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Introducere 

 

Cursul este destinat, în principal, studenţilor Facultăţii de Management Financiar din cadrul 

Universităţii Ecologice din Bucureşti – învăţământ cu frecvenţă redusă (IFR), dar poate constitui un 

util material de studiu şi pentru studenţii la învăţământ cu frecvenţă (IF). 

Conceptul de management, necunoscut la începutul secolului XX, a urmat o evoluţie rapidă 

în cursul secolului trecut. În prezent, managementul este o ştiinţă bine conturată, cu un fundal 

teoretic puternic şi o serie de instrumente menite să îmbogăţească gândirea şi practica managerială 

şi să ofere flexibilitate în faţa schimbărilor şi provocărilor cu care se confruntă orice întreprindere. 

Disciplina Management propune studenţilor o sinteză a cunoştinţelor de bază, prin îmbinarea 

armonioasă a noţiunilor teoretice cu cele practice.  

Prin cursul de Management se urmăreşte familiarizarea studenţilor cu noţiunile teoretice şi 

practice privind organizarea, funcţionarea şi conducerea sistemelor social – economice în condiţiile 

economiei de piaţă.  

Obiectivele specifice ale disciplinei Management vizează noţiuni şi cunoştinţe generale 

legate de problematica organizării şi conducerii societăţilor comerciale, a procesului decizional din 

cadrul unităţilor şi nu în ultimul rând a managementului resurselor umane. 

 

a. Date privind coordonatorul de disciplină 

Nume şi 

prenume:  
Mădălina Tocan 

E-mail: madalina.tocan@ueb.education 

b. Date despre disciplină 

Anul de 

studiu:  
I 

Semestrul: 1 

c. Obiectivele disciplinei  

Obiectivul 

general al 

disciplinei 

Cursul urmăreşte însuşirea de către studenţi a cunoştinţelor fundamentale de 

management în plan teoretico-metodologic şi practic 

Obiectivele 

specifice 

 Înţelegerea noţiunilor de bază, a principalelor cunoştinţe aferente 

managementului general;  

 Identificarea conceptelor fundamentale, a principiilor şi proceselor de 

management, înţelegerea şi asimilarea acestora;  

 Realizarea interconexiunii între teorie şi aplicarea în practică a 

instrumentelor de management; 

 Formarea şi dezvoltarea unei gândiri proactive pentru îndeplinirea 

atributelor manageriale. 

mailto:madalina.tocan@ueb.education


7 

 

d. Competenţe acumulate după parcurgerea cursului 

Competenţe 

profesionale 

 Identificarea şi definirea conceptelor, teoriilor, metodelor şi 

instrumentelor de natură financiară în entităţile/organizaţiile private şi 

publice 

 Explicarea şi interpretarea conceptelor, teoriilor, metodelor şi 

instrumentelor de natură financiară în entităţile/organizaţiile private şi 

publice 

 Aplicarea conceptelor, teoriilor, metodelor şi instrumentelor de natură 

financiară în entităţile private şi publice pentru rezolvarea de probleme 

specifice 

 Evaluarea critică a conceptelor, metodelor şi instrumentelor de natură 

financiară folosite pentru rezolvarea de probleme  

 Valorificarea conceptelor, teoriilor, metodelor şi instrumentelor de 

natură financiară în elaborarea de proiecte/lucrări. 

Competenţe 

transversale 

 

e. Resurse şi mijloace de lucru 

Pentru o pregătire temeinică, vă sugerăm să efectuaţi toate testele de evaluare, astfel încât 

rezultatul pregătirii dumneavoastră să fie cât mai obiectiv. De asemenea, vă sugerăm să vă alcătuiţi 

propriile dumneavoastră planuri şi scheme, acestea ajutându-vă la o mai bună sistematizare a 

cunoştinţelor dobândite. 

Fiecare curs debutează cu prezentarea obiectivelor pe care trebuie să le atingeţi – din punctul 

de vedere al nivelului de cunoştinţe – prin studierea temei respective. Vă recomandăm să le citiţi cu 

atenţie şi apoi, la sfârşitul cursului, să le revedeţi pentru a verifica dacă le-aţi atins în întregime. 

Testele de evaluare prezente la sfârşitul fiecărui curs vă vor ajuta să verificaţi modalitatea 

specifică de învăţare şi să vă îmbunătăţiţi cunoştinţele. Timpul recomandat rezolvării testelor este 

de 30 de minute. Rezolvaţi testele numai după studierea în întregime a unui curs şi nu vă uitaţi la 

răspunsuri decât după rezolvarea testului şi numai dacă nu reuşiţi să găsiţi răspunsul prin recitirea 

cursului. 

La fiecare unitate de învățare există indicată o bibliografie selectivă pe care vă sfătuim să o 

parcurgeţi. 

f. Cerințe preliminare 

Pentru o mai bună înțelegere a materiei, este necesară coroborarea cunoștințelor 

dobândite în cadrul acestei discipline cu cele acumulate la microeconomie, având în 

vedere că disciplina se studiază în anul I, semestrul I. 

 

g. Structura cursului 

Cursul de Management este alcătuit din 11 unități de învățare (U.I), pentru fiecare fiind alocat 

timpul autoinstruirii: 

Unitatea de învățare 1- Management noțiuni introductive 
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Unitatea de învățare 2- Principiile şi funcţiile managementului 

Unitatea de învățare 3- Funcţia de previzionare 

Unitatea de învățare 4- Funcţia de organizare 

Unitatea de învățare 5- Funcţia de coordonare 

Unitatea de învățare 6- Funcţia de antrenare 

Unitatea de învățare 7- Funcţia de control-evaluare 

Unitatea de învățare 8- Sistemul de management- prezentare generală 

Unitatea de învățare 9- Sistemul informațional  

Unitatea de învățare 10- Sistemul decizional  

Unitatea de învățare 11- Sistemul metode și tehnici de management 

La sfârșitul fiecărei unități de învățare beneficiați de modele de teste de (auto)evaluare care 

vă vor ajuta să stabiliți singuri ritmul de învățare și necesitățile proprii de repetare a unor teme. La 

sfârșitul suportului de curs pentru autoinstruire sunt prezentate răspunsurile corecte la testele de 

autoevaluare a cunoștințelor 

 

Pentru disciplinele prevăzute cu seminar 

 

Totodată, sunt formulate 2 teme de control, în vederea evaluării pe parcurs, astfel: Tema 1 – 

Unitatea de învățare 7: „Realizați un referat de maximum 5 pagini în care să tratați Funcțiile 

managementului în cadrul unei organizații;  

Tema 2 – Unitatea de învățare 11: „Realizați un referat de maximum 5 pagini în care să 

tratați Sistemul metode și tehnici de mangement.  

 

Rezolvarea temelor de control se realizează strict conform indicațiilor cadrului didactic (ca 

material tehnoredactat computerizat, încărcat pe platforma G Suite for Education) și termenelor 

propuse în calendarul disciplinei. 

Rezultatele obținute la temele de control vor fi transmise în maxim două săptămâni după 

termenul limită de încărcare a acestora de către studenți pe platforma G Suite for Education. 

Rezolvarea și postarea pe platformă a temelor de control este obligatorie, condiționează finalizarea 

notei, reprezentând 50% din aceasta. 

Cursul de Management poate fi studiat atât în întregime, potrivit ordinii prestabilite a 

unităților de învățare, dar se poate şi fragmenta în funcţie de interesul propriu mai accentuat pentru 

anumite teme. Însă, în vederea susţinerii examenului este necesară parcurgerea tuturor unităților de 

învățare şi efectuarea testelor prezentate. 

h. Durata medie de autoinstruire 

Durata medie de învăţare estimăm a fi de aproximativ 28 de ore, iar pentru examen ar fi 

necesar un studiu de o săptămână. 

Studierea fiecărui unități de învățare necesită un efort estimat la 2-6 ore, astfel încât să se 

fixeze temeinic cunoştinţele specifice acestui domeniu. 
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i. Evaluarea 

La încheierea studierii cursului, este obligatorie realizarea celor două teme de control. 

Înainte de examen este indicat să parcurgeţi din nou toată materia, cu atenţie, durata estimată 

pentru această activitate fiind de aproximativ o săptămână. 

 

Forma de evaluare  

(E-examen, C-colocviu/test final, LP-lucrări de control) 
E 

Stabilirea notei 

finale (procentaje) 

- evaluarea finală 60% 

- activităţi aplicative /laborator/lucrări practice/proiect etc. 20% 

- teste pe parcursul semestrului 20% 
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Unitatea de învățare 1-Management noțiuni introductive 

 

 

 

Cuprinsul unității de învățare 1 

1.1. Introducere 

1 2. Obiectivele unității de învățare 1 

1.3. Durata medie de autoinstruire 

1.4. Conţinut 

1.4.1 Definirea managementului 

1.4.2 Caracteristicile și obiectivele managementului 

1.4.3 Procesele și relațiile manageriale 

1.5. Rezumat 

1.6. Test de autoevaluare a cunoştinţelor 

1.7. Bibliografie recomandată 

 

1.1. Introducere 

 

 

În cadrul acestei unități de învățare este realizată prezentarea și definirea 

managementului ca disciplină teoretică și practică. Totodată sunt prezentate obiectivele și 

caracteristicile managementului, conceptele de relații și procese manageriale.  

 

1 2. Obiectivele unității de învățare 1 

După parcurgerea unității de învățare, studenții vor fi capabili: 

- să înțeleagă managementul ca disciplină teoretică și practică 

- să delimiteze  relațiile și procesele manageriale 

- să indice obiectivele managementului 

 

1.3 Durata medie de autoinstruire 
      Durata medie de parcurgere a primei unități de învățare este de aproximativ 2 ore. 

 

1.4. Conţinut 

 

1.4.1 Definirea managementului  

 

Managementul este un fenomen universal, un termen foarte popular şi utilizat pe 

scară largă. Toate organizaţiile- private, politice, culturale sau sociale utilizează 
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managementul, deoarece acesta ajută şi direcţionează spre un scop definit eforturile 

membrilor organizației.  

Potrivit Harold Koontz, "Managementul este o arta de a obţine rezultate prin şi cu 

oameni, organizați în grupuri formale. Este arta de a crea un mediu în care oamenii pot 

lucra şi coopera spre atingerea scopurilor grupului". În viziunea lui F.W. Taylor, 

"Managementul este arta de a şti ce să faci, când să faci şi de a cum să faci în modul cel mai 

bun şi mai ieftin". 

Managementul este o activitate dirijată care conduce eforturile de grup la realizarea 

unor obiective prestabilite. Este procesul de a lucra cu şi prin oameni pentru a realiza în mod 

eficient obiectivele organizaţiei, utilizând cât mai eficient resursele. Desigur, aceste obiective 

pot varia de la o organizație la alta. De exemplu: Pentru o organizație obiectivul poate fi 

poate lansarea de produse noi prin efectuarea studiilor de piaţă şi pentru alta poate fi 

maximizarea profitului prin minimizarea costurilor, care implicit conduce la maximizarea 

profiturilor
1
. 

Managementul presupune crearea unui mediu intern în care să se realizeze 

combinarea și utilizarea a diferiţi factori de producţie. Prin urmare, este responsabilitatea 

managementului să creeze condițiile care să genereze eforturi maxime din partea membrilor 

organizației, astfel încât aceștia să fie capabili să-și desfășoare activitatea într-un mod cât mai 

eficient posibil. Aceasta include asigurarea disponibilității materiilor prime și materialelor, 

stabilirea salariilor, formularea de norme și reglementări etc. 

Prin urmare, putem spune că un management bun este eficace şi eficient. A fi 

eficace însemnă realizarea corespunzătoare a sarcinilor, iar a fi eficient înseamnă a îndeplini 

corect sarcina, cu cel mai mic cost posibil și cu minimum de risipă de resurse. 

Managementul poate fi privit din mai multe puncte de vedere, astfel : 

a. Ca un proces  

b. Că o activitate  

c. Ca o disciplină  

d. Ca o știință  

e. Ca o artă  

f. Ca o profesie. 

Ca un proces , managementul se referă la o serie de activități intercorelate. În opinia 

lui George R. Terry, este procesul prin care managementul creează, acționează şi 

direcţionează organizaţia prin eforturile umane sistematice, coordonate. "Managementul este 

un proces distinct ce constă în planificarea, organizarea, coordonarea și controlul, efectuate 

pentru a determina şi de a realiza obiectivul stabilit cu ajutorul resurselor umane şi a altor 

resurse".  

Privit ca un proces, putem considera că managementul este rezultanta a trei procese : 

1. Managementul este un proces social- Deoarece factorul uman este cel mai 

important printre toți factorii, prin urmare, managementul este preocupat de 

dezvoltarea relaţii între oameni. Este de datoria managementului să facă 

productivă şi utilă interacţiunea dintre oameni în scopul atingerii obiectivelor 

organizaţionale. 

                                            
1
 Văsioiu O. M., Economie. Concepte fundamentale și aplicații, Ed. Fundația culturală Libra, București, 2009  
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2. Managementul este un proces de integrare- Managementul este cel care 

realizează combinarea resurselor umane, materiale și financiare în scopul 

atingerii obiectivelor organizaţionale.  

3. Managementul este un proces continuu- Este un proces care nu se termină 

niciodată. Managementul este preocupat constant de identificarea şi rezolvarea 

problemelor și din acest motiv este un proces continuu. 

Ca diverse alte activităţi efectuate de fiinţele umane ca scrisul, joaca, mâncatul, 

gătitul etc, managementul este o activitate, deoarece un manager este cel care urmărește 

realizarea obiectivelor organizației prin direcţionarea eforturilor altora. Potrivit Koontz, 

"Managementul este ceea ce face un manager". Managementul ca activitate include: 

a. Activităţi de informare- În funcţionarea organizațiilor, managerul în mod 

constant primește şi transmite informaţii pe cale orală sau scrisă. Pentru 

funcţionarea eficientă a unei întreprinderi este necesară menţinerea unei relații 

de comunicare constantă cu subordonaţii şi superiorii ierarhici. 

b. Activităţi decizionale- Practic toate tipurile de activităţi manageriale se 

bazează pe una sau mai multe tipuri de decizii. Prin urmare, managerii sunt 

continuu implicaţi în luarea a diferite tipuri de decizii. În același timp decizia 

unei manager poate deveni bază de acţiune pentru deciziile luate de alți 

manageri. (Ex. Managerul de vânzări poate determina forma de realizare a 

publicității și conținutul acesteia ). 

c.  Activităţi interpersonale- Managementul implică atingerea obiectivelor 

organizaționale cu ajutorul oamenilor. Prin urmare, una din activitățile 

managerilor este de interacţionare cu superiorii sau subordonații și menținerea 

de relaţii bune cu ei.  

