare şi funcţionare se referă la următoarele:

Organizarea unităţii: dispoziţii generale (actul normativ de înfiinţare, subordonarea ierarhică; 
precizarea domeniului, ramurii şi obiectului de activitate etc.; statutul juridic al unităţii şi regi-
mul său de finanţare; principalele organe cu care colaborează la îndeplinirea atribuţiilor sale).
Structura organizatorică: compartimentele de muncă şi relaţiile dintre acestea; cazurile şi mo-
dalităţile de creare a unor compartimente temporare; consiliile, comisiile şi alte organe care 
funcţionează în cadrul unităţii; unităţile subordonate; organigramele unităţii (ca anexă).
Atribuţii şi sarcini: atribuţiile unităţii şi detalierea obiectelor de activitate; atribuţiile compar-
timentelor, diagramele de relaţii între compartimentele care colaborează; lista documentelor 
principale ce se elaborează în cadrul fiecărui compartiment şi fişele posturilor.
Conducerea unităţii: conducerea participativă (organismele de conducere participativă); adu-
narea generală a acţionarilor şi Consiliul de administraţie; componenţa organelor de conduce-
re participativă; numirea, alegerea sau revocarea membrilor; modul de funcţionare a organelor 
de conducere participativă; competenţe şi responsabilităţi concretizate la nivelul organelor de 
conducere participativă.
Conducerea curentă (atribuţii, competenţe şi responsabilităţi ale conducătorului unităţii şi 
adjuncţilor săi, cu înscriere în fişa postului, delegările de autoritate stabilite, lista compartimen-
telor coordonate).
Dispoziţii finale: modul şi durata de aprobare şi intrare în vigoare a regulamentului de orga-
nizare şi funcţionare; obligativitatea cunoaşterii şi dispoziţii privind difuzarea acestuia; mo-
dalitatea de completare şi modificare; mecanismul de menţinere în actualitate a prevederilor; 
dispoziţii privind corelarea prevederilor regulamentului cu a altor documente cu caracter nor-
mativ din unitatea respectivă.
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Citire

Citire

Având în vedere aceste considerente, regulamentul de organizare şi funcţionare al întreprinderii 
trebuie să mai precizeze următoarele elemente principale:

►►conturarea şi definirea unităţilor structurale şi a posturilor;
►►ordinea ierarhică a acestora;
►►legăturile existente între elementele structurii (posturi, organe);
►►principalele funcţiuni ale componentelor fiecărui organism al întreprinderii;
►►atribuţiile fiecărui şef şi posibilităţile de delegare a autorităţii;
►►pe cine înlocuieşte şi de cine este înlocuit fiecare şef;
►►circuitele şi fluxurile informaţionale ale acţiunilor executate.

De asemenea, conducătorii organizaţiilor economice vor stabili, odată cu măsurile de realizare 
a planului de producţie sau a sarcinilor de serviciu, măsuri corespunzătoare în vederea asigu-
rării celor mai bune condiţii de muncă, a prevenirii accidentelor de muncă şi îmbolnăvirilor 
profesionale.
Obligaţia şi răspunderea pentru realizarea deplină a măsurilor de protecţie a muncii o au, potrivit 

atribuţiilor ce le revin, cei care organizează, controlează şi conduc procesul de muncă, după cum urmează:
►►la locul de muncă: şefii secţiilor, sectoarelor, atelierelor - ingineri, tehnicieni sau maiştri - pre-
cum şi şefii fermelor şi echipelor;
►►la nivelul întreprinderilor şi organizaţiilor economice, precum şi al instituţiilor: directorul 
sau conducătorul unităţii.

	
	 Existenţa în cadrul întreprinderii a unui regulament de organizare şi funcţionare - în urma difuzării 
şi cunoaşterii de către tot personalul - constituie un sprijin în obţinerea unor rezultate superioare, trebuind 
însă să se ţină seama şi de măsurile (efective, curente) de conducere propriu-zisă.

46. Tipuri de organigrame
Organigrama este reprezentarea grafică a structurii organizatorice. Nu este o reprezentare 
completă, ci una a elementelor de bază: cuprinde totalitatea compartimentelor şi a legăturilor 
de autoritate / subordonare, evidenţiind implicit nivelurile ierarhice. Singurele legături repre-
zentate în organigramă sunt cele de autoritate (deci nu şi cele funcţionale).

Dat fiind faptul că organigrama este o reprezentare grafică, tipologia organigramelor derivă din 
varietatea soluţiilor grafice de reprezentare a elementelor structurii, în primul rând de reflec-
tare vizuală a ierarhiei. Astfel, există organigrame verticale (ierarhia este reprezentată de sus 
în jos), orizontale (ierarhia este reprezentată de la stânga la dreapta) şi circulare (ierarhia este 
reprezentată nuclear, de la centru înspre periferie).

	 Atragem atenţia că verticale, orizontale sau circulare sunt organigramele, deci desenele, nu structuri-
le în sine – de fapt, oricare structură are o componentă verticală (nivelurile ierarhice) şi una orizontală (aria 
de control). Aceeaşi structură poate fi reprezentată grafic atât vertical, cât şi orizontal sau circular. De asemenea, 
este greşit să se clasifice organigramele pe baza unor criterii de conţinut al structurii; nu există organigrame pe 
funcţiuni, pe produse, matriciale etc. – structurile sunt pe funcţiuni sau pe produse, nu reprezentările lor grafice.

De reținut

Definiţie
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Organigrama verticală
Această reprezentare (de sus în jos) este cel mai frecvent folosită, având avantajul de a sugera 
foarte fidel distribuţia autorităţii. Fiecare nivel ierarhic este reprezentat pe câte un nivel orizontal.

De reținut
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De reținut

De reținut

Organigrama orizontală
În această formă fiecare nivel ierarhic este reprezentat pe câte o linie verticală. Organigrama 
orizontală a apărut din comoditate, fiind mai uşor de scris la maşină denumirile comparti-
mentelor; astăzi, când organigramele se desenează pe calculator, textul vertical fiind scris la fel 
de uşor ca cel orizontal, acel avantaj este perimat.