Managementul ca disciplină se referă la acel domeniu de studiu care vizează 

studiul  principiilor și practicilor manageriale. 

Managementul ca disciplină stabilește anumite coduri de conduită pentru manageri 

și indică diverse metode de management ce pot fi utilizate în cadrul unei organizații. 

Managementul este o disciplină de studiu care în prezent este predată în mod formal în 

universităţi şi alte organizații de învățământ, iar după terminarea unui curs specific sau după 

obţinerea diplomei de specializare în management, o persoană poate obţine locuri de muncă 

ca un manager. 

Orice domeniu de studiu care îndeplinește următoarele două cerinţe este recunoscut 

ca disciplină: 

1. Cunoştinţele relevante să fie comunicate prin publicaţii şi cercetare; 

2. Cunoştinţele să fie împărtăşite formal prin educaţie şi programe de formare. 

Ținând cont de faptul că managementul satisface ambele cerințe, putem concluziona 

că se califică pentru a fi o disciplină. 

În demonstrarea faptului că managementul este în același timp și o știință, pornim de 

la caracteristicile principale ale unei științe: 

1. Acceptarea universală a principiilor- Principiile ştiinţifice reprezintă adevărul 

absolut despre un anumit domeniu de investigare. Aceste principii pot fi aplicate 

în toate situaţiile, în orice moment și în orice loc. De exemplu - Legea atracției 
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poate  fi aplicată în toate ţările, indiferent de moment. 

Managementul, de asemenea, conţine unele principii fundamentale care pot fi 

aplicate universal ca de exempul principiul unităţii de decizie și acțiune. Acest 

principiu se aplică la toate tipurile de organizaţii. 

2. Experimentarea & observarea- Principiile științifice sunt rezultatul 

investigațiilor și cercetării. 

 Principiile de management, de asemenea, sunt bazate pe cercetare științifică și 

observare. Acestea au fost dezvoltate prin experimente & experienţe practice de 

către un mare număr de manageri. De exemplu s-a observat că remunerare 

echitabilă a personalului ajută la crearea unor resurse umane satisfăcute. 

3. Relaţia cauză & efect - Principiile științifice se bazează pe relaţia cauză-efect 

între diverse variabile.  Acelaşi lucru este valabil şi pentru management, care 

stabileşte, de asemenea, relaţii cauză-efect. De exempul lipsa echilibrului între 

autoritate și responsabilitate va conduce la ineficienţă. Dacă se stabilește cauza 

adică lipsa de echilibru, efectul poate fi determinat cu uşurinţă adică în eficientă. 

În mod similar în cazul în care salariații primesc bonusuri, atunci când acestea nu 

sunt acordate în mod just şi echitabil, se reduce productivitatea organizaţiei 

4. Testul de validitate & previzibilitate- Validitatea principiilor ştiinţifice poate fi 

testată în orice sau de oricâte ori dorim și ele vor rezista testărilor.. De fiecare 

dată când va fi efectuată o testare ea va oferi acelaşi rezultat. De asemenea 

evenimente viitoare pot fi prezise cu o anume exactitate folosind principiile 

ştiinţifice. Ex. H2 & O2 va da întotdeauna H2O. 

 Principiile de management pot fi, de asemenea, testate pentru validitate. De 

exemplu principiul unităţii de decizie și acțiune poate fi testat prin compararea 

două persoane – una dintre persoane are un singur șef şi cealaltă 2 șefi. 

Întotdeauna performanța primei persoane va fi mai bună decât performanța celei 

de-a doua.  

Nu se poate nega faptul că managementul are o bază temeinică de cunoştinţe, dar nu 

atât de exactă ca şi alte ştiinţe precum biologie, fizică şi chimia etc. Principalul motiv al 

inexactităţii știinţei managementului este legat de faptul că managementul se bazează într-o 

mare măsură pe oameni iar comportamentul acestora este foarte dificil de prezis cu exactitate. 

Deoarece managementul este un proces social, prin urmare, se încadrează în categoria 

știinţelor sociale. Este o ştiinţă flexibilă și din acest motiv teoriile şi principiile sale pot 

produce rezultate diferite la momente diferite şi, prin urmare, este o știință  comportamentală. 

Ernest Dale a numit-o ca Soft Science. 

Arta presupune aplicarea cunoștințelor și abilităților în scopul obținerii rezultatelor 

dorite. Arta poate fi definită ca aplicarea principiilor teoretice generale pentru a atinge cele 

mai bune rezultate posibile. Arta are următoarele caracteristici: 

1. Cunoştinţe practice: Fiecare artă necesită un set de cunoştinţe practice, prin 

urmare numai învăţarea teoretică nu este suficientă. Este foarte important să se 

cunoască aplicarea în practică a principiilor teoretice. De exemplu pentru a deveni 

un pictor bun, persoana nu numai trebuie să se ştie diferitele culori şi pensule, dar 

și diferitele modele, dimensiuni și situaţii în care să le folosească în mod 

corespunzător. Un manager nu poate avea succes doar prin obţinerea diplomei în 
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management. El trebuie, de asemenea, să ştie cum să aplice diferitele principii în 

situaţii reale de funcţionare în calitate de manager . 

2. Abilitățile personale: Deşi aspectele teoretice de bază pot fi acelaşi pentru fiecare 

persoană, fiecare are propriul stil şi abordare faţă de locul de muncă. De aceea, 

nivelul de succes şi de calitatea performanţei diferă de la o persoana la alta. De 

exemplu, există mulţi pictori recunoscuți, dar Picasso este recunoscut pentru stilul 

său. În mod similar arta managementului este personalizată. Fiecare manager are 

propriul său mod de conducere bazat pe cunoştinţele, experienţa şi personalitatea 

proprie.  

3. Creativitatea: Fiecare artist are o anumită doză de creativitate. De accea el 

urmăreşte realizarea a ceva care nu a existat niciodată înainte și care implică o 

combinaţie de inteligență și imaginație. Managementul este într-o anumită măsură 

creativ, ca orice altă artă. Acesta combină resursele umane, materiale și financiare 

într-un anume mod în scopul obținerii rezultatelor dorite. 

4. Perfecţiunea prin practică: Practica face un om perfect. Fiecare artist devine mai 

bun prin practică constantă. În mod similar managerii învață inițial din încercări și 

eventuale erori, dar de-a lungul timpului se perfecționează în arta de a conduce. 

5. Orientatată către rezultate: La fel ca și arta managementul este, de asemenea, 

îndreptat spre realizarea obiectivelor prestabilite. Managerii folosesc diverse 

resurse ca oameni, bani, materiale, utilaje pentru a asigura creşterea organizaţiei. 

Astfel, putem spune că managementul este o artă ce necesită aplicarea anumitor 

principii. 

Managementul este o artă și o știință. Paragrafele anterioare demonstrează clar că 

managementul combină caracteristicile atât ale ştiinţei cât şi ale artei. Este considerat ca o 

ştiinţă deoarece are o bază organizată de cunoştinţe care conţine anumite adevăruri 

universale. Este o artă deoarece gestionarea cunoștințelor specifice managementului necesită 

anumite abilităţi personale ale managerilor. Altfel spus, știința oferă cunoştinţele iar arta se 

ocupă cu aplicarea și combinarea acestor cunoştinţe. 

Pentru a fi de succes un manager trebuie să dobândească cunoştinţele și să aibă arta 

de a aplica. Prin urmare, managementul este un amestec judicioas de ştiinţă, precum şi o artă. 

Știința învaţă pentru a 'şti' şi învaţă arta de a "face". De exemplu nu este suficient pentru un 

manager să ştie în primul rând principiile, dar el trebuie să le aplice în soluţionarea 

problemelor manageriale și din acest motiv știinţa şi arta nu se exclud, ci sunt complementare 

reciproc . 

 

1.4.2 Caracteristicile și obiectivele managementului 

 

Managementul este o activitate ce vizează  resursele umane, materiale și financiare  

cu ajutorul cărora pot fi atinse obiectivele organizaţionale. Printre caracteristicile 

managementului pot fi evidenţiate următoarele: 

1.  Managementul este orientat către atingerea obiectivelor: Succesul oricărei 

activități de management este evaluat prin modul în care acesta îndeplinește 
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obiectivele prestabilite. De exemplu, scopul unei întreprinderi este maximimizarea 

satisfacţiei consumatorilor prin producerea de produse de calitate şi la preţuri 

rezonabile. Acest lucru poate fi realizat prin angajarea de persoane calificate ce 

asigură utilizarea eficientă a resurselor limitate. 

2. . Managementul este o activitate ce integrează resurse umane, materiale şi 

financiare: Într-o organizaţie, resursele umane sunt utilizate împreună cu 

resursele materiale și financiare, iar rolul managementului este de integrare a 

eforturilor resurselor umane și de utilizare eficientă a celorlalte tipuri de resurse. 

3. Managementul este continuu: Managementul este un proces continuu care 

implică luarea de decizii și rezolvarea permanentă a unor probleme ce pot apare în 

desfășurarea activității. Managementul presupune identificarea corectă a 

problemelor şi luarea măsurilor corespunzătoare pentru a le rezolva. De exemplu 

scopul unei companii este maximizarea producţiei. Pentru a atinge acest obiectiv 

trebuie aplicate diferite politici, dar odată aplicate aceste politici nu înseamnă că 

activitatea de management a luat sfărșit. Vor fi necesare politici de marketing şi 

publicitate pentru a vinde producția realizată. În funcție de rezultatele obținute, 

noi politici vor fi elaborate. Prin urmare, managementul este un proces continuu. 

4. Managementul este universal: Managementul este necesar în toate tipurile de 

organizaţii, indiferent că acestea sunt politice, sociale, culturale sau de afaceri, 

pentru că le ajută şi le direcţionează eforturile spre un scop bine definit. Astfel, 

cluburi, spitale, partide politice, colegii, spitale, firme de afaceri toate necesită 

management. Managementul este necesar chiar și atunci când mai mult de o 

persoană este angajată în îndeplinirea unui scop comun. Managementul este 

necesar la în toate organizațiile indiferent de mărime, fie că este o firmă mică sau 

o firmă mare, indiferent de tipul de activitate desfășurat sau structura capitalului. 

5.  Managementul este o activitate de grup: Managementul este mai puțin 

preocupat de eforturile individuale și mai mult preocupat de efortul de grup, 

deoarece el implică utilizarea eforturilor de grup pentru a atingerea obiectivelor 

stabilite. 

Principalele obiective ale managementului sunt: 

1. Obţinerea de rezultate maxime cu eforturi minime- Managementul practic 

este preocupat de găsirea celei mai bune combinații de resurse umane, materiale 

şi resurse financiare, care să conducă la îndeplinirea obiectivelor organizației și 

maximizarea profiturilor.  

2. Creşterea eficienţei factorilor de producţie- Prin buna utilizare a factorilor de 

producţie, eficienţa lor poate fi mărită până la un anumit nivel, aceasta conducând 

la economie de timp, efort şi bani și implicit la creşterea și profitabilitatea 

organizației.  

3.  Maximă prosperitate pentru angajator și angajați- Managementul asigură 

buna funcţionare a organizașiei. Acest fapt conduce la asigurarea de beneficii 

maxime pentru salariați concretizate în condiții mai bune de lucru, un sistem de 

salarizare corespunzător, planuri de beneficii pe de o parte şi un profit mai mare 

pentru angajator, pe de altă parte. 
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4. Progres uman și social- Managementul serveşte ca un instrument atât pentru 

progresul uman cât şi pentru binele societăţii. Prin creşterea productivităţii și 

ocupării forţei de muncă, managementul poate asigura standardele de viaţă mai 

bune în societate.  

 

 1.4.3 Procesele și relațiile manageriale 

 

Procesele de muncă din firmă sunt de execuţie şi de management. 

Procesele de execuţie se caracterizează prin faptul că forţa de muncă (salariaţii) 

acţionează nemijlocit asupra obiectelor muncii prin intermediul mijloacelor de muncă. 

Procesele de management se caracterizează prin aceea că o parte din forţa de muncă 

(salariaţi) acţionează asupra celeilalte părţi (majoritatea resurselor umane), pentru realizarea 

unei eficienţe cât mai ridicate.  

Procesul de management constă în ansamblul fazelor prin care se determină 

obiectivele firmei, resursele, procesele de muncă, necesare realizării obiectivelor şi 

executanţii acestora, prin care se controlează şi integrează munca personalului folosind 

metode şi tehnici specifice.  

Fazele procesului de management sunt:  

a. faza previzională căreia îi corespunde managementul previzional, în care 

predomină funcţia de planificare;  

b. faza de operaţionalizare căreia îi corepunde managementul operativ, în care 

predomină funcţiile de:  organizare; coordonare; antrenare. 

c. faza de comensurare şi interpretare a rezultatelor căruia îi corespunde 

managementul postoperativ în care predomină funcţia de evaluare-control.  

Relaţiile de management reprezintă al doilea element cuprins în definiţia ştiinţei 

managementului.  

 Relaţiile de management sunt raporturi care se stabilesc între membrii unei 

organizaţii şi între aceştia şi membrii altor sisteme în procesele previzionării, organizării, 

coordonării, antrenării şi control-evaluării.  

Relaţiile de management sunt condiţionate de o serie de factori care au o triplă 

determinare:  

1. determinarea social-economică care rezidă în dependenţa relaţiilor de 

management de natura şi modalităţile de existenţă ale proprietăţii asupra mijloacelor de 

producţie şi de natura relaţiilor de producţie;  

2. determinarea tehnico-materială constă în dependenţa trăsăturilor managementului 

de caracteristicile obiectelor muncii şi mijloacelor de muncă care fac specifice relaţiile de 

management în diferite ramuri ale economiei naţionale (construcţii de maşini, extractive, 

agricultură, comerţ);  

3. determinarea umană rezidă în faptul că relaţiile de management sunt puternic 

influenţate de componenţa colectivităţii fiecărei firme şi cultura sa organizaţională. 

Principalele variabile care determină relaţiile de management sunt:  tipul de proprietate 

asupra firmei; tipul de organizare al firmei; dimensiunile firmei; complexitatea producţiei; 

caracteristicile procesului tehnologic; nivelul dotării tehnice; caracteristicile proceselor de 
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aprovizionare şi vânzare; potenţialul uman; managementul firmei; legislaţia. 

 

Să ne reamintim 

 

Harold Koontz- "Managementul este o arta de a obţine rezultate prin şi cu oameni, 

organizați în grupuri formale. Este arta de a crea un mediu în care oamenii pot lucra şi 

coopera spre atingerea scopurilor grupului".  

 

F.W. Taylor-  "Managementul este arta de a şti ce să faci, când să faci şi de a cum 

să faci în modul cel mai bun şi mai ieftin". 

 

Un management bun este eficace şi eficient.  

 

Printre caracteristicile managementului pot fi evidenţiate următoarele: 

1.  Managementul este orientat către atingerea obiectivelor 

2. Managementul este o activitate ce integrează resurse umane, materiale şi 

financiare 

3. Managementul este continuu 

4. Managementul este universal 

5. Managementul este o activitate de grup 

 

Principalele obiective ale managementului sunt: 

1. Obţinerea de rezultate maxime cu eforturi minime 

2. Creşterea eficienţei factorilor de producţie  

3.  Maximă prosperitate pentru angajator și angajați- 

4. Progres uman și social 

 

Procesele de execuţie se caracterizează prin faptul că forţa de muncă (salariaţii) 

acţionează nemijlocit asupra obiectelor muncii prin intermediul mijloacelor de muncă.  

Procesele de management se caracterizează prin aceea că o parte din forţa de 

muncă (salariaţi) acţionează asupra celeilalte părţi (majoritatea resurselor umane), pentru 

realizarea unei eficienţe cât mai ridicate.  

Relaţiile de management sunt raporturi care se stabilesc între membrii unei 

organizaţii şi între aceştia şi membrii altor sisteme în procesele previzionării, organizării, 

coordonării, antrenării şi control-evaluării.  

 

1.5. Rezumat 

 

 

Managementul este un fenomen universal, un termen foarte popular şi utilizat pe 

scară largă. Toate organizaţiile- private, politice, culturale sau sociale utilizează 

managementul, deoarece acesta ajută şi direcţionează spre un scop definit eforturile 
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membrilor organizației.  

Managementul presupune crearea unui mediu intern în care să se realizeze 

combinarea și utilizarea a diferiţi factori de producţie. Prin urmare, este responsabilitatea 

managementului să creeze condițiile care să genereze eforturi maxime din partea membrilor 

organizației, astfel încât aceștia să fie capabili să-și desfășoare activitatea într-un mod cât mai 

eficient posibil. Aceasta include asigurarea disponibilității materiilor prime și materialelor, 

stabilirea salariilor, formularea de norme și reglementări etc. Prin urmare, putem spune că un 

management bun este eficace şi eficient. A fi eficace însemnă realizarea corespunzătoare a 

sarcinilor, iar a fi eficient înseamnă a îndeplini corect sarcina, cu cel mai mic cost posibil și 

cu minimum de risipă de resurse. 

Managementul este o artă și o știință. Este considerat ca o ştiinţă deoarece are o bază 

organizată de cunoştinţe care conţine anumite adevăruri universale. Este o artă deoarece 

gestionarea cunoștințelor specifice managementului necesită anumite abilităţi personale ale 

managerilor. Altfel spus, știința oferă cunoştinţele iar arta se ocupă cu aplicarea și 

combinarea acestor cunoştinţe. 

Pentru a fi de succes un manager trebuie să dobândească cunoştinţele și să aibă arta 

de a aplica. Prin urmare, managementul este un amestec judicioas de ştiinţă, precum şi o artă. 

Știința învaţă pentru a 'şti' şi învaţă arta de a "face". 

Managementul este o activitate ce vizează resursele umane, materiale și financiare  

cu ajutorul cărora pot fi atinse obiectivele organizaţionale. Printre caracteristicile 

managementului pot fi evidenţiate următoarele: 

1.  Managementul este orientat către atingerea obiectivelor: Succesul oricărei 

activități de management este evaluat prin modul în care acesta îndeplinește 

obiectivele prestabilite. 

2. . Managementul este o activitate ce integrează resurse umane, materiale şi 

financiare: Într-o organizaţie, resursele umane sunt utilizate împreună cu 

resursele materiale și financiare, iar rolul managementului este de integrare a 

eforturilor resurselor umane și de utilizare eficientă a celorlalte tipuri de resurse. 

3. Managementul este continuu: Managementul este un proces continuu care 

implică luarea de decizii și rezolvarea permanentă a unor probleme ce pot apare în 

desfășurarea activității. Managementul presupune identificarea corectă a 

problemelor şi luarea măsurilor corespunzătoare pentru a le rezolva.  

4. Managementul este universal: Managementul este necesar în toate tipurile de 

organizaţii, indiferent că acestea sunt politice, sociale, culturale sau de afaceri, 

pentru că le ajută şi le direcţionează eforturile spre un scop bine definit.  

5. Managementul este o activitate de grup: Managementul este mai puțin 

preocupat de eforturile individuale și mai mult preocupat de efortul de grup, 

deoarece el implică utilizarea eforturilor de grup pentru a atingerea obiectivelor 

stabilite. 

Procesul de management constă în ansamblul fazelor prin care se determină 

obiectivele firmei, resursele, procesele de muncă, necesare realizării obiectivelor şi 

executanţii acestora, prin care se controlează şi integrează munca personalului folosind 

metode şi tehnici specifice.  
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Fazele procesului de management sunt:  

a. faza previzională căreia îi corespunde managementul previzional, în care 

predomină funcţia de planificare;  

b. faza de operaţionalizare căreia îi corepunde managementul operativ, în care 

predomină funcţiile de:  organizare; coordonare; antrenare. 

c. faza de comensurare şi interpretare a rezultatelor căruia îi corespunde 

managementul postoperativ în care predomină funcţia de evaluare-control.  

Relaţiile de management sunt raporturi care se stabilesc între membrii unei 

organizaţii şi între aceştia şi membrii altor sisteme în procesele previzionării, organizării, 

coordonării, antrenării şi control-evaluării.  

Relaţiile de management sunt condiţionate de o serie de factori care au o triplă 

determinare:  

1. determinarea social-economică care rezidă în dependenţa relaţiilor de 

management de natura şi modalităţile de existenţă ale proprietăţii asupra mijloacelor de 

producţie şi de natura relaţiilor de producţie;  

2. determinarea tehnico-materială constă în dependenţa trăsăturilor managementului 

de caracteristicile obiectelor muncii şi mijloacelor de muncă care fac specifice relaţiile de 

management în diferite ramuri ale economiei naţionale (construcţii de maşini, extractive, 

agricultură, comerţ);  

3. determinarea umană rezidă în faptul că relaţiile de management sunt puternic 

influenţate de componenţa colectivităţii fiecărei firme şi cultura sa organizaţională. 

Principalele variabile care determină relaţiile de management sunt:  tipul de proprietate 

asupra firmei; tipul de organizare al firmei; dimensiunile firmei; complexitatea producţiei; 

caracteristicile procesului tehnologic; nivelul dotării tehnice; caracteristicile proceselor de 

aprovizionare şi vânzare; potenţialul uman; managementul firmei; legislaţia. 

 

1.6. Test de autoevaluare a cunoştinţelor 

 

1. Nu reprezintă caracteristici ale managementului: 

a. direcţionează spre un scop definit eforturile membrilor organizației; 

b. managementul este o artă de a obţine rezultate prin şi cu oameni; 

c. activitate dirijată care conduce la realizarea unor obiective prestabilite; 

d. stimulează eficacitatea şi ineficienţa. 

 

2. Un management bun este: 

a. eficace şi eficient; 

b. ineficient; 

c. participativ; 

d. autoritar. 

 

3. A fi eficace presupune: 

a. îndeplinirea corectă sarcinilor, cu cel mai mic cost posibil și cu minimum de risipă 

de resurse; 

b. realizarea corespunzătoare a sarcinilor; 

c. obţinerea de rezultate minime cu eforturi mazime; 
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d. realizarea necorespunzătoare a sarcinilor. 

 

4. A fi eficient presupune: 

a. îndeplinirea corectă sarcinilor, cu cel mai mic cost posibil și cu minimum de risipă 

de resurse; 

b. realizarea corespunzătoare a sarcinilor; 

c. obţinerea de rezultate minime cu eforturi maxime; 

d. realizarea necorespunzătoare a sarcinilor. 

 

5. Managementul poate fi privit din mai multe puncte de vedere, astfel : 

a. ca un proces  

b. ca o activitate  

c. ca o disciplină  

d. ca o știință  

e. ca o artă  

f. toate cele de mai sus 

 

6. Privit ca un proces, putem considera că managementul este rezultanta a trei procese : 

a. managementul este un proces social; 

b. managementul este un proces de integrare; 

c. managementul este un proces continuu; 

d. toate cele de mai sus. 

 

 

7. Managementul ca activitate nu include: 

a. activităţi de informare; 

b. activităţi decizionale;  

c. activităţi interpersonale; 

d. activităţi  de care urmăresc sporirea ineficienţei economice. 

 

8. Managementul ca disciplină: 

a. se referă la acel domeniu de studiu care vizează studiul  principiilor și practicilor 

manageriale; 

b. stabilește anumite coduri de conduită pentru manageri; 

c. indică diverse metode de management ce pot fi utilizate în cadrul unei organizații; 

d. toate cele de mai sus. 

 

9. Printre caracteristicile managementului nu pot fi evidenţiate următoarele: 

a.  managementul este orientat către atingerea obiectivelor; 

b. managementul este o activitate ce integrează resurse umane, materiale şi 

financiare; 

c. managementul este continuu; 

d. managementul este o activitate individuală. 

 

10. Printre caracteristicile managementului pot fi evidenţiate următoarele: 

a.  managementul este orientat către atingerea obiectivelor; 

b. managementul este o activitate ce integrează resurse umane, materiale şi 

financiare; 

c. managementul este continuu; 

d. managementul este o activitate de grup; 
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e. toate cele de mai sus. 

 

11. Nu reprezintă obiective ale managementului: 

a. obţinerea de rezultate minime cu eforturi maxime; 

b. creşterea eficienţei factorilor de producţie ; 

c. maximă prosperitate pentru angajator și angajați; 

d. progres uman și social. 

 

12. Reprezintă obiective ale managementului: 

a. obţinerea de rezultate maxime cu eforturi minime; 

b. creşterea eficienţei factorilor de producţie ; 

c. maximă prosperitate pentru angajator și angajați; 

d. toate cele de mai sus. 

 

13. Procesele de muncă din firmă sunt: 

a. de execuţie; 

b. de management; 

c. de execuţie şi management; 

d. de control. 

 

14. Procesele de execuţie se caracterizează prin faptul că: 

a. forţa de muncă acţionează nemijlocit asupra obiectelor muncii prin intermediul 

mijloacelor de muncă; 

b. forţa de muncă (salariaţi) acţionează asupra celeilalte părţi (majoritatea resurselor 

umane), pentru realizarea unei eficienţe cât mai ridicate; 

c. forţa de muncă acţionează nemijlocit asupra obiectelor muncii prin intermediul 

oamenilor; 

d. toate cele de mai sus. 

 

15. Procesele de management se caracterizează prin faptul că: 

a. forţa de muncă acţionează nemijlocit asupra obiectelor muncii prin intermediul 

mijloacelor de muncă; 

b. forţa de muncă (salariaţi) acţionează asupra celeilalte părţi (majoritatea resurselor 

umane), pentru realizarea unei eficienţe cât mai ridicate; 

c. forţa de muncă acţionează nemijlocit asupra obiectelor muncii prin intermediul 

oamenilor; 

d. toate cele de mai sus. 

 

1.7. Bibliografie recomandată 
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2013; 

2. Dalota M., Baragan L-G., Dobre R. I., Management general, ediția a-V-a, Ed. Pro 

Universitaria, București, 2020; 

3. Burciu A., Introducere in management Editura Economica Bucureşti, 2009. 
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Unitatea de învățare 2- Principiile și funcțiile managementului 

 

Cuprinsul unității de învățare 2 

 
2.1. Introducere 

2.2. Obiectivele unității de învățare 2 

2.3.Durata medie de autoinstruire 

2.4.Conținut 

2.4.1 Principiile generale ale managementului firmei. 

2.4.2 Funcţiile managementului 

2.5. Rezumat 

2.6. Test de autoevaluare a cunoştinţelor 

2.7. Bibliografie recomandată 

 

2.1. Introducere 

 

În cadrul acestei unități de învățare sunt prezentate și delatiate principiile generale și 

specifice ale managementului și funcțiile managementului.  

 

2.2. Obiectivele unității de învățare 2 

După parcurgerea unității de învățare, studenții vor fi capabili: 

- să înțeleagă principiile generale ale managementului firmei 

- să delimiteze funcţiile managementului 

- să indice funcţiile managementului 

 

2.3 Durata medie de autoinstruire 

 Durata medie de parcurgere a unității de învățare este de aproximativ 2 ore 

 

2.4 Conținut 

           2.4.1 Principiile generale ale managementului firmei. 

 

La baza conceperii și exercitării managementului firmei se află un ansamblu de principii ce 

exprimă nivelul de dezvoltare al științei managementului precum și ei fundamentele teoretice .  

Pentru modelarea de ansamblu a termenilor de management alcătuiesc împreună un sistem 

indispensabil pentru manageri ,pentru personalul de specialitate implicit în managementul activităţii  

Conceperea şi exercitarea managementului unei firme se bazează pe un ansamblu de 

principii, dintre care se menţionează următoarele: 

Principiul asigurării concordanţei dintre parametrii sistemului de management al firmei 

şi caracteristicile sale esenţiale şi ale mediului ambiant:Funcţionalitatea şi competitivitatea firmei 

implică o permanentă corelare, adaptare şi perfecţionare a sistemului de management la situaţia 
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efectiv existentă în cadrul său, lacultura organizaţională şi la contextul socio-economic în care firma 

îşi desfăşoară activităţile. 