Notă: denumirea de diagramă orizontală mai este folosită şi pentru reprezentarea structurii în modul 
următor, în care nivelurile sunt ordonate de la stânga la dreapta, fiecare fiind redat pe o anumită linie verticală:

Director general
Director tehnic
Compartiment 1
Compartiment 2
…
Compartiment n
Director comercial
Compartiment 2
…
Compartiment n
Director economic
Compartiment 2
…
Compartiment n
Organigrama circulară

Organigrama circulară
Organigrama circulară poate fi folosită doar în cazul structurilor simple, cu un număr foarte 
mic de niveluri ierarhice şi cu un număr mic de compartimente pe fiecare nivel. Avantajul 
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principal este legat de sugestivitate, funcţia centrală (director general) fiind reprezentată în centrul figurii, 
nivelurile tot mai mici fiind tot mai îndepărtate de acesta.

Director
general

A.G.A.

C.A.

Director
economic

Director
comercial

Această organigramă poate fi folosită doar în cazul firmelor mici.
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47. Conținutul procesului de comunicare

Comunicarea - procesul prin care sunt tran smise date, informaţii, mesaje, stări, simboluri, 
atitudini, semnale, imagini, etc, de la emiţător la receptor (o persoană sau un grup).

Elementele oricărui proces de comunicare sunt:
1. Emiţătorul (o persoană, un grup, o instituţie), adică cel care iniţiază comunicarea, prelucrea-
ză datele pentru elaborarea mesajului, alege mijlocul de comunicare, limbajul, alege receptorul 
şi transmite mesajul.
2. Mesajul este reprezentat de informaţia dată de către emiţător într-o formă fizică (verbală, 

scrisă, nonverbală),  supusă unui proces de codificare şi decodificare, fiind influenţată de contextul fizic, psi-
hosocial (cunoştinţe, intenţii, contacte, resurse, roluri, drepturi, sistem de legături, sentimentul apartenenţei, 
cultura, personalitatea).

3. Mijlocul de comunicare: dialog, şedinţă, telefon, fax, internet, corespondenţă oficială, poştă elec-
tronică etc.

4. Limbajul  bazat pe  simboluri interpretabile :
►► verbal (cu ajutorul cuvintelor);
►► nonverbal (limbajul timpului, spaţiului, corpului, lucrurilor);
►► paraverbal: 

• calităţile vocii (tonalitatea şi inflexiunea vocii, ritmul vorbirii, accentele, ticurile verbale, 
pauzele dintre cuvinte, viteza de vorbire, etc.)
• caracteristicile vocale (oftat, râs, plâns, şoptit, zâmbit).

5. Receptorul este cel care ascultă, transformă mesajul în idei, gânduri, în urma procesului de deco-
dificare. Acesta decodifică mesajul primit prin folosirea unui cod pentru transformarea mesajului.

Definiţie

De reținut
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Studiu de caz: Transmiterea şi înţelegerea mesajului
“Să respecţi planurile exact aşa cum le-a desenat Dan. Nu putem face nici o greşeală. Dacă pro-
totipul nu e gata până joi, vom pierde un contract important.”
Cu aceste cuvinte, Dragoş Dragomirescu, şeful compartimentului Cercetare - Dezvoltare al 
unei mari întreprinderi de produse electronice, a pus pe bancul de lucru al lui George Pe-

trescu un set de planuri pentru un nou dispozitiv de control. George a dat din cap, în semn că a înţeles, dar 
de fapt abia îşi stăpânea furia. Încă o dată, îşi spunea el, Dragomirescu şi-a arătat preferinţa pentru Dan 
Ionescu, proiectantul. Dan era cel care primea laudele pentru o treabă bine făcută, cu Dan se consulta şeful 
când avea vreo problemă, în timp ce tot ceea ce spunea el era tratat “de sus” şi superficial.

După ce Dragomirescu a ieşit din laborator, George a început să se uite peste planuri. Deodată, 
ochii i s-au mărit de interes: văzuse o greşeală la dispozitivul de cuplare…Deci, Dragomirescu vrea ca el să 
respecte întocmai planurile lui Dan. Ei bine, exact aşa va face.

George a terminat dispozitivul până joi, aşa cum fusese programat. În timp ce Dragomirescu se 
grăbea să iasă cu prototipul din laborator, George i-a aruncat un surâs batjocoritor. O oră mai târziu, Dra-
gomirescu se întorcea roşu de furie, cu prototipul în mână.

“Nu merge! Nu mai putem obţine contractul şi şeful meu ţipă la mine! Ce naiba s-a întâmplat, George?”
George se scarpină în cap, prefăcându-se nedumerit: “Nu pot să înţeleg. Am respectat întocmai pla-

nurile lui Dan, aşa cum mi-aţi spus. Poate e o greşeală…”
Probleme propuse discuţiei:
1. Analizaţi procesul de comunicare şi precizaţi ce deficienţe s-au înregistrat.
2. Care sunt barierele în comunicare în acest caz?

Indiferent de conţinutul mesajului comunicarea poate fi analizată sub două aspecte:
►► comunicarea între indivizi (interpersonală);
►► comunicarea în cadrul structurilor organizatorice (organizaţională).

Acestea se întrepătrund deoarece relaţiile interpersonale sunt părţi ale comunicării organizaţionale. 
Comunicarea interpersonală are loc în interiorul unui context concret, specific, care influen-

ţează atât conţinutul mesajului (informaţia), cât şi maniera în care se comunică (relaţia).
Evaluarea contextului comunicării comportă cel puţin patru dimensiuni care se influenţează şi se 

condiţionează reciproc:
►►contextul fizic, adică mediul concret, tangibil (incinta sau spaţiul deschis), microclimatul, ambi-
anţa sonoră, lumina şi culoarea;
►►contextul cultural, care priveşte mentalităţile, valorile, credinţele, tradiţiile, tabu-urile, stilurile de 
viaţă ale celor implicaţi în procesul comunicării;
►►contextul social şi psihologic se referă la statutul social al partenerilor implicaţi în proces, la caracterul ofi-
cial sau informal al relaţiilor dintre ei, la situaţia concretă şi la instanţa psihică a procesului comunicării;
►►contextul temporal priveşte momentul şi ordinea cronologică în care este plasat mesajul, faţă de 
alte mesaje succesive.