Principiul managementului participativ. Exercitarea celor mai importante şi complexe 

procese şi relaţii de management în cadrul firmei este necesar să se bazeze pe implicarea 

managerilor, specialiştilor şi reprezentanţilor proprietarilor, apelând la leadership şi realizând un 

nou tip de cultură organizaţională. 

Principiul motivării tuturor factorilor implicaţi, în activităţile firmei. Motivarea, ca 

principiu de management al firmei, exprimă necesitatea unei asemeneastabiliri a stimulentelor şi 

sancţiunilor materiale şi morale de către factorii decizionali încât săasigure o împletire armonioasă a 

intereselor tuturor părţilor implicate care sunt generatoarede performanţe superioare pentru 

organizaţie. 

Principiul eficacităţii şi eficienţei. Dimensionarea, structurarea şi schimbarea tuturor 

proceselor şi relaţiilor manageriale estenecesar să aibă în vedere maximizarea efectelor economico-

sociale cuantificabile şi necuantificabile ale firmei în vederea asigurării unei competitivităţi ridicate 

şi de durată.În conceperea şi exercitarea managementului unei firme un loc important îl ocupă 

problemele de asigurare a calităţii.Calitatea reprezintă ansamblul de caracteristici (tehnice, de 

fiabilitate, estetice, etc.)care asigură faptul că acel produs va fi competitiv faţă de alte produse 

similare.Prin asigurarea calităţii produselor şi serviciilor se înţelege ansamblul de proceduri prin 

care controlul calităţii este efectiv realizat în toate etapele de realizare a acelui produssau 

serviciu.Controlul calităţii este o metodă de gestiune prin care se verifică dacă caracteristicilereale 

ale unui produs sau ale unui serviciu oferit de o firmă sunt conforme cu specificaţiile derealizare a 

acestora. 

Principiul unităţii de decizie. Constă în aceea că o persoană nu poate fi subordonată în 

acelaşi timp decât unei singure persoane sau cum spunea Fayol o persoană nu trebuie să primească 

dispoziţie ordine privind o anumită acţiune decât de la un singur şef.Din acestea rezultă că unitatea 

de decizie este legată de structura organizatorică liniară sau de structura organizatorică cu stat 

major dar exclude structura organizatorică funcţională drept urmare nu trebuie admisă prezenţa a 

2 persoane care au aceeaşi autoritate şi aceleaşi prerogative.Transpunerea în practică a acestui 

principiu fără discernământ poate să conducă la situaţii absurde.Unul din mijloacele care nu permite 

dualitatea de dispoziţie este descrierea detaliată a responsabilităţilor fiecărui cadru de conducere în 

regulamentul de organizare şi funcţionare a întreprinderii său în organigramă.  

 

2.4.2 Funcţiile managementului 

 

Managementul unei organizații trebuie să realizeze într-o succesiune logică o serie de 

activităţi, care care sunt sistematizate pe etape şi reprezintă conţinutul celor cinci funcţii ale 

managementului 

Prima încercare de definire și sistematizare a acestor funcţii aparţine lui Henri Fayol, care a 

delimitat cinci funcţii al managementului în- previziune, organizare, comandă, coordonare şi 

control.  

Ulterior au avut loc alte abordări ale funcţiilor managementului, dar deşi numărul acestora 

diferă de la un autor la altul, esenţa este aceeaşi.  Astfel, putem considera că managementul 

îndeplinește următoarele funcții: 

 Planificare; 
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 Organizare; 

 Coordonare; 

 Antrenare-motivare; 

 Control-evaluare.  

 

1.Funcţia de planificare  

 

Funcţia de planificare constă în totalitatea activităților desfășurate de manageri în scopul de 

a anticipa eventualele probleme care pot interveni în activitatea organizației, din interiorul şi/sau din 

afara ei.  

În general, manifestarea funcţiei de planificare presupune sistematizarea activităţilor şi 

parcurgerea următoarelor etape: ™  

a. Stabilirea perspectivei, respectiv a direcţiei care trebuie urmată. În acestă etapă , pe 

baza informațiilor culese se formulează acţiunile posibile de iniţiat.  

b.  Definirea obiectivelor, pe baza direcției stabilite în etapa anterioară. În această etapă 

sunt formulate obiectivele generale şi cele derivate  

c.  Stabilirea resurselor materiale şi financiare necesare obiectivelor propuse.  

d. Evaluarea deciziilor adoptate, care va cuprinde atât aspecte privind desfăşurarea 

proceselor economice din unitate cât şi valorificarea rezultatelor obţinute.  

Previziunile se materializează în:  

 Prognoze 

 Planuri  

 Programe.  

Prognozele presupun estimarea evoluţiei organizației la nivelul unui orizont de timp mai 

mult sau mai puţin îndepărtat. Prognozele, în funcţie de orizontul de timp, pentru care se 

elaborează, pot fi: pe termen scurt, mediu şi lung.  

Măsura în care rezultatele obţinute prin prognoză vor corespunde nivelului efectiv al 

acestora peste un anumit număr de ani, depinde de mai mulţi factori, cum ar fi: metodele de 

prognoză utilizate, gradul de cunoaştere a complexităţii condiţiilor în care vor evolua procesele şi 

fenomenele cercetate, tehnica utilizată în prelucrarea datelor etc. Metodele de fundamentare a 

prognozelor pot fi: matematice, statistice, normative, etc.  

Planurile reprezintă componenta funcţiei de planificare cel mai frecvent întâlnită, prin 

intermediul acestora managerul identificând obiectivele organizației, stabilind programele de 

activitate, nivelul bugetului de venituri şi cheltuieli, căutând să îndeplinească obiectivele stabilite.  

Programele, constituie un al treilea mod de manifestare a funcţiei de planificare, cu un grad 

mai mare de precizie, mult mai detaliate, asigurând şi o coordonare mai strictă a acţiunilor din 

organizație. În general, programul se defineşte prin ansamblul de activităţi, lucrări eşalonate precis 

în timp, având fiecare durata stabilită şi resursele repartizate, astfel încât să conducă la realizarea 

unui obiectiv prestabilit.  

 

2. Funcţia de organizare desemnează ansamblul proceselor de conducere prin care se 

divizează activitatea personalului, delimitându-se sarcinile şi delegându-se responsabilităţile.  

În cadrul organizării delimităm 2 aspecte principale: 

 organizarea de ansamblu a organizației; 

 organizarean principalelor componente a organizației. 
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Organizarea de ansamblu presupune stabilirea structurii organizatorice şi a sistemului 

informaţional, astfel asigurându-se structurarea firmei subordonată realizării obiectivelor 

organizaționale. Determinarea structurii organizatorice presupune: 

 stabilirea componentelor sale (posturi, funcţii, compartimente, niveluri 

organizatorice); 

 stabilirea tipului de structură. 

Organizarea principalelor componente a organizației (cercetare-dezvoltare, producţie, 

comercial-marketing, financiar-contabil, resurse umane) presupune: 

 definirea poziţiei şi a rolului fiecărui compartiment; 

 stabilirea relaţiilor dintre compartimente; 

 precizarea scopurilor, sarcinilor, responsabilităţilor şi atribuţiilor fiecărui post; 

 stabilirea relaţiilor dintre posturi în cadrul compartimentului. 

Specialiștii consideră că creşterea rolului acestei funcţii în procesul de conducere, presupune 

valorificarea în condiţii optime a următoarelor instrumente: 

 autoritatea – exprimă capacitatea de a influenţa şi convinge unele persoane, forţa 

interpersonală conferită de poziţia deţinută în organizaţie, concretizată în puterea de a decide, 

ordona şi controla, recunoscută şi acceptată de alţi indivizi. Ea îmbrăca forma de autoritate:  

 profesională (personală) determinată de merite; 

 ierarhică, încredinţată managerului; 

 funcţională, încredinţată unei persoane ce deţin o funcţie în structura organizatorică. 

 responsabilitatea exprimă obligaţia membrilor organizaţiei de a îndeplini în condiţii 

optime fiecare sarcină încredinţată. 

 răspunderea exprimă obligaţia de a da socoteală de modul de înfăptuire a unei 

sarcini; 

 delegarea presupune atribuirea temporară de către manager a unei sarcini unui 

subordonat însoţită de autoritate şi responsabilitate. 

 centralizarea – descentralizarea evidenţiază gradul de delegare a activităţii într-o 

organizaţie. Acest raport reflectă filozofia conducerii într-o organizaţie
2
. 

 

3. Funcţia de antrenare (motivare) încorporează ansamblul proceselor prin care se 

determină personalul firmei să contribuie la realizarea obiectivelor previzionate. Prin urmare, 

această funcţie are un puternic caracter operaţional prin implicarea cât mai eficace a personalului de 

conducere şi de execuţie la realizarea sarcinilor ce le revin. 

Cel mai important aspect în cadrul acestei funcţii este corelarea satisfacerii necesităţilor şi 

intereselor personalului cu realizarea obiectivelor şi sarcinilor atribuite. 

Motivarea în funcţie de modul de condiţionare a satisfacţiilor personalului, de rezultatele 

obţinute este: 

 pozitivă; 

 negativă. 

Motivarea pozitivă se bazează pe amplificarea satisfacţiilor personalului din participarea la 

procesul muncii, ca urmare a realizării sarcinilor atribuite. 

Motivarea negativă se bazează pe ameninţarea personalului cu reducerea satisfacţiilor, 

dacă nu realizează întocmai obiectivele şi sarcinile repartizate. 

                                            
2
 Cornescu V., Mihăilescu I., Stanciu S., Managementul organizației, Ed. CH Beck, București, 2003 
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Pentru a realiza o antrenare eficace este necesar să se întrunească şi alte caracteristici: 

diversificarea lucrărilor după conţinut, lărgirea calificării lucrătorilor, creşterea responsabilităţii, 

oportunităţii de a manifesta iniţiativa şi a efectuării autocontrolului. 

Conceperea motivării trebuie să se bazeze pe scara motivaţională şi să ţină seama de 

caracteristicile motivării: 

 complexitate – materială şi morală; 

 diferenţiere – corelată cu caracteristicile individului; 

 graduală -  corelată cu aportul fiecărui individ. 

O motivare eficientă, corelată cu o comandă adecvată va asigura antrenarea angajaţilor cu 

întreaga lor capacitate la înfăptuirea obiectivelor organizaţiei. 

 

4.Funcţia de coordonare constă în ansamblul proceselor prin care se sincronizează 

deciziile şi acţiunile personalului unei organizaţii în cadrul previziunilor şi organizării stabilite 

anterior. Prin urmare, scopul acestei funcţii este de a dirija resursele, astfel încât acestea să fie 

disponibile la timpul necesar în cantitatea şi calitatea stabilită pentru atingerea scopului obiectivelor 

organizaţiei. 

Deoarece dirijarea resurselor presupune corelaţii în timp şi spaţiu, este esenţială existenţa 

unei comunicări adecvate la toate nivelurile de management. Prin comunicare se înţelege 

transmiterea de informaţii şi perceperea integrală a mesajelor conţinute. 

Coordonarea în principiu combină două forme: 

 bilaterală, care se derulează între un manager şi un subordonator ce asigură 

preîntâmpinarea unor distorsiuni, obţinerea operativă a “feed-back”-ului. Principa-lul dezavantaj 

este consumul mare de timp, în special din partea managerilor. 

 multilaterală ce implică un proces de comunicare concomitentă între un manager şi 

mai mulţi subordonaţi, folosită pe scară largă, îndeosebi în cadrul şedinţelor. 

O coordonare eficace presupune: 

 comunicarea adecvată atât pe orizontală cât şi pe verticală; 

 repartizarea raţională a sarcinilor; 

 practicarea deleglării; 

 delimitarea clară a raporturilor dintre conducător şi subordonaţi etc. 

 

5. Funcţia de control poate fi definită ca ansamblul proceselor prin care performanţele 

firmei sunt măsurate şi comparate cu obiectivele stabilite iniţial în vederea eliminării deficienţelor 

constatate. Controlul, prin urmare, finalizează procesul de management, premergând previzionarea 

de noi obiective. Această funcţie implică 4 faze: 

 măsurarea realizărilor; 

 compararea realizărilor cu obiectivele stabilite, evidenţiind abaterile existente; 

 determinarea cauzelor care au determinat abaterile; 

 efectuarea modificărilor care se impun. 

Specialiștii consideră că în activitatea practică a unei organizații se utilizează două tipuri de 

control: 

 participativ - se realizează de către organele de conducere colectivă ale organizaţiei 

cu antrenarea în echipa de control a specialiştilor pe problema care face obiectul acestuia; 

 ierarhic-specializat – se realizează pe domenii specifice şi îmbracă mai multe 
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forme: 

 controlul ierarhic, propriu-zis înfăptuit de către fiecare manager, ca atribuţie a 

funcţiei ce o deţine, în cadrul propriului sistem: 

 controlul financiar – vizează latura valorică a utilizării resurselor organizaţiei şi 

poate fi preventiv, concomitent şi posterior, urmărind în mod deosebit respectarea 

disciplinei financiare; 

 controlul bugetar – la nivelul întregii organizaţii, dar şi a compartimentelor ce 

dispun de buget de venituri şi de cheltuieli; 
 controlul tehnic de calitate - este de natură tehnică dar are un rol important, întrucât 

de calitatea bunurilor şi serviciilor livrate depinde volumul încasărilor prezente dar şi 

imaginea şi reputaţia organizaţiei în viitor.
3 

Funcţia de control este caracterizată de aspecte ca: 

- flexibilitatea – procedurile de control trebuie să fie adoptabile schimbărilor de la o 

perioadă de timp la alta. 

- claritatea – procedurile de control trebuie să fie simple, uşor de aplicat. 

- cost redus – rezultatele obţinute în urma controlului trebuie să fie cel puţin egale cu 

costul total al activităţilor de control. 

 

Să ne reamintim 

 

Conceperea şi exercitarea managementului unei firme se bazează pe un ansamblu de 

principii, dintre care se menţionează următoarele: 

Principiul asigurării concordanţei dintre parametrii sistemului de management al firmei 

şi caracteristicile sale esenţiale şi ale mediului ambiant; 

Principiul managementului participativ; 

Principiul motivării tuturor factorilor implicaţi, în activităţile firmei;  

Principiul eficacităţii şi eficienţei;  

Principiul unităţii de decizie.  

 

Managementul îndeplinește următoarele funcții: 

 Planificare; 

 Organizare; 

 Coordonare; 

 Antrenare-motivare; 

 Control-evaluare.  

Funcţia de planificare constă în totalitatea activităților desfășurate de manageri în scopul 

de a anticipa eventualele probleme care pot interveni în activitatea organizației, din interiorul şi/sau 

din afara ei.  

Funcţia de organizare desemnează ansamblul proceselor de conducere prin care se 

divizează activitatea personalului, delimitându-se sarcinile şi delegându-se responsabilităţile.  

Funcţia de antrenare (motivare) încorporează ansamblul proceselor prin care se determină 

personalul firmei să contribuie la realizarea obiectivelor previzionate. Prin urmare, această funcţie 

are un puternic caracter operaţional prin implicarea cât mai eficace a personalului de conducere şi 

                                            
3
 Cornescu V., Mihăilescu I., Stanciu S., Managementul organizației, Ed. CH Beck, București, 2003 
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de execuţie la realizarea sarcinilor ce le revin. 

Funcţia de coordonare constă în ansamblul proceselor prin care se sincronizează deciziile 

şi acţiunile personalului unei organizaţii în cadrul previziunilor şi organizării stabilite anterior. Prin 

urmare, scopul acestei funcţii este de a dirija resursele, astfel încât acestea să fie disponibile la 

timpul necesar în cantitatea şi calitatea stabilită pentru atingerea scopului obiectivelor organizaţiei. 

Funcţia de control poate fi definită ca ansamblul proceselor prin care performanţele firmei 

sunt măsurate şi comparate cu obiectivele stabilite iniţial în vederea eliminării deficienţelor 

constatate.  

2.5. Rezumat 

La baza conceperii și exercitării managementului firmei se află un ansamblu de principii ce 

exprimă nivelul de dezvoltare al științei managementului, dintre care putem menționa următoarele: 

Principiul asigurării concordanţei dintre parametrii sistemului de management al firmei 

şi caracteristicile sale esenţiale şi ale mediului ambiant:Funcţionalitatea şi competitivitatea firmei 

implică o permanentă corelare, adaptare şi perfecţionare a sistemului de management la situaţia 

efectiv existentă în cadrul său, lacultura organizaţională şi la contextul socio-economic în care firma 

îşi desfăşoară activităţile. 

Principiul managementului participativ. Exercitarea celor mai importante şi complexe 

procese şi relaţii de management în cadrul firmei este necesar să se bazeze pe implicarea 

managerilor, specialiştilor şi reprezentanţilor proprietarilor, apelând la leadership şi realizând un 

nou tip de cultură organizaţională. 

Principiul motivării tuturor factorilor implicaţi, în activităţile firmei. Motivarea, ca 

principiu de management al firmei, exprimă necesitatea unei asemeneastabiliri a stimulentelor şi 

sancţiunilor materiale şi morale de către factorii decizionali încât săasigure o împletire armonioasă a 

intereselor tuturor părţilor implicate care sunt generatoarede performanţe superioare pentru 

organizaţie. 

Principiul eficacităţii şi eficienţei. Dimensionarea, structurarea şi schimbarea tuturor 

proceselor şi relaţiilor manageriale estenecesar să aibă în vedere maximizarea efectelor economico-

sociale cuantificabile şi necuantificabile ale firmei în vederea asigurării unei competitivităţi ridicate 

şi de durată. 

Principiul unităţii de decizie. Constă în aceea că o persoană nu poate fi subordonată în 

acelaşi timp decât unei singure persoane sau cum spunea Fayol o persoană nu trebuie să primească 

dispoziţie ordine privind o anumită acţiune decât de la un singur şef.  

Managementul unei organizații trebuie să realizeze într-o succesiune logică o serie de 

activităţi, care care sunt sistematizate pe etape şi reprezintă conţinutul celor cinci funcţii ale 

managementului 

 Planificare; 

 Organizare; 

 Coordonare; 

 Antrenare-motivare; 

 Control-evaluare.  

Funcţia de planificare constă în totalitatea activităților desfășurate de manageri în scopul de 

a anticipa eventualele probleme care pot interveni în activitatea organizației, din interiorul şi/sau din 

afara ei.  

Previziunile se materializează în:  
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 Prognoze 

 Planuri  

 Programe.  

Prognozele , presupun estimarea evoluţiei organizației la nivelul unui orizont de timp mai 

mult sau mai puţin îndepărtat. Prognozele, în funcţie de orizontul de timp, pentru care se 

elaborează, pot fi: pe termen scurt, mediu şi lung.  

Planurile reprezintă componenta funcţiei de planificare cel mai frecvent întâlnită, prin 

intermediul acestora managerul identificând obiectivele organizației, stabilind programele de 

activitate, nivelul bugetului de venituri şi cheltuieli, căutând să îndeplinească obiectivele stabilite.  

Programele, au un grad mai mare de precizie, sunt mult mai detaliate, asigurând şi o 

coordonare mai strictă a acţiunilor din organizație.  

Funcţia de organizare desemnează ansamblul proceselor de conducere prin care se 

divizează activitatea personalului, delimitându-se sarcinile şi delegându-se responsabilităţile.  

În cadrul organizării delimităm 2 aspecte principale: 

 organizarea de ansamblu a organizației; 

 organizarean principalelor componente a organizației. 

Funcţia de antrenare (motivare) încorporează ansamblul proceselor prin care se determină 

personalul firmei să contribuie la realizarea obiectivelor previzionate. Cel mai important aspect în 

cadrul acestei funcţii este corelarea satisfacerii necesităţilor şi intereselor personalului cu realizarea 

obiectivelor şi sarcinilor atribuite. 

Motivarea în funcţie de modul de condiţionare a satisfacţiilor personalului, de rezultatele 

obţinute este: 

 pozitivă; 

 negativă. 

Motivarea pozitivă se bazează pe amplificarea satisfacţiilor personalului din participarea la 

procesul muncii, ca urmare a realizării sarcinilor atribuite. 

Motivarea negativă se bazează pe ameninţarea personalului cu reducerea satisfacţiilor, 

dacă nu realizează întocmai obiectivele şi sarcinile repartizate. 

Funcţia de control poate fi definită ca ansamblul proceselor prin care performanţele firmei 

sunt măsurate şi comparate cu obiectivele stabilite iniţial în vederea eliminării deficienţelor 

constatate.  

Specialiștii consideră că în activitatea practică a unei organizații se utilizează două tipuri de 

control: 

 participativ - se realizează de către organele de conducere colectivă ale organizaţiei cu 

antrenarea în echipa de control a specialiştilor pe problema care face obiectul acestuia; 

 ierarhic-specializat – se realizează pe domenii specifice  

 

 

2.6. Test de autoevaluare a cunoştinţelor 

 

1. Arătaţi care din variantele prezentate mai jos reprezintă funcţii ale managementului firmei: 

a. planificare, organizare, coordonare, antrenare, control-evaluare; -  

b. planificare, cercetare-dezvoltare, organizare, producţie, salarizare;  

c. planificare, organizare, planificare, conducere, motivare;  
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d. planificare, coordonare, decizie, comercială, financiar-contabilă;  

e. planificare, organizare, cercetare-dezvoltare, comunicare, personal.  

 

2. Organizarea este:  

a. funcţie a managementului; 

b. activitate distinctă şi funcţiune a organizaţiei; 

c. compartiment subordonat directorului general şi activitate distinctă; 

d. compartiment subordonat directorului general şi funcţie a managementului  

e. funcţie a managementului şi activitate distinctă. 

 

3. ”Comunicarea” şi “motivarea” constituie suportul:  

a. relaţiilor între manageri şi executanţi; -  

b. subsistemului metodologic şi decizional; -  

c. funcţiunii de personal şi de cercetare-dezvoltare; -  

d. funcţiei de coordonare şi de antrenare; -  

e. funcţiei de coordonare şi activităţii de personal. 

4. Exercitarea funcţiei de planificare atinge punctul maxim: -  

a. pe tot parcursul perioadei; -  

b. înaintea începerii unei noi perioade de activitate; -  

c. în prima parte a perioadei de plan –  

d. în zilele ce urmează încheierii subdiviziunii temporale la care se referă  previziunea; -  

e. la începutul şi sfârşitul subdiviziunii temporale utilizată în previzionare.  

 

5. Dimensiunea socio-economică a relaţiilor de management constă în: -  

a. dependenţa acestora de caracteristicile unor factori materiali de producţie; -  

b. dependenţa acestora faţă de natură şi modalităţile de existenţă ale proprietăţii; -  

c. dependenţa acestora de componenţe factorului uman şi cultura organizaţională; -  

d. dependenţa acestora de unele caracteristici tipologice ale firmei – dimensiune; - obiect de 

activitate, complexitatea producţiei, nivelul dotării tehnice, potenţialul uman etc.; -  

e. dependenţa acestora de manieră de exercitare a proceselor de management. 

 

6. Cele mai importante trăsături ale motivării se referă la: -  

1. acordarea de recompense/sancţiuni atât materiale, cât şi moral-spirituale; -  

2. acordarea de recompense/sancţiuni funcţie de specificitatea persoanei, a colectivului din 

care face parte şi a situaţiei la care se referă; -  

3. acordarea de recompense/sancţiuni în exclusivitate materiale; -  

4. acordarea de recompense/sancţiuni în fiecare zi; -  

5. acordarea de recompense materiale şi moral-spirituale în exclusivitate –  

6. acordarea de sancţiuni materiale şi moral-spirituale cu preponderenţă; -  

7. acordarea de recompense/sancţiuni în funcţie de nevoile prioritare ale indivizilor 

(fiziologice, de securitate şi siguranţă ş..a.m.d.) –  

8. acordarea de recompense/sancţiuni în funcţie de pregătirea şi vechimea în muncă.  

Precizaţi care din combinaţiile de variante prezentate mai jos constituie caracteristici ale 

motivării, ca suport al antrenării? 

 a. (1,2,8); -  
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b. (2,3,8); -  

c. (2,3,7); -  

d. (4,5,6); -  

e. (1,2,7).  

 

7. Expresia “Începând cu 1 septembrie a.c. economsitul Popescu de la compartimentul Contabilitate 

se sancţionează cu diminuarea salariului pe 3 luni cu 10%” este o decizie încadrată în funcţia de: -  

a. Planificare; -  

b. Organizare; -  

c. Antrenare; -  

d. Control-evaluare; -  

e. Nici una din funcţiile enumerate.  

 

 

 

 

8. Principiul motivării este un: 

a. principiu de concepere şi funcţionare a structurii organizatorice; -  

b. principiu genral de management; -  

c. principiu de raţionalizare a sistemului informaţional; -  

d. principiul de raţionalizare a structurii manageriale şi a sistemului informaţional;  

e. principiul de raţionalizare a sistemului decizional. 

 

2.7. Bibliografie recomandată 

 

1. Burduș E., Tratat de management- ediția a-II-a,  Ed. Pro Universitaria, București, 2013; 

2. Camasoiu C., Management general, Editura Mustang, București, 2009; 

3. Dalota M., Baragan L-G., Dobre R. I., Management general, ediția a-V-a, Ed. Pro 

Universitaria, București, 2020. 
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Unitatea de învățare 3- Funcția de planificare 

Cuprinsul unității de învățare 3 

3.1 Introducere 

3.2 Obiectivele unității de învățare 3 

3.3 Durata medie de autoinstruire 

3.4. Conţinut 

3.4.1 Natura și scopul planificării 

3.4.2 Strategii și politici 

3.4.3. Elaborarea strategiei 

3.4.3.1. Analiza diagnostic- suportul elaborării strategiei firmei 

3.4.3.2.Fundamentarea, formularea și implementarea strategiei 

3.5. Rezumat 

3.6. Test de autoevaluare a cunoştinţelor 

3.7. Bibliografie recomandată 

 

3.1. Introducere 

 

Pentru ca o organizaţie să obţină rezultate trebuie să ştie ce are de făcut, iar răspunsul se 

obţine prin planificare. Prin funcţia de planificare se stabileşte cel mai bun curs al acţiunilor de 

urmat în viitor astfel încât organizaţia să obţină rezultatele dorite. 

 

3 2. Obiectivele unității de învățare 3 

După parcurgerea unității de învățare, studenții vor fi capabili: 

- să înțeleagă natura și scopul planificării 

- să delimiteze strategiile și politicile organizației 

- să indice strategiile și politicile organizației 

 

3.3 Durata medie de autoinstruire 
Durata medie de parcurgere a unității de învățare este de aproximativ 2 ore. 

 

 

3.4. Conţinut 

 

3.4.1 Natura și scopul planificării 

 

Scopul funcţiei de planificare constă în stabilirea obiectivelor, a ţintelor către care va fi 

orientată activitatea în viitor, precum şi a modalităţilor/ acţiunilor, resurselor necesare şi a 
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termenelor.  

Absenţa planificării ar face loc instalării hazardului și în astfel de condiţii succesul ar fi 

doar o probabilitate, un rezultat al unui complex de întâlniri favorabile. Privită din acest punct de 

vedere, planificarea devine principalul instrument managerial de adaptare a organizaţiei la 

schimbările mediului. 

Planificarea este o activitate prin excelenţă managerială. Toţi managerii, într-un fel sau 

altul, planifică. Totuşi, modul de abordare a planificării, diferă de la un nivel managerial la altul şi 

chiar de la o organizaţie la alta.  

Dacă, într-o formulare succintă, scopul planificării este de a previziona traiectoria pe care o 

urmează în viitor organizaţia economică, necesitatea ei, formulată în aceeaşi manieră, poate fi 

justificată astfel: oamenii trebuie să ştie precis şi să înţeleagă ce au de făcut, iar ceea ce fac trebuie 

să fie de acord cu cerinţele mediului extern şi cu posibilităţile organizaţiei.  

Pentru a argumenta mai dezvoltat necesitatea planificării se pot considera următorii factori: 

a. Complexitatea organizaţiilor economice 

În societatea modernă, organizaţiile economice au devenit unităţi complexe. Această 

caracteristică este determinată nu doar de dimensiunile şi complexitatea activităţilor, dar şi de 

complicatele şi numeroasele interferenţe care există între componentele organizaţionale, de rolul 

social pe care comunitatea îl atribuie. Deoarece complexitatea organizaţiei economice nu este o 

rezultantă doar a dimensiunilor ei ci şi a multor altor factori, planificarea este necesară nu numai 

pentru marile întreprinderi ci şi pentru cele mici şi mijlocii. 