Comunicarea în interiorul unor grupuri vizează relaţiile interpersonale ale membrilor, iniţiate cu 
scopul de a-şi atinge obiectivele comune. Pentru a se asigura înţelegerea schimbului de mesaje dintre mem-
brii unui grup se face apel la coduri, semne şi simboluri verbale şi nonverbale.

În orice organizaţie managerul trebuie să facă distincţie între comunicarea simplă (transmiterea unor 
informaţii de la o persoană la alta) şi cea eficientă, autentică care se realizează atunci când informaţiile pri-
mite sunt în concordanţă cu informaţiile trimise, emise. În plus, pentru eficientizarea comunicării managerii 
trebuie să selecteze cele mai bune canale de transmitere a mesajului, în funcţie de natura şi scopul acestuia.

Mai mult, procesul de comunicare într-o organizaţie poate fi îmbunătăţit atât prin efortul emiţătoru-
lui cât şi al receptorului, prin dorinţa acestora pentru o comunicare deschisă şi sinceră.

Citire
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48. Tipologia comunicării

	 Obiectivul general al comunicării într-o organizaţie este acela de a determina o anumită schimbare 
interioară şi de a facilita adaptarea, atât interioară cât şi cea exterioară, la această schimbare. Sensul acestui 
obiectiv este acela de a influenţa activităţile într-o manieră care să afecteze pozitiv situaţia firmei. În funcţie de 
relaţiile cu exteriorul, pot exista mai multe tipuri de comunicare:

►► comunicare internă: verticală, orizontală, oblică, intra sau interdepartamentală;
►► comunicarea externă:
►► cu partenerii economici şi financiari (cu furnizorii de materii prime şi servicii, cu băncile, 
clienţii, concurenţii, societăţile de asigurări, etc.);
►► cu parteneri sociali (sindicate, asociaţii şi diferite organizaţii, comunităţile locale, opinia publică);
►► cu parteneri politici (administraţia locală, partidele politice, puterea centrală).

Pentru circulaţia informaţiei în cadrul unei firme canalele de comunicaţie, privite în contextul lor 
specific, se structurează în reţele de comunicaţie care formează toate la un loc sistemul de comunicaţie al 
firmei. În cadrul firmei, între grupuri, subdiviziuni, şefi şi executanţi de specialitate analizează comunicarea 
formală şi informală, comunicarea verticală şi orizontală. Între grupuri şi persoane se creează legături în 
formă de Y, de lanţ, de cerc sau stea.

Definiţie

Reţelele de comunicare pot fi clasificate în felul următor:
a) reţele descentralizate (în „cerc” sau în „lanţ”), în care membrii grupului sunt egali. Reţeaua sub 

formă de „cerc” corespunde stilului de management participativ, permiţând comunicaţii eficiente. Reţeaua 
„în lanţ”, însă, diminuează sensibil posibilităţile de comunicare manager – subordonat;

b) reţele centralizate (în „Y” sau în „stea”), în care membrii grupului sunt inegali, între aceştia exis-
tând relaţii de supra – sau subordonare. Aceste reţele corespund stilului de management autoritar, permi-
ţând doar comunicaţii între manager şi subordonat, dar nu şi între egali.



105

De reținut

	 Principalele roluri ale sistemului de comunicaţii în interiorul firmei sunt:
►► de adaptare la provocările de mediu curente, susţinând realizarea obiectivelor firmei şi sub-
sistemelor sale;
►► introducere şi susţinere a schimbării organizaţionale: orice organizaţie se transformă pentru 
a se adapta la nou, ceea ce implică modificări ale sistemului de comunicaţie;
►► coeziv: comunicarea are rolul de a dezvolta, amplifica şi consolida între componenţii grupu-
rilor legături care să servească scopurile organizaţiei; 
►► permite activitatea managerială adică, pe de o parte, dă managerului posibilitatea de a se 
informa şi, pe de altă parte, acesta are posibilitatea de rezolvare decizională şi operaţională a 
provocărilor întâlnite de subordonaţii săi. 

Procesul comunicării manageriale este foarte complex şi implică o serie de secvenţe: emiterea ideii, 
codarea, transmiterea mesajului, receptarea, decodarea, înţelegerea şi răspunsul.

Comunicarea managerială este:

►► un instrument de conducere cu ajutorul căruia managerul îşi poate exercita atributele spe-
cifice - prevedere, organizare, antrenare, coordonare, control;

►► partea din procesul de conducere prin care managerul înţelege pe subordonaţi şi făcându-se 
înţeles de către aceştia;

►► o reţea cauzală în care „nodurile” (manageri şi executanţi) intercondiţionează în diferite 
direcţii şi sensuri, pe căi directe şi ocolite, apelând la feedback când este necesar;

►► un proces asemănător luării deciziilor deoarece pentru a avea loc este necesar să obţinem, să 
ordonăm, să prelucrăm şi să transmitem informaţii;

►► un auxiliar al conducerii care pune în circulaţie informaţii despre rezultatele deciziilor care 
se reîntorc la centrul de decizie, făcând astfel posibilă punerea de acord a execuţiei cu obiec-
tivele şi a rezultatelor cu planificarea;

►► o reţea de fluxuri informaţionale (ascendente, descendente, orizontale);

►► influenţată de capacităţile şi atitudinile persoanelor implicate direct;

►► integrată în cultura organizaţională;

►► implicată în toate activităţile proprii unui conducător;

►► de natură dublă: comunicări formale (oficiale) a căror existenţă este prevăzută şi a căror 
orientare este în funcţie de structura ierarhică şi comunicări neformale (neoficiale) care se 
bazează pe condiţii sociale şi se nasc spontan în interiorul organizaţiei;

►► orientată nu numai spre transmiterea mesajului ci şi spre schimbarea mentalităţilor oame-
nilor şi adaptarea psihologică a acestora la obiectivele alese;

►► utilizată şi pentru a influenţa comportamentul şi ”preferinţele” angajaţilor şi a-i convinge că 
obiectivele prevăzute se pot realiza.