În circumstanţe cum sunt cele ale societăţii moderne, planificarea - adică gândirea care 

precede acţiunea - devine cu atât mai necesară. Prin planificare, întreaga organizaţie economică, dar 

şi fiecare componentă a ei, devine capabilă să-şi definească obiectivele şi acţiunile precum şi 

condiţiile de realizare a acestora. 

 

b. Schimbările din mediul extern 

Organizaţia, ca sistem economic, este doar o componentă a unor sisteme mai cuprinzătoare 

- la nivel regional, naţional şi internaţional - care constituie mediul general. 

Mediul general actual este dinamic şi incert, schimbările se produc în ritm rapid, sunt 

dificil de anticipat şi au impact puternic asupra organizaţiilor economice. 

c. Durata transformării deciziilor în rezultate 

Dacă orizontul de timp pentru care se planifică trebuie să fie cu atât mai mare cu cât 

mediul extern este mai dinamic şi mai incert, şi obiectivele ce se stabilesc sunt mai ample. Astfel, 

intervalul de timp dintre momentul adoptării deciziilor din domeniul planificării şi cel în care se 

obţin rezultatele se măreşte. Dezvoltarea funcţiei de planificare cere însă managerilor să ia în 

considerare tot ce este posibil să afecteze realizarea obiectivelor stabilite, să găsească modalităţi de 

minimizare a incertitudinii şi a riscurilor. Planificarea devine astfel instrumentul care îi ajută pe 

manageri să facă faţă schimbării. 

 

3.4.2 Strategii și politici  

Planificarea este considerată cea mai importantă funcţie a procesului managerial. Atunci 

când este realizată corespunzător, planificarea stabileşte direcţiile pentru organizare, leadership şi 

control.  

Literatura de specialitate cuprinde un mare număr de interpretări date termenului de 
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strategie, neexistând până în prezent o definiție universală, unanim acceptată. În continuare, vom 

prezenta câteva dintre cele mai reprezentative definiții. 

A. Chandle (1962) definește strategia ca fiind „determinarea pe termen lung a scopurilor 

și obiectivelor unei organizații, adoptarea cursului de acțiune și alocarea resurselor necesare 

pentru realizarea obiectivelor”. 

I. Ansoff (1965) tratează strategia ca „axul comun al acțiunilor organizațiilor și 

produselor/piețelor ce definesc natura esențială a activităţilor economice pe care organizația le 

realizează sau prevede să o facă în viitor”. În viziunea sa, strategia cuprinde patru componente: 

 vectorul de creștere geografică, bazat pe cuplul produs-piața, care precizează 

orientarea și mărimea activităţilor viitoare ale organizației;  

 avantajul competitiv, care se referă la câștigarea unei poziții competitive mai 

puternice, prin identificarea proprietăţilor fiecărui cuplu produs-piața;  

 sinergia utilizării resurselor organizației; 

 flexibilitatea strategică, bazată pe resurse și competențe transmisibile de la un 

domeniu de activitate la altul. 

K. Andrews (1971) consideră strategia ca fiind “sistemul de scopuri și obiective, de 

politici și de planuri pentru atingerea acestor obiective, exprimate într-o manieră care să 

contribuie la definirea sectorului de activitate în care se află organizația sau în care acceptă să 

între, ca și a tipului de organizație care dorește să devină“. 

G. Hofer și D. Schendel (1978) definesc strategia ca „structura fundamentală a 

repartizării resurselor prezente și previzionate și interacțiunea cu mediul care indică modul în care 

își va atinge obiectivele”. 

B. Quinn (1980) definește strategia ca fiind „un model sau un plan care integrează într-un 

tot coerent scopurile majore ale organizației, politicile și programele sale”. În viziunea sa, o 

strategie conține trei elemente esențiale: 

 obiectivele cele mai importante de realizat; 

 politicile cele mai semnificative de urmat; 

 programele pentru realizarea obiectivelor. 

O strategie bine formulată determină o alocare a resurselor organizației într-un mod unic și 

viabil, bazată pe competențele sale interne, pe anticiparea schimbărilor din mediu și a acțiunilor 

inteligente ale concurenților. 

H. Mintzberg (1987) consideră ca strategia nu poate fi redusă la o simplă definire, de 

aceea propune prezentarea conceptului în cinci moduri, într-o manieră complexă: 

Strategia ca plan, prin care desemnează un curs prestabilit de acțiune, o linie directoare 

sau un set de linii directoare pentru a soluționa o situație. Astfel definită, strategia prezintă două 

caracteristici: 

 premerge situația căreia i se aplică; 

 este dezvoltată conştient și cu un anumit scop. 

Strategia că tactică, manevră, aplicată în scopul dejucării intențiilor concurenților sau 

oponenților. 

Strategia ca model, stabilește o suită de acțiuni în plan comportamental, deoarece 

strategia rezultă din acțiunile oamenilor și nu din intențiile lor. 

Strategia ca poziție, care specifică modalităţile de identificare a locului pe care-l ocupă 

organizația în mediul său, cel mai adesea pe piață. Prin această definire, strategia devine o forță de 

mediere între contextul intern și extern al organizației. 



 35 

Strategia că perspectivă, care implică nu doar o poziţionare pe piață, dar și o modalitate 

proprie de a percepe mediul extern. Această ultimă definiție sugerează că, înainte de toate, strategia 

rămâne un concept, o reprezentare abstractă. 

Cea mai vehiculată definiție a strategiei firmei în România este cea dată de O.Nicolescu
 

conform căreia prin strategie sunt desemnate ansamblul obiectivelor majore ale organizației pe 

termen lung, principalele modalităţi de realizare, împreună cu resursele alocate, în vederea 

obținerii avantajului competititv potrivit misiunii organizației 

Caracteristicile strategiei   

 Analizând definiția se pot identifica pricipalele componente ale acesteia și anume:  

1.  scopul strategiei este realizarea unor ținte definite ca misiunea și obiectivele firmei 

2.  strategia vizează termene medii și lungi de implementare de unde și o serie de 

riscuri identificate sau nu  

3.  strategia are că sferă de cuprindere organizația în întregul său sau anumite 

entităţi ale acesteia  

4. strategia ține seama întotdeauna de mediul în care organizația respectivă activează și 

de factorii de influență interni și externi ce pot determina o anumită cale de urmat  

5. strategia trebuie să reflecte interesele stakeholderilor (proprietari, manageri, 

salariați, clienți etc.)  

6. definirea strategiei firmei trebuie să se facă astfel încât să determine un 

comportament competitiv al tuturor factorilor implicați inclusiv în  organizație  

7. strategia este întotdeauna rezultatul negocierii dintre stakeholderi  

8. întotdeauna are caracter formal, fiind definită sub forma unui plan strategic- 

business plan 

9. este operaţionalizata/implementată prin intermediul deciziilor strategice  

10. implică întotdeauna un anumit volum de resurse și alocarea/realocarea lor eficientă 

astfel încât să răspundă nevoilor de realizare a obiectivelor  

Competitivitatea oricărei activităţi economice este strâns legată de elaborarea și 

implementarea de strategii eficiente care să aducă beneficii/profit maxim stakeholderilor.  

Pe de-o parte la nivelul firmei strategiile definesc traiectoria firmei pe o perioadă relativ 

îndelungată și asigură direcționarea resurselor spre atingerea obiectivelor propuse, iar pe de altă 

parte cunoașterea traiectoriei și a pașilor de urmat pentru firmă duce la reducerea substanțială a 

riscurilor de operaționalizare a strategiilor organizației.  

La nivelul economiei naționale competitivitatea și eficiența firmelor contribuie la creșterea 

bugetului și a PIB-ului, favorizează dezvoltarea regională și creșterea performanțelor economiei 

naționale.  

 

Componenetele strategiei  

 

În concepția managementului modern principalele componente ale unei strategii sunt:  

 a) misiunea firmei  

 b) obiectivele fundamentale  

 c) opțiunile strategice  

 d) resursele  

 e) termenele  

 f) avantajul competitiv  
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a) Misiunea unei organizații identifică scopul activităților, în termeni de producție și piață. 

Ea răspunde întrebării fundamentale: În ce constă activitatea organizației?. Misiunea organizației 

indică direcția dezvoltării viitoare.    

Rolul unui bun manager/strateg  este să vadă organizația nu cum este ea astăzi.....ci cum 

va arăta în viitor (John W. Teets, Preşedinte Greyhound, Inc.). 

Misiunea organizației trebuie să răspundă la întrebarea: În ce constă afacerea? 

O declarație a misiunii organizației formulată în mod clar este esențială pentru 

stabilirea eficientă a obiectivelor. Declarația misiunii organizației mai este denumită și declarația 

scopurilor sau a filozofiei organizației și trebuie să dezvăluie ce dorește să devină compania și pe 

cine vrea să deservească.  

 

b) Obiectivele fundamentale sunt acele obiective ale organizației ce au în vedere 

orizonturi de timp de 3-5 ani și se referă la ansamblul activităților desfășurate într-o firmă sau la 

componente majore ale acesteia cum ar fi activitatea de producție sau comercială etc. Sunt 

componenta principală a strategiei firmei și se formulează având în vedere misiunea definită 

anterior.   

 Obiectivele formulate pot fi de natură economică (profitul, cifra de afaceri, cota de piață, 

productivitatea muncii, calitatea produselor/serviciilor) sau socială (bună cooperare instituţională cu 

autoritățile, controlul poluării, condițiile de muncă ale salariaților, satisfacerea clienților din toate 

categoriile sociale, practicarea unor prețuri sociale). Într-o altă clasificare obiectivele pot fi 

cuantificabile (măsurabile prin intermediul unor indicatori) și necuantificabile (reflectă 

preocuparea organizației pentru aspectele de natură socială).  

 

c) Opțiunile strategice- prin intermediul acestora se stabilește cum este posibilă 

operaționalizarea și îndeplinirea obiectivelor organzației. Dintre cele mai importante opțiuni 

strategice pot fi amintite:  

 Specializarea producției – are ca principal avantaj simplificarea procesului de 

management și organizare, restrângerea gamei produselor și serviciilor;  

 Cooperarea în producție– în cazul firmelor cu procese de producție complexe, 

coooperarea constă în utilizarea de subansamble produse de alte firme;  

 Diversificarea producției - lărgirea gamei de produse realizate și/sau servicii 

prestate;  

 Informatizarea firmei – reconceperea și eficientizarea sistemului 

informațional;  

 Retehnologizarea – are ca avantaje creșterea calității producției, reducerea 

consumului de materii prime și materiale, realizarea de noi produse competitive;  

 Reproiectarea sistemului de management – constă în reproiectarea sistemului 

organizatoric, informaţional, decizional și utilizarea de noi sisteme  metode și tehnici de 

conducere (management prin obiective, proiecte, excepții etc)  

 

d) Resursele sunt reprezentate de fondurile circulante , fondurile de investiții și de 

asemenea de resursele umane ale organizației. Specifice sunt resursele umane, financiare și 

materiale. 

e) Termenele sunt asociate celorlalte componente ale procesului strategic și țin de faza de 
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implementare/operaționalizare a strategiei.  Acestea precizează de regulă momentele de începere, 

desfășurare respectiv finalizare a anumitor procese/faze ale procesului strategic.  

f) Avantajul competitiv este dat de calitatea sau semnificația produselor/serviciilor 

respective pentru clienții firmei în comparație cu cele similare ale concurenților.  

Este necesar ca avantajul competitiv să fie durabil pentru ca firma să obțină profitul 

planificat și de asemenea ca acesta să fie susținut pe termen lung. În funcție de aria de desfacere a 

produselor/serviciilor firmei avantajul competitiv este intern ( se manifestă doar pe piață internă) 

sau internațional. Cu atât mai mult în cazul celui din urmă raportul preţ – calitate pentru 

produsele/serviciile firmei trebuie să fie unui competitiv.  

Alături de strategie politica firmei își aduce esențial contribuţia la atingerea 

obiectivelor. Politica este un ansamblu de principii, norme, dispoziţii și acorduri ce stau la baza 

adoptării unor alternative strategice. Politicile sunt concretizate în planul anual al firmei și în 

programele speciale din anumite domenii. 

Strategiile pot fi clafificate după mai multe criterii, astfel: 

a) După sfera de cuprindere:  

 strategii și politici globale – se referă la ansamblul activităților firmei, 

implică un volum mare de resurse și sunt de o complexitate ridicată; 

 strategii și politici parțiale – se concentrează cu prioritate asupra domeniului 

pentru care au fost elaborate și se concretizează în planuri sau programe pe domenii.  

b) După tendinţa obiectivelor strategice:  

 strategii și politici de redresare - sunt cele destinate firmelor care au 

probleme de natură financiară sau tehnică și necesită un plan urgent de redresare; 

 strategii și politici de consolidare – au în vedere măsuri de consolidare a 

poziţiei unei firme sau a avantajului său competitiv; 

  strategii și politici de dezvoltare- sunt destinate firmelor care deja au atins     

un anumit nivel al dezvoltării și planifică o extindere în alte sectoare conexe.  

c)   După natura obiectivelor:  

 strategii și politici ofensive; 

 strategii și politici inovaționale; 

 strategii și politici de specializare; 

 strategii și politici de diversificare; 

 strategii și politici organizatorice; 

d)   După gradul de participare al firmei la elaborare:  

 strategii și politici integrate – se elaborează de către managerii firmelor 

împreună cu reprezentanții sistemelor din care fac parte (ministere, grupuri de firme etc); 

 strategii și politici independente – elaborate de către managerii firmelor 

independent de ceea ce se întâmplă în alte organizații din același sector de activitate; 

e)  După  natura factorilor de influență ai  mediului extern al firmei    

 strategii și  politici economice; 

 strategii și politici administrative. 
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3.4.3. Elaborarea strategiei  

3.4.3.1. Analiza diagnostic- suportul elaborării strategiei firmei  

 Analiza diagnostic – este metoda de management  care își propune să ofere managerilor 

posibilitatea cunoșterii tutror factorilor și cauzelor ce au influențat negativ sau pozitiv rezultatele 

firmei în perioada precedentă.   