Citire
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Formele de bază ale comunicării în activitatea managerială sunt:
a) comunicarea orală: convorbiri (directe, telefonice), conferinţe, şedinţe, prezentări sau expu-
neri orale, discursuri, dialoguri, alocuţiuni, intervenţii, etc;
b) comunicarea scrisă: scrisori, e-mailuri, rapoarte, notificări, însemnări, memorii, referate, 
dări de seamă, etc;
c) comunicarea nonverbală: poate sprijini, contrazice sau substitui comunicarea verbală şi include:

►► limbajul corpului: expresia feţei, gesturi, poziţia corpului;
►► limbajul spaţiului: modul în care utilizăm spaţiul personal, social, intim, public;
►► limbajul timpului: a veni la timp sau a întârzia la o şedinţă, a alege sau nu să îţi petreci 
timpul cu cineva, etc;
►► prezenţa personală: vestimentaţie, igienă personală, accesorii vestimentare;
►► limbajul tăcerii: aprobare, dezaprobare, admiraţie, păstrarea unei taine, etc;
►► limbajul lucrurilor: colecţiile, casa, maşina, biblioteca, etc;
►► limbajul culorilor: culorile calde stimulează comunicarea, cele reci o inhibă;
►► limbajul paraverbal: calităţile vocii (ritm, rezonanţă, viteză de vorbire), caracteristicile 
vocale (râs, plâns, oftat), parametrii vocali (intensitate, înălţime), etc.

În viaţa de zi cu zi nu vom întâlni aproape niciodată o singură formă de comunicare, în stare pură, ci 
o combinare a formelor expuse mai sus.

49. Funcțiile comunicării și regulile unei comunicări eficiente

Citire

Comunicarea managerială îndeplineşte următoarele funcţii:
1. Funcţia de informare: 

• asigurarea accesului la informaţii;
• furnizarea informaţiilor necesare desfăşurării unei activităţi care să permită realizarea 
obiectivelor;
• furnizarea informaţiilor necesare implementării deciziilor.De reținut
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2. Funcţia de transmitere a deciziilor:
• comunicarea operativă a deciziilor;
• crearea unui climat care să stimuleze asumarea responsabilităţii pentru îndeplinirea deciziei.

3. Funcţia de influenţare a receptorului:
• organizarea de dialoguri cu angajaţii cu organizarea de feedback;
• stimularea comunicării dintre angajaţi;
• impulsionarea iniţiativei şi creativităţii.

4. Funcţia de instruire:
• transmiterea cunoştinţelor necesare perfecţionării pregătirii profesionale, dezvoltării spiri-
tuale, modelării comportamentelor;
• dobândirea aptitudinilor şi competenţelor necesare exercitării profesiei;
• amplificarea capacităţii de a percepe şi interpreta fenomenele, de a aborda şi soluţiona efi-
cient probleme.

5. Funcţia de creare de imagine:
• asigurarea informaţiilor necesare creării de imagine personală şi organizaţională;
• formarea unei cunoştinţe de apartenenţă la organizaţie.

6. Funcţia de motivare a angajaţilor:
• furnizarea informaţiilor menite să consolideze interesul şi participarea angajaţilor la reali-
zarea sarcinilor;
• recunoaşterea realizărilor performante;
• evaluarea corectă a angajaţilor;
• întreţinerea unui climat favorabil de muncă;
• stimularea încrederii în sine;
• creşterea răspunderii personale.

7. Funcţia de promovare a culturii organizaţionale:
• transmiterea elementelor culturii organizaţionale (sloganuri, norme, sisteme de valori, etc.);
• lărgirea orizontului cultural al angajaţilor;
• dezvoltarea imaginaţiei şi creativităţii;
• stimularea nevoilor etice şi estetice, etc.

Regulile unei comunicări eficiente



108

50. Barierele în calea unei comunicări eficiente

Mesajul unui manager al Departamentului de Vânzări către un tânăr agent comercial
”Îmi face plăcere să te felicit pentru obținerea titlului de Agentul lunii martie. Poți fi foarte 
mândru de această realizare. Aștept cu nerăbdare creșterea contribuției tale la eforturile de-
partamentului și sper că vei putea aduce și alți noi clienți companiei noastre”
Probleme propuse discuţiei:

			   1. Analizaţi mesajul și comentați barierele de comunicare identificate.
Dezbatere

Ştiaţi că?
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51. Conceptul de sistem informațional

Pentru a acoperi în întregime conceptul de sistem informaţional va trebui să luăm în seamă definiţiile 
elaborate de mai mulţi autori, de specializări diferite (economişti, informaticieni, ingineri, matematicieni etc.).

În lucrările de management pot fi întâlnite abordări precum: „sis-
temul informaţional reprezintă totalitatea metodelor, procedeelor, 
tehnicilor şi mijloacelor privite ca un ansamblu integrat prin care 
se asigură înregistrarea, transmiterea, circulaţia, prelucrarea, valo-
rificarea şi stocarea informaţiilor menite să ajute la planificarea şi 
îndeplinirea obiectivelor organizaţiei”.

O altă definiţie, de dată recentă, elaborată de un speci-
alist din domeniul informaticii, ia în seamă şi legăturile 
comunicaţionale, aducând un plus de noutate prin ac-
centuarea rolului securităţii informaţiei: „ansamblul de 
mijloace, legături comunicaţionale (circuite şi fluxuri), 

metode, tehnici şi proceduri destinate colectării, transmiterii, prelucrării, stocării şi securităţii datelor şi 
tuturor informaţiilor externe şi interne necesare bunei desfăşurări a activităţii unei organizaţii”. 

Pentru a avea o imagine mai clară asupra structurii sistemului informaţional, considerăm utilă 
prezentarea unei alte definiţii: „sistemul informaţional este un ansamblu organizat de resurse: 
materiale, de personal, date, mijloace şi proceduri de culegere, memorare, prelucrare şi comu-
nicare a informaţiilor (sub diferite forme: date, texte, imagini, sunete etc.) precum şi circuitele 
informaţionale utilizate”.

Sistemul informaţional al managementului reprezintă ansamblul tuturor activităţilor legate de 
procurarea datelor şi obţinerea informaţiilor necesare managementului. Acesta este un ansam-
blu organizat de baze de date şi informaţii de circuite şi fluxuri informaţional, de proceduri şi 
mijloace de prelucrare. Elementul principal, de bază al SIM este informaţia.
SIM furnizează managerilor informaţiile necesare, ajutându-i nu numai la adoptarea deciziilor 

ci şi la implementarea lor. Totuşi, SIM nu se raportează numai la procesul decizional al unei organizaţii, ci la 
ansamblul activităţilor desfăşurate.

 
Clasificarea sistemelor informaţionale:
1. În funcţie de modul de prelucrare a datelor:

►► sisteme informatice: se bazează pe utilizarea calculatoarelor;
►► sisteme de prelucrare mecanografică: are la bază prelucrările mecanizate şi reprezentările grafice;
►► sistemele manuale: se bazează pe prelucrări manuale;
►► sisteme de prelucrare mixtă: îmbină una sau mai multe modalităţi de prelucrare a datelor.

          2. În funcţie de elementul supus analizei:
►► sisteme informaţionale orientate spre funcţii (funcţiuni);
►► sisteme informaţionale orientate spre procese;
►► sisteme informaţionale orientate spre date sau obiecte;
►► sisteme informaţionale orientate spre informaţii ştiinţifice etc.

Definiţie

Definiţie

Definiţie

Definiţie

Citire
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Definiţie

Citire

3. După legătura cu structura organizatorică a organizaţiei:
►► sisteme informaţionale grefate de structura funcţională a organizaţiei;
►► sisteme informaţionale structurate pe compartimente, departamente, pe centre de profit etc.;
►► sisteme informaţionale mixte.

4. Din punct de vedere al gradului de formalizare:
►► sisteme informaţionale formale:

• au la bază proceduri standard de operare, reguli predefinite;
• rămân mult timp neschimbate;
• modificarea acestora se realizează cu dificultate, cu greutate;

►► sisteme informaţionale neformale: 
• nu au la bază reguli predefinite;
• se bazează pe acorduri implicate;

sunt influenţate de ansamblul valorilor, convingerilor, regulilor de comportament, acceptate de 
membrii organizaţiei.

52. Elementele sistemului informațional

„Unde este înţelepciunea pe care am pierdut-o în cunoştinţe?
 Unde e cunoaşterea pe care am pierdut-o în informaţii?” 
Eliot T. S. 

Motto

Unii autori confundă uneori primii doi termeni, date şi informaţii, care comportă, totuşi, di-
ferenţieri majore. Pentru o înţelegere clară a celor două noţiuni distincte, prezentăm în conti-
nuare câteva definiţii preluate din literatura de specialitate.

De reținut

De reținut

Datele sunt „fapte, statistici, opinii sau predicţii clasificate pe o anumită bază pentru a fi stoca-
te, procesate sau regăsite atunci când este necesar”.
O altă definiţie mai cuprinzătoare, care o completează pe prima (fără însă a eluda diferenţele 
noţionale dintre date şi informaţii) arată că „datele sunt simboluri care caracterizează starea la 
un moment dat a unui fenomen, proces, sau poate defini un obiect, fiind percepute de oameni 

sau echipamente în vederea preluării şi transformării lor în informaţii”.

Din punctul nostru de vedere, datele pot fi considerate materiile prime ale informaţiilor (in-
formaţii potenţiale). Datele sunt deci nişte caractere, simboluri (cifre, cuvinte, grafice, coduri, 
sunete, semne), nişte reprezentări ale unor fapte, procese, fenomene, acţiuni, stări, evenimente 
existente, fără o semnificaţie în sine sau vreo legătură cu alte elemente din natură, dacă sunt 

neinterpretate sau nejudecate.

Pentru a avea valoare (utilitate), pentru a fi semnificative, datele trebuie raportate la alte ele-
mente, judecate, analizate, modificate, actualizate şi aduse într-o formă utilizabilă, transforma-
te în informaţii. Data este, deci, componentă elementară a sistemului informaţional. Aceasta se 
obţine din mediu prin constatare, comensurare, observare. Data este o „entitate informaţională 
atomică, cea mai mică formă de informaţie”.
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Nu orice prelucrare de date generează informaţii. O procesare de date poate genera informaţii, 
numai dacă există un receptor care să considere acest rezultat inteligibil şi folositor (informaţia 
= dată + semnificaţie).
Pentru a genera informaţii semnificative şi relevante, datele sunt supuse unor operaţiuni specifice.

►►	culegerea datelor: observarea mediului generator de date (constatarea, comensurarea 
etc.) şi înregistrarea datelor;
►►pregătirea pentru prelucrare: clasificare, grupare, verificare, sortare, cuplare, transmite-
re, transcriere, denumirea etc.;
►►prelucrarea datelor: compararea, analizarea, sintetizarea, filtrarea, restaurarea, măsura-
rea cardinală prin valori, clasarea, validarea;
►►întreţinerea: numărarea (stocarea), actualizarea, indexarea (pentru o regăsire uşoară), 
protecţia şi securitatea datelor memorate etc.;
►►obţinerea informaţiilor de ieşire sub diverse forme: documente, rapoarte, răspunsuri la 
întrebări etc.