 

Obiectivele diagnosticării  

 stabilirea modului de organizare al firmei;  

 evidențierea principalelor puncte pozitive și negative din sistemul existent;  

 evaluarea organizării existente;  

 aprecierea climatului de muncă din organizația respectivă vizând integrarea 

activităților economice cu cele umane și de conducere;  

 identificarea direcțiilor și tendințelor de reorganizare și îmbunătățire a 

activității. 

 Caracteristicile diagnosticării  

a) esența aplicării acestei metode este analiza cauză – efect, în vederea identificării 

punctelor slabe și punctelor forte dar și pentru formularea recomandărilor;  

b) caracterul participativ constă în implicarea mai multor specialiști, participanți direcți la 

desfășurarea activităților alături de managerii implicați;  

c) formularea recomandărilor și adoptarea deciziilor și măsurilor de corecție (în cazul 

punctelor slabe) și a acțiunilor de dezvoltare (în cazul punctelor forte).  

 

 Etapele realizării diagnosticului  

 Pregătirea intervenției care declanșează analiza propriu– zisă și acțiunile ulterioare. 

Etapa include stabilirea domeniului de investigație și a resurselor implicate (interne sau externe), 

acțiuni preliminare de informare asupra întregii activități a firmei, formarea echipei de lucru din 

specialiști interni și externi, stabilirea obiectivelor și programului de lucru al echipei, documentarea  

echipei – generală și specifică etc.  

I. . Descrierea organizării actuale și a domeniilor analizate se concretizează 

în culegerea de date, selectarea acestora, prelucrarea și sistematizarea informațiilor.  

II. Stabilirea principalelor puncte slabe și a cauzelor ce le-au generat – 

scopul acestei etape este de a identifica deficiențele și disfuncționalitățile activităților ce fac 

obiectul analizei precum și a cauzelor și efectelor acestora. Pentru eficiență și mai buna 

sistematizare a informaţiilor se poate utiliza un tabel de genul:  

 

 Nr.Crt.  Puncte Slabe  Termenul de 

comparație  

Cauze 

principale  

Efecte  Observații  

            

 

Punctele slabe se identifică și compară cu prevederile din planuri și strategii, cu rezultatele 

unor organizații similare, cu realizările perioadei anterioare, cu indicatorii de evaluare a activității 

firmei impuși de management.  

III. Stabilirea principalelor puncte forte și a cauzelor ce le generează – etapa 
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se desfășoară similar cu cea anterioară și de asemenea se poate utiliza același tip de tabel:  

 Nr.Crt.  Puncte Forte  Termenul de 

comparație  

Cauze 

principale  

Efecte  Observații  

            

 

Elaborarea recomandărilor-  are caracter concret și complex și urmăreşte eliminarea 

cauzelor ce au generat puncte slabe și intensificarea acțiunilor de menținere a celor ce au generat 

puncte forte. În această etapă participă activ și beneficiarul care trebuie să-și exprime punctul de 

vedere în ceea ce privește aplicabilitatea și eficiența recomandărilor stabilite.Lista de recomandări 

se poate prezenta astfel:  

 

 Nr.Crt.  Recomandări  Cauze avute în 

vedere  

Resurse 

necesare  

Efecte  Observații  

            

 

Analiza eficienței economice a recomandărilor – se face de către managementul firmei. 

Recomandările pot avea eficiență economică prin eliminarea cauzelor ce generează aspecte negative 

în desfășurarea activităților firmei, prin ordonarea unor activități, prin mai buna organizare a unor 

pași ai proceselor firmei, prin precizarea, extinderea sau limitarea unor atribuții, responsabilități etc. 

Estimările cantitative (profit suplimentar, rentabilitate, reducerea pierderilor) sunt întotdeauna 

însoțite de cele de ordin calitativ (îmbunătățirea calității produselor, îmbunătățirea tuturor 

proceselor din firmă sau a organizării).  

IV. Programul de implementare -  prevede printre altele:  

 realizarea și derularea în timp a unui grafic (Gantt) de implementare a 

recomandărilor selectate de către conducătorii organizației;  

 estimarea duratelor de realizare a proiectelor viitoare prevăzute de diagnostic;  

 corelarea acțiunilor imediate cu cele viitoare;  

 estimarea duratei de implementare și a nevoii de asistență tehnică de 

specialitate pentru  implementare (aici se adoptă decizia de păstrare sau nu în echipa de 

implementare a specialiștilor externi);  

 dacă se consideră necesar prevederi de colaborare viitoare;  

V. Programul de finalizare și avizare a diagnosticului – de comun acord cu 

beneficiarul se stabilesc:  

 forma de prezentare a analizei diagnostic (ce piese va conține)  

 termenul de predare a diagnosticului elaborat;  

 data avizării interne.  

Redactarea diagnosticului:  

 Este forma finală a analizei prin care s-au concretizat toate aspectele, ideile și propunerile 

diagnosticului ce trebuie să furnizeze informații pe înţelesul tuturor, necesare intervențiilor imediate 

sau de viitor, concret și concis. Redactarea trebuie să fie ilustată cu grafice, tabele, anexe 

explicative care să faciliteze înţelegerea.  
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3.4.3.2.Fundamentarea, formularea și implementarea strategiei  

Premise ce stau la baza fundamentării strategiei  

 premise interne (investiții, dezvoltare) și externe ale firmei (factori 

tehnologici, politici, ecologici, etc.); 

 premise cantitative (rezultate) și calitative (modernizarea tehnologiilor);  

 premise controlabile (dinamica prețurilor, politica economică și fiscală), 

semicontrolabile (segmentente de piață, mobilitatea forței de muncă, legislația) și 

necontrolabile (politicile și programele de management și de cercetare dezvoltare).  

Aşa cum am menţionat anterior, în vederea fundamentării strategiei se elaborează analiza 

diagnostic, ce are în vedere tipul de strategie ce va fi formulată.  

 Formularea strategiei semnifică formularea obiectivului general, respectiv a șistemului de 

obiective strategice. Obiectivele stau la baza strategiilor și oferă managerilor informații în vederea 

adoptării deciziilor, evaluării diferitelor activități sau analizei performanţelor organizației.  

Obiectivele organizației sunt repere sau criterii ce trebuie folosite ca bază pentru evaluarea 

performanțelor. Managerii trebuie să stabilească obiective pentru organizația în ansamblul ei, pentru 

compartimentele din organizație și pentru salariați. Într-un cuvânt trebuie să stabilească     

<<sistemul de obiective>> organizaționale, derivate și individuale.  

Pentru stabilirea obiectivelor organizației managerii trebuie să parcurgă trei etape 

principale:  

  determinarea tendințelor de mediu care ar putea influența semnificativ 

activitatea organizației, tendințe ce s-au manifestat în organizație în ultimii 3-5 ani (de 

exemplu: modificări ale legislației, modificarea trendurilor pe piață și a cerințelor clienților, 

apariția de noi tehnologii);  

 stabilirea unei serii de obiective ce privesc toate domeniile de activitate a firmei 

(În practică pentru a eficientiza procesul de operaționalizare a unei strategii, obiectivele 

majore sunt divizate în subobiective sau obiective derivate prin a căror atingere se asigură 

realizarea celor majore. Acestea merg în sistemul de conducere bazat pe obiective până la 

definirea de obiective individuale pentru fiecare salariat.;  

 stabilirea unei ierarhii a obiectivelor (Dacă organizația și-a stabilit și obiective 

individuale, ierarhia va fi obiective individuale, obiective derivate, obiective majore). 

Obiectivele organizaţiilor și ne referim aici la cele majore cum ar fi creșterea profitului, 

investițiile, tehnologiile moderne, segmentul de piață, creșterea prestigiului prin oferirea de produse 

de calitate sau reducerea costurilor pot fi legate direct și/sau indirect de obiectivele fundamentale de 

natura financiară și anume rentabilitate, lichiditate, productivitate și eficienţă.  

Finalitatea procesului de definire a sistemului de obiective trebuie să se regăsească în 

eficiență (gradul în care sunt atinse obiectivele) și flexibilitate (capacitatea de adaptare la cerințele 

pieței).  

Obiectivele trebuie:  

 să se refere la o singură problemă și să fie obiectiv formulate;  

 să fie definite sub forma rezultatului așteptat și nu ca o activitate ce trebuie 

efectuată;  

 să fie măsurabile (de preferat din punct de vedere cantitativ)  

 să aibă un termen de finalizare definit în timp;  

 să fie motivante mai ales dacă sunt individuale.   

De exemplu: Obiectivul maximizarea profitului este definit destul de vag. În primul rând 
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afirmația maximizat nu este cuantificabilă și nu există criterii de departajare a actualului profit de 

cel maxim. O definire corectă a acestui obiectiv ar fi: Pentru anul 2013 se urmărește creșterea 

profitului la 1,5 mil EURO/ creșterea profitului cu 15%.   

Faza de formulare a strategiei implică definirea cât mai multor scenarii/opțiuni, pentru a 

crește șansele de succes în alegerea celei mai potrivite strategii pentru respectiva organizație. Foarte 

important aici este procesul de evaluare strategică în vederea selecției variantei celei mai bune.  

Dacă primele faze au vizat fundamentarea și formularea strategiei, ce-a de-a treia se referă 

la Implementarea/ Operaționalizarea acesteia. De cele mai multe ori se consumă resurse foarte 

mari și timp pentru elaborare, neglijându-se partea de implementare. Succesul unei strategii depinde 

direct de capacitatea de operaționalizare a acesteia de către organizație.  

În procesul de implementare pot să apar deseori rezistențe sau piedici reale care de cele 

mai multe ori nu sunt luate în calcul de către manageri și pot duce la eșecul implementării strategiei. 

Piedicile sunt deopotrivă de factori financiari, organizaționali, și mai ales de mentalitatea celor care 

urmează să fie afectați de schimbările produse de strategia implementată. De exemplu într-o 

organizație caracterizată de o cultură instituțională foarte puternică, acceptarea schimbării poate 

deveni o problemă destul de dificilă. Apare o reacție aproape naturală a celor implicați de 

respingere a oricărei strategii care produce modificări pentru organizație. În schimb într-o 

organizație cu o culturț proactivț bazată pe modele de gândire dinamice și creatoare, noile strategii 

sunt implementate mai facil și mai eficient.  

Trecerea de la faza de fundamentare la cea de de operaționalizare și instituţionalizare a 

strategiei implică:  

 -identificarea de obiective cuauntificabile și definite anual;  

 dezvoltarea unei strategii funcționale;  

 elaborarea unor politici de implementare concise care să permită 

direcționarea proceselor de operaționalizare.   

Definirea anuală a obiectivelor este necesară pentru includerea acestora în bugetele 

anuale. Claritatea și masurabilitatea sunt de asemena cerinţe de bază.  

Obiectivele anuale răspund la întrebarea Ce trebuie realizat în fiecare an? pentru a fi 

atinse obeictivele pe termen lung.  

Obiectivele anuale sunt caracterizate de patru dimensiuni caracteristice:  

 a) Orizontul de timp – obiectivele pe termen lung (> de 5 ani) trebuie 

divizate ca timp în obiective anuale care să fie realiste și apropiate de activitatea operțională 

a organizației;  

 b) Focalizarea – obiectivelor anuale pe poziția concurenţială a organizației 

în piața în care acţionează (își desface bunurile sau își oferă serviciile);  

 c) Specificitatea – obiectivele anuale trebuie să fie specific definite și 

orientate spre activitatea operaţională a organizației, ținând însă seama de obiectivele pe 

termen lung;  

 d) Cuantificarea – obiectivele de orice natură trebuie să fie măsurabile, cel 

puţin estimate și ne referim aici la cele pe termen lung și stabilite în termeni absoluți și ne 

referim aici la cele anuale.  

Strategia funcţională este în practică așa numitul Plan de acţiune  translatat la nivelul 

unităților afacerii. Acestea trebuie să fie dezvoltate în domeniile cheie de personal, marketing, 

producției , financiar sau cercetare – dezvoltare.  

Strategiile funcționale sunt diferențiate pe domenii de activitate în comparație cu cele ale 
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afacerii (așa numitele strategii de business). Diferențierea este dată de caracteristicile enumerate 

mai sus dar și de participanți (personalul implicat), care sunt alții în funcție nivelul ierarhic pe care 

acționează și de activitățile pe care trebuie să le realizeze. Astfel pentru strategia de afaceri 

responsabil este managerul general în timp ce pentru strategia funcțională responsabil este o 

persoană delegată de către acesta, de cele mai multe ori din categoria << middle management>> - 

manager de pe un nivel mediu/operativ.  

De exemplu: Strategia Afacerii : Creșterea anuală cu 25% în domeniul de afaceri în care 

firma acţionează și diversificarea controlată în domenii conexe. => deci strategia afacerii este ca 

tipologie de Concentrare și dezvoltare selectivă.  

Legat de aceasta se pot defini mai multe strategii funcționale care să contribuie la 

realizarea acesteia și anume: strategia funcțională de producție (valorificarea dotării tehnice care 

nu necesită costuri mari de producție pentru realizarea de noi produse), strategia funcţională de 

marketing (promovarea de produse specifice pentru îndepărtarea concurenței de pe piață) și 

strategia funcțională financiară (creșterea volumului vânzărilor, nu a preţului produselor pentru 

maximizarea veniturilor din vânzări).  

  Ultima fază a procesului strategic este controlul și evaluarea strategiei. Este faza în care 

se verifică nu numai gradul de îndeplinire a obiectivelor strategice propuse, dar se evaluează și 

costurile cu care au fost obținute rezultatele respective. Evaluarea este momentul în care 

managementul trebuie să recunoască faptul ca strategia aleasă a fost sau nu un succes, dacă a 

meritat efortul membrilor organizației și care a fost prețul plătit de către aceasta pentru a o 

implementa.  

 Activitățile de control în schimb, pentru a avea eficiența scontată trebuie să se desfășoare 

pe toata durata fazei de implementare.  

În concluzie, o strategie de succes implică o gândire creatoare, performanță în vederea 

elaborării sale, o organizație flexibilă care să accepte schimbarea și care să contribuie la 

operaționalizarea eficientă a strategiei, respectiv o evaluare corectă post-implementare care să 

evidenţieze pe de-o parte costurile implicate și pe de altă parte profitul obținut.  