Nu toate datele trebuie să parcurgă aceste etape. Unele pot fi colectate, prelucrate şi numărate simul-
tan, fără să mai parcurgă alte operaţiuni de pregătire.

Din punct de vedere etimologic, cuvântul „informaţie” provine de la latinescul „informare” care 
înseamnă a da o formă.

Informaţiile sunt, deci, date organizate, sistematizate, interpretate, prelucrate, care capătă o 
semnificaţie aparte prin raportarea lor la anumite elemente existente şi care aduc beneficiarului 
un plus de cunoaştere privind fenomenele, procesele, evenimentele.
După cum afirma Peter Drucker, informaţia este data înzestrată cu relevanţă şi scop, iar con-
versia datelor în informaţii reclamă cunoaştere.

De reținut

Definiţie

Definiţie

Informaţia poate fi definită ca o „grupare a mai multor date înrudite ce poartă o semnificaţie 
mai bogată şi totuşi unitară (statutul său superior derivă din organizarea datelor şi au un carac-
ter contextual)”.
După The Oxford English Dicţionary, informaţia se referă la „acţiunea de a informa, comunica 
cunoştinţele sau noutăţi despre un fapt sau o apariţie; acţiunea de a spune, de a i se spune ceva 

sau cunoştinţă comunicată ce priveşte un anumit fapt, subiect sau eveniment; despre care se înştiinţează, se 
ia cunoştinţă: ştire, noutate”.

Informaţia este de neconce-
put fără cunoaştere, pentru că fără 
cunoaştere n-am realiza că datele, 
mesajele percepute sunt informaţii. 
Prin urmare, între cunoştinţe şi in-
formaţii există un feed-back”.

În figura din dreapta pre-
zentăm schematic legăturile dintre 
date – informaţii – cunoştinţe.
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De reținut

De reținut

De reținut

Definiţie

Cunoştinţele sunt considerate „o agregare evoluată a unor seturi de informaţii (conţinut textu-
al, valoric, atribute, caracteristici, reguli, relaţii, logici) deservind activităţilor specifice şi mani-
festate deseori abstract (sub formă de modele de acţiune, decizie, comportament)” .

După părerea noastră, cunoştinţele sunt mulţimi de informaţii utile, o sumă de elemente in-
formaţionale, colectate şi reţinute în mod intenţionat. Acestea sunt influenţate nu numai de 
volumul şi calitatea informaţiilor generate, ci şi de alţi factori, cum ar fi: educaţie, cultură, vârstă, 
experienţe, valori, credinţe, obiceiuri, apartenenţe politice etc… Pentru a fi utile cunoştinţele 
trebuie însuşite în mod continuu.
 Nu putem încheia acest demers fără să recunoaştem că: „Cunoaşterea înseamnă putere”.

41. Deficiențele sistemului informațional al managementului
Conţinutul şi volumul informaţiei diferă pe nivelurile ierarhice ale organizaţiei, pentru fiecare 
conducător, importantă fiind furnizarea numai a acelor informaţii de care au nevoie în desfă-
şurarea muncii lor. De exemplu, managerii situaţi pe nivelele ierarhice superioare au nevoie 
în primul rând de informaţii sintetice, deoarece aceştia se preocupă de activităţile cele mai 
importante, de perspectivele de dezvoltare ale organizaţiei, de stabilirea de strategii şi politici 

generale etc. În aceste condiţii, trebuie evitată supraîncărcarea managerilor de vârf cu date (informaţii puţin 
utile lor, acestea urmând a fi dirijate către cei situaţi pe nivelele ierarhice inferioare (informaţiile legate de 
conducerea nemijlocită a producţiei, importante în luarea de măsuri operative, curente).

Suprainformarea aduce cu sine o serie de implicaţii negative: consu-
muri de timp nejustificate, creşterea numărului de posturi în structu-
ra organizaţiei, sporirea costurilor, apariţia riscului etc. Principale-
le forme de manifestare ale suprainformării sunt:

• Redundanţa, adică procesul de înregistrare, prelucrare şi 
transmitere repetată a unor date şi informaţii. 
• Supraîncărcarea canalelor de comunicare, adică proce-
sul prin care se culeg, prelucrează şi transmit date şi infor-
maţii inutile. Principala cauză este redundanţa.

Efectele, consecinţele supraîncărcării pot fi sintetizate astfel:
• aglomerarea managerilor de vârf cu detalii inutile, pierzân-
du-se din vedere aspectele esenţiale;
• evaluarea şi adoptarea unor decizii inoportune;
• costuri exagerate ale informaţiei comparativ cu importanţa şi calitatea deci- ziei;
• diminuarea posibilităţilor de coordonare a activităţilor provizionale ale organizaţiei;
• climat de muncă tensionat;
• limitarea iniţiativei şefilor de pe nivelurile ierarhice inferioare (de execuţie), favorizea-
ză uneori apariţia de paralelisme în conducere.

SUBINFORMAREA sau DEZINFORMAREA apar atunci când informaţiile referitoare la 
anumite probleme au un conţinut limitat, datele fiind insuficiente (inexacte, imprecise, nere-
ale) pentru adoptarea unor decizii în deplină cunoştinţă de cauză, de către organele abilitate. 
De aceea este necesară existenţa unei echilibrări judicioase, la fiecare nivel de conducere, pri-
vind oportunitatea informaţiilor de sinteză şi de detaliu între cele cu caracter tehnico-organi-

Citire
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zatoric şi cele cu caracter economic, având în vedere că fiecare conducător trebuie să-şi execute în condiţii 
optime atribuţiile cu care este investit.

Dezinformarea este o „boală” prin care organizaţia este izolată de realitate, este dirijată prin decizii 
şi judecăţi eronate, spre stări confuze sau acţiuni haotice (starea de confuzie face cunoştinţele dobândite, 
inutilizabile, ineficiente). 