 

 

 

Să ne reamintim 

 

Scopul funcţiei de planificare constă în stabilirea obiectivelor, a ţintelor către care va fi 

orientată activitatea în viitor, precum şi a modalităţilor/ acţiunilor, resurselor necesare şi a 

termenelor.  

 

Cea mai vehiculată definiție a strategiei firmei în România este cea dată de O.Nicolescu
 

conform căreia prin strategie sunt desemnate ansamblul obiectivelor majore ale organizației pe 

termen lung, principalele modalităţi de realizare, împreună cu resursele alocate, în vederea 

obținerii avantajului competititv potrivit misiunii organizației 

 

În concepția managementului modern principalele componente ale unei strategii sunt:  

 a) misiunea firmei  

 b) obiectivele fundamentale  

 c) opțiunile strategice  
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 d) resursele  

 e) termenele  

 f) avantajul competitiv  

 

Analiza diagnostic – este metoda de management  care își propune să ofere managerilor 

posibilitatea cunoșterii tutror factorilor și cauzelor ce au influențat negativ sau pozitiv rezultatele 

firmei în perioada precedentă.   

 

Formularea strategiei semnifică formularea obiectivului general, respectiv a șistemului 

de obiective strategice. Obiectivele stau la baza strategiilor și oferă managerilor informații în 

vederea adoptării deciziilor, evaluării diferitelor activități sau analizei performanţelor organizației.  

 

Obiectivele organizației sunt repere sau criterii ce trebuie folosite ca bază pentru 

evaluarea performanțelor.  

 

3.5. Rezumat 

 

Scopul funcţiei de previzionare constă în stabilirea obiectivelor, a ţintelor către care va fi 

orientată activitatea în viitor, precum şi a modalităţilor/ acţiunilor, resurselor necesare şi a 

termenelor.  

Absenţa previzionării ar face loc instalării hazardului și în astfel de condiţii succesul ar fi 

doar o probabilitate, un rezultat al unui complex de întâlniri favorabile. Privită din acest punct de 

vedere, planificarea devine principalul instrument managerial de adaptare a organizaţiei la 

schimbările mediului. 

Previzionarea este considerată cea mai importantă funcţie a procesului managerial. Atunci 

când este realizată corespunzător, planificarea stabileşte direcţiile pentru organizare, leadership şi 

control.  

Competitivitatea oricărei activităţi economice este strâns legată de elaborarea și 

implementarea de strategii eficiente care să aducă beneficii/profit maxim stakeholderilor.  

Pe de-o parte la nivelul firmei strategiile definesc traiectoria firmei pe o perioadă relativ 

îndelungată și asigură direcționarea resurselor spre atingerea obiectivelor propuse, iar pe de altă 

parte cunoașterea traiectoriei și a pașilor de urmat pentru firmă duce la reducerea substanțială a 

riscurilor de operaționalizare a strategiilor organizației.  

La nivelul economiei naționale competitivitatea și eficiența firmelor contribuie la creșterea 

bugetului și a PIB-ului, favorizează dezvoltarea regională și creșterea performanțelor economiei 

naționale.  

În concepția managementului modern principalele componente ale unei strategii sunt:  

 a) misiunea firmei  

 b) obiectivele fundamentale  

 c) opțiunile strategice  

 d) resursele  

 e) termenele  

 f) avantajul competitiv  

Obiectivele organizației sunt repere sau criterii ce trebuie folosite ca bază pentru evaluarea 
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performanțelor. Managerii trebuie să stabilească obiective pentru organizația în ansamblul ei, pentru 

compartimentele din organizație și pentru salariați. Într-un cuvânt trebuie să stabilească     

<<sistemul de obiective>> organizaționale, derivate și individuale.  

Finalitatea procesului de definire a sistemului de obiective trebuie să se regăsească în 

eficiență (gradul în care sunt atinse obiectivele) și flexibilitate (capacitatea de adaptare la cerințele 

pieței).  

Obiectivele trebuie:  

 să se refere la o singură problemă și să fie obiectiv formulate;  

 să fie definite sub forma rezultatului așteptat și nu ca o activitate ce trebuie 

efectuată;  

 să fie măsurabile (de preferat din punct de vedere cantitativ)  

 să aibă un termen de finalizare definit în timp;  

 să fie motivante mai ales dacă sunt individuale.   

În concluzie, o strategie de succes implică o gândire creatoare, performanță în vederea 

elaborării sale, o organizație flexibilă care să accepte schimbarea și care să contribuie la 

operaționalizarea eficientă a strategiei, respectiv o evaluare corectă post-implementare care să 

evidenţieze pe de-o parte costurile implicate și pe de altă parte profitul obținut.  

 

 

3.6. Test de autoevaluare a cunoştinţelor 

 

1. Previziunea constă în: 

a. stabilirea obiectivelor organizaţiei şi ale subdiviziunilor organizatorice ale acesteia 

b. precizarea modalităţilor de motivare a salariaţilor 

c. stabilirea componentelor procesuale şi structurale 

 

2. Rezultatele exercitării previziunii sunt: 

a. componentele procesuale 

b. strategiile şi politicile globale şi parţiale 

c. componentele structurale 

 

3. Necesitatea planificării este determinată de: 

a. Complexitatea organizaţiilor economice 

b. Schimbările din mediul extern 

c. Durata transformării deciziilor în rezultate 

d. Toate cele de mai sus. 

 

4. H. Mintzberg consideră că strategia nu poate fi redusă la o simplă definire, de aceea propune 

prezentarea conceptului în: 

a. trei moduri; 

b. cinci moduri; 

c. patru moduri; 

d. niciun răpuns corest. 
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5. H. Mintzberg abordează strategia în mai multe moduri: 

1. Strategia ca plan; 

2. Strategia ca tactică; 

3. Strategia ca model; 

4. Strategia ca poziție; 

5. Strategia ca perspectivă. 

Răspundul corect este: 

a. 1,2,3 

b. 2,3,5 

c. 1,2,3,4,5 

d. 3,4,5 

 

6. Nu reprezintă caracteristici ale strategiei: 

a. vizează termene medii și lungi de implementare  

b. are că sferă de cuprindere organizația în întregul său sau anumite entităţi ale acesteia  

c. nu trebuie să reflecte interesele stakeholderilor (proprietari, manageri, salariați, 

clienți etc.)  

d. are caracter formal; 

e. este implementată prin intermediul deciziilor strategice  

 

7. Reprezintă caracteristici ale strategiei: 

1. vizează termene medii și lungi de implementare  

2. are că sferă de cuprindere organizația în întregul său sau anumite entităţi ale acesteia  

3. nu trebuie să reflecte interesele stakeholderilor (proprietari, manageri, salariați, 

clienți etc.)  

4. are caracter formal; 

5. este implementată prin intermediul deciziilor strategice  

Răspunsul corect este: 

a. 1,2,4; 

b. 1,2,3,4,5; 

c. 1,2,3,4; 

d. 1,2,4,5. 

 

8. În concepția managementului modern principalele componente ale unei strategii sunt:  

1. misiunea firmei ; 

2. obiectivele fundamentale ; 

3. opțiunile strategice ; 

4. resursele ; 

5. termenele ; 

6. avantajul competitiv . 

Răspunsul corect este: 

a. 1,2,4,6; 

b. 1,2,3,4,5; 

c. 1,2,3,4,5,6; 

d. 1,2,4,5,6. 
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9. Reprezintă opțiuni strategice ale organizației:  

a. Specializarea producției;  

b. Cooperarea în producție;  

c. Diversificarea producției;  

d. Informatizarea firmei;  

e. Retehnologizarea;  

f. Reproiectarea sistemului de management; 

g. Toate cele de mai sus. 

 

10. Strategiile de redresare, consolidare şi dezvoltare se delimitează după criteriul:  

a. sfera de cuprindere ; 

b. dinamica obiectivelor ; 

c. natura obiectivelor şi a principalelor opţiuni strategice . 

 

11. Care din elementele prezentate mai jos sunt caracteristici ale strategiilor de redresare?  

a. urmează unei perioade de declin economic şi managerial, pun accent pe aspectele 

cantitative şi urmăresc obiective apropiate ca nivel de rezultatele obţinute într-o perioadă 

anterioară, dar nu imediat precedentă; 

b. urmează unei perioade de declin economic şi managerial, pun accent pe aspectele 

calitative şi urmăresc obiective identice ca nivel cu rezultatele obţinute într-o perioadă 

anterioară ; 

c. urmează unei perioade de declin economic şi managerial, îmbină aspectele 

cantitative cu cele calitative şi urmăresc obiective superioare nivelului rezultatelor dintr-o 

perioadă anterioară . 

 

12. Strategiile de restructurare şi de reproiectare managerială se delimitează după criteriul:  

a. dinamica obiectivelor ; 

b. natura obiectivelor şi a principalelor opţiuni strategice; 

c. sfera de cuprindere . 
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 47 

 

Unitatea de învățare 4- Funcția de organizare 

 

Cuprinsul unității de învățare 4 

 
4.1. Introducere 

4.2 Obiectivele unității de învățare 4 

4.3 Durata medie de autoinstruire 

4.4. Conţinut 

4.4.1 Definirea conceptelor de bază ale funcției de organizare 

4.4.2 Organizarea procesuală- funcţiunile firmei 

4.4.3 Organizarea structurală. Clasificarea structurilor organizatorice 

4.4.3 Aspecte metodologice de analiză şi proiectare a structurii 

organizatorice 

4.5. Rezumat 

4.6. Test de autoevaluare a cunoştinţelor 

4.7. Bibliografie recomandată 

 

4.1. Introducere 

 

În cadrul acestei unități de învățare sunt prezentate noțiuni de bază ale funcției de 

organizare, organizarea procesuală, organizarea structurală și aspecte metodologice de analiză şi 

proiectare a structurii organizatorice. 

 

4.2. Obiectivele unității de învățare 4 

După parcurgerea unității de învățare, studenții vor fi capabili: 

- să înțeleagă conceptele de bază ale funcției de organizare 

- să delimiteze organizarea procesuală și structurală 

- să indice. aspectele metodologice de analiză şi proiectare a structurii 

organizatorice 

 

4.3.Durata medie de autoinstruire 

Durata medie de parcurgere a unități de învățare este de aproximativ 4 ore. 

4.4. Conţinut 

4.4.1 Definirea conceptelor de bază ale funcției de organizare 

 

Funcția de organizare reprezintă procesul de identificare și structurare a resurselor umane, 

materiale și financiare în așa fel încât să se asigure realizarea obiectivelor organizatiei. 

În funcție de conținut, organizarea firmei îmbracă două forme principale: 

-organizare procesuală; 
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- organizare structurală. 

Organizarea procesuală are ca scop să determine ce trebuie întreprins (realizat)? în 

întreprindere pentru ca obiectivele acesteia să fie realizate. Pentru aceasta se stabilesc activităţile ce 

trebuie desfăşurate şi lucrările necesare pentru ca obiectivele să fie realizate, prin îndeplinirea 

corespunzătoare a funcţiunilor întreprinderii şi a funcţiilor managementului.  

Organizarea procesuală este legată de noţiunea de funcţiune a firmei. Ea constă în 

stabilirea principalelor categorii de muncă, a proceselor necesare realizării ansamblului de obiective 

al firmei, în condiţii de eficacitate şi eficienţă. 

Rezultatele organizării procesuale se concretizează în funcţiunile firmei, precum şi în 

elementele componente ale acestora: activităţi, atribuţii şi sarcini. 

Funcţiunea reprezintă un ansamblu de activităţi omogene şi sau complementare, 

desfăşurate de personal muncitor având o anumită calificare şi specializare, folosind anumite 

metode şi tehnici specifice în scopul realizării obiectivelor firmei. 

Funcţiunile firmei sunt subdiviziuni cuprinzătoare ale sistemului întreprindere, reprezentând 

anumite grupări ale tuturor activităţilor care se desfăşoară în cadrul sistemului firma într-un anumit 

domeniu, inclusiv a activităţilor legate de relaţia cu mediul ambiant. 

Cu privire la delimitarea domeniilor există un cvasiconsens că principalele domenii de 

activitate, respectiv de funcţiuni din cadrul unei întreprinderi sunt: 

1. Funcţiunea de cercetare-dezvoltare; 

2. Funcţiunea de producţie sau operaţională; 

3. Funcţiunea comercială; 

4. Funcţiunea financiar-contabilă; 

5. Funcţiunea de personal (resurse umane). 

Fiecare funcţiune a întreprinderii este compusă din activităţi. 

Activitatea poate fi definită ca totalitatea atribuţiilor omogene de o anumită natură (tehnică, 

economică, juridică) pentru a căror efectuare sunt necesare cunostiinte de specialitate dintr-un 

anumit domeniu prin care se realizează o parte dintr-o funcţiune a întreprinderii, cu scopul de a 

atinge un anumit obiectiv al funcţiunii sau un obiectiv specific activităţii respective. 

Obiectivele funcţiunii sunt derivate din obiectivele generale ale firmei. 

La rândul ei, fiecare activitate este compusă din mai multe atribuţii. 

Atribuţia are două înţelesuri: 

- în primul rând, atribuţia reprezintă ansamblul de sarcini de muncă identice necesare 

pentru realizarea unei părţi dintr-o activitate atunci când se referă la întreprindere sau părţile 

componente ale acestora. Ca atare, Atribuţia reprezintă ansamblul sarcinilor executate periodic de 

către personal muncitor specializatpe un domeniu restrâns şi care urmăreşte realizarea unui obiectiv 

specific activităţii respective. 

- în al doilea rând, atribuţia reprezintă ansamblul de obligaţii şi împuterniciri, conferite unei 

persoane în virtutea funcţiei pe care o ocupă dacă ne referim la persoane cu funcţii de conducere sau 

de execuţie. 

Fiecare atribuţie cuprinde mai multe sarcini. 

Sarcina reprezintă o acţiune de o anumită natură care se realizează după o anumită 

procedură cu scopul îndeplinirii unui obiectiv individual. Ea reprezintă cea mai mică unitate de 

muncă individuală sau de grup care are un caracter complet. În calitatea ei de acţiune, sarcina are un 

caracter