Dezinformarea, ca armă de apărare sau atac, îmbracă următoarele forme:
• distorsiunea, formă de dezinformare prin care se culeg, prelucrează şi transmit, în mod 
neintenţionat, mesaje eronate. Apariţia acesteia este favorizată de:
• structura organizatorică (relaţii, fluxuri, persoane, niveluri etc.);
• modul de proiectare şi funcţionare al sistemului informaţional (nivel tehnic scăzut, 
echipamente necorespunzătoare, suporţi informaţionali de calitate necorespunzătoare etc.);
• stilul de management (exclusiv autoritar);
• filtrajul, formă a dezinformării, prin care se modifică mesajul, parţial sau total, în mod 
intenţionat, pe parcursul înregistrării, prelucrării şi transmiterii datelor şi informaţiilor. 

Filtrajul apare în următoarele situaţii:
• interesul unor angajaţi de a-şi asuma rezultatele sau realizările care nu le aparţin;
• dorinţa de a se proteja împotriva unor sancţiuni, pedepse, ca urmare a nerealizării 
unor obiective;
• intenţia de a micşora sau anula prestigiul sau popularitatea unor persoane;
• dorinţa de a anula sau temporiza efectele unor decizii considerate potrivnice unor in-
terese personale;
• scurtcircuitarea, o formă subtilă a dezinformării, prin care se elimină, intenţionat, din 
circuitul sau fluxul informaţional, anumite persoane sau subdiviziuni organizatorice. 

Cauzele care conduc la apariţia ei ţin de:
•	 intenţia de a mări viteza de deplasare a informaţiei sau deciziei;
•	 păreri preconcepute sau antipatii faţă de anumite persoane;
•	 sentimente negative: ură, invidie, lipsa de respect etc.

Absenţa unor resurse informaţionale adecvate, gestionate astfel încât să asigure funcţionarea şi 
dezvoltarea organizaţiei, va duce în mod sigur, la risipă de timp şi de bani, la întârzieri, la lipsă 
de competitivitate, la perturbaţii informaţionale şi deteriorarea relaţiilor de comunicare etc., 
putându-se ajunge până la falimentarea organizaţiei.Citire
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54. Relația management - motivație

55. Procesul motivării

Motivația  - suma energiilor interne și externe care inițiază și dirijează comportamentul spre un 
scop care odată atins va determina satisfacerea unei necesități.

Motivația este factorul psiho-social care determină realizarea performanței.

Definiţie

De reținut
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Corelaţia motivaţie-performanţă-satisfacţie
Răzvan Vasilescu absolvise de curând o facultate economică şi lucra la biroul de aproviziona-
re al unei policlinici particulare. Răzvan era foarte conştiincios si ambiţios, calităţi care, până 
nu demult, îi aduseseră laudele şefului său şi creşteri de salariu peste medie. Toate acestea îl 
motivaseră, de aceea entuziasmul şi optimismul său se făcuseră observate atât la serviciu, cât 

şi pe terenul de sport. Lui Răzvan îi plăcea ceea ce făcea şi intenţiona să rămână în policlinică. Dorinţa sa 
era ca peste câţiva ani să coordoneze întreaga activitate administrativă a policlinicii.
	 De curând însă, avusese loc o schimbare şi Răzvan simţea că lucrurile nu mai mergeau la fel de bine 
ca înainte. Policlinica fusese cumpărată de o companie din străinatate, care intenţiona să se extindă pe piaţa 
locală. Majoritatea dispoziţiilor primite de la noua companie erau complet diferite faţă de modul în care se 
rezolvaseră lucrurile până atunci. Unele erau rezonabile. Dar, după părerea lui Răzvan, cele mai multe nu-şi 
aveau rostul şi duceau la reducerea eficienţei activităţii.
	 Conducerea companiei îşi trimisese o singură dată un reprezentant la policlinică. În urma unei vizi-
te, angajaţii au rămas cu impresia că în viitor deciziile se vor lua în exclusivitate în străinătate. Se zvonea, de 
asemenea, că urma să fie cumpărată şi o altă policlinică particulară din acelaşi cartier şi să se restructureze 
activitatea administrativă a ambelor. şeful lui Răzvan era în permanenţă tăcut şi preocupat. Nu-i mai cerea 
părerea şi nu-l mai lăuda, oricât de bine şi-ar fi făcut treaba. Răzvan începuse să se teamă că, în aceste îm-
prejurări, îşi va pierde slujba. De accea, a început să îşi schimbe total stilul de lucru şi a renunţat să mai facă 
propuneri de creştere a eficienţei activităţii. Devenind foarte circumspect, el se gândea de două ori înainte 
de a întreprinde ceva. Deşi era recunoscut pentru acuitatea acţiunilor sale, teama de a nu greşi devenise 
acum o obsesie. Dacă înainte se oferea voluntar să lucreze cu colegii din alte departamante pentru a rezolva 
unele probleme, acum nu mai risca să participe la activităţi al căror succes era pus sub semnul îndoielii. 
	 Iată cum îşi explică Răzvan schimbarea de comportament : « Prima greşeală pe care o voi face va fi 
folosită de către conducere pentru a mă concedia. De aceea, nu trebuie să le dau nicio ocazie să mă critice. 
Mai bine să trec neobservat. şi apoi, de ce să risc să vin cu idei de creştere a eficienţei activităţii, din moment 
ce deciziile pe care le iau cei de la centru au un efect contrar? Mai bine stau în banca mea şi-mi văd de sport ».

Probleme propuse discuţiei:
1. Cum explicaţi relaţia motivaţie - performanţă- satisfacţie în cazul lui Răzvan Vasilescu?
2. Cum ar fi putut departamentul de resurse umane al companiei străine să contribuie la bunele per-
formanţe ale angajaţilor ?
3. Ce trebuie făcut ?

Dezbatere
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56. Motivația individuală și motivația la nivel de organizație

	 Relația manager-subordonat afectează motivația:

Cum pot managerii să îşi motiveze angajaţii la toate nivelurile?1 
Compania Rent - A - Car a fost fondată de către Jack Taylor în anul 1957 sub forma unei 
mici afaceri de vânzare a maşinilor în leasing. Ea a fost iniţial o afacere de familie, în care 
Jack Taylor era şi CEO (Preşedintele Consiliului de Administraţie). Ulterior el s-a retras din 
această funcţie, dar continuă să joace un rol important în cadrul companiei alături de fiul său, 

Andrew, care din 1994 devine CEO.
Astăzi compania este una dintre cele mai mari în ceea ce priveşte închirierea maşinilor în America 

de Nord, având o cifră de afaceri impresionantă: peste 9 miliarde de dolari anual şi peste 64.000 de angajaţi. 
În mod curent în cadrul companiei sunt angajaţi anual 7000 de persoane pe nivelurile de execuţie. Deşi 
salariile pentru acest nivel sunt scăzute şi munca este destul de dificilă, compania a fost clasată în topul 
celor mai bune 50 de companii (conform revistei Business Week), în cadrul căreia tinerii absolvenţi pot să 
îşi înceapă cariera.

Cu toate acestea politica de promovare a companiei asigură oportunitatea de avansare în cadrul 
companiei tuturor angajaţilor care obţin performanţe ridicate. Succesul companiei constă în modul în care 
îşi motivează angajaţii să ofere servicii excelente clienţilor. În mod normal noii angajaţi participă la progra-
mele de training desfăşurate în cadrul companiei, unde învaţă toate aspectele afacerii. Prima dată stagiarii 
urmează 4 zile de sesiuni de training axate în principal pe cultura companiei. Aceştia sunt apoi trimişi în 
cadrul unei filiale a companiei pe o perioadă de 8-12 luni unde experimentează mai multe aspecte ale acti-
vităţii, de la negocierea cu atelierele de reparaţii auto până la a-i ajuta pe clienţi să-şi spele maşinile. Ca parte 
a acestui program de training, ei învaţă cât de importante sunt serviciile de înaltă calitate oferite clienţilor 
şi cum pot ei personal să ofere servicii mai bune, sporind nivelul de încredere.

Toţi cei care finalizează cu bine acest program sunt apoi promovaţi pe poziţia de asistent manager, 
după aproximativ un an de la intrarea în programul de training. Asistenţii manageri care obţin performanţe 
bune sunt promovaţi în continuare la poziţia de asistenţi manageri ai unei filiale, având responsabilitatea 
de a fi mentori şi supraveghetori ai angajaţilor. Cei care obţin rezultate excepţionale în această funcţie pot fi 

Dezbatere

Adaptat după: Gareth, R.J. and Jennifer, M.G., (2011), Essentials of Contemporary Management, Fourth Edition, McGraw Hill 
International Edition, p 295-296
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promovaţi ca manageri de filială, având în subordine angajaţii din acea filială şi au responsabilităţi legate 
de oferirea serviciului către clienţi, închirierea parcului de maşini precum şi responsabilităţi financiare. 
După ce au acumulat 5 ani de experienţă, managerii de filială pot să îşi asume atribuţiile poziţiei de ma-
nager zonal, având în supraveghere toate filialele dintr-o anumită regiune geografică. Tot acest program 
de pregătire oferă companiei angajaţi extrem de motivaţi.

Unul dintre vicepreşedinţii companiei surprinde foarte exact misiunea companiei: ”Ceea ce este 
unic în compania noastră este faptul că toţi angajaţii au parcurs acelaşi program de pregătire de la nivelul 
de execuţie până la nivelurile de conducere – toţi managerii actuali au parcurs aceste etape”.

În plus pentru a-i motiva pe angajaţi să obţină performanţe înalte şi să ofere servicii excelente 
clienţilor prin intermediul programelor de training şi oportunităţilor de promovare, compania foloseşte 
şi stimulente materiale. Fiecare filială este considerată un centru de profit iar managerii acestora au sar-
cina de a asigura buna lor funcţionare. Autonomia şi responsabilitatea managerilor de filială de a obţine 
rezultate bune îi determină să se comporte ca şi când ar conduce propria lor afacere. Toţi angajaţii filialei 
de la nivelul de asistent manager în sus primesc stimulente suplimentare, astfel încât venitul lor lunar 
variază în funcţie de profitabilitatea filialei din care fac parte. Managerii zonali primesc salarii în funcţie 
de profitabilitatea filialelor din regiunea pe care o supraveghează. Astfel managerii de la toate nivelurile 
ştiu că recompensele lor depind de profitabilitatea acelor părţi ale companiei, pentru care ei sunt respon-
sabili. De asemenea, managerii au autonomia de a lua decizii referitoare la cumpărarea şi vânzarea de 
maşini dar şi iniţiativa de a deschide noi filiale.

O altă modalitate prin care compania îşi motivează angajaţii este prin intermediul activităţilor 
filantropice şi a iniţiativelor de protejare a mediului înconjurător. De exemplu, fundaţia companiei Rent-
A-Car a alocat 50 milioane dolari pentru următorii 50 de ani în vederea plantării a 50 milioane de copaci 
în pădurile publice. De asemenea fundaţia sprijină activ comunitatea în care compania îşi desfăşoară ac-
tivitatea. Grija faţă de mediu se observă şi prin faptul că dintre toate companiile din domeniul închirieri-
lor de maşini, Rent-A-Car deţine cea mai mare flotă de autoturisme cu un consum redus de combustibil.

Multiplele modalităţi prin care compania îşi motivează angajaţii şi îşi satisface clienţii contribuie 
la succesul continuu al acesteia.

Probleme propuse discuţiei:
1. Câte niveluri manageriale identificaţi în cadrul comapaniei?
2. În care teorie motivaţională se încadrează programul de motivare folosit de companie.
Argumentaţi răspunsul.
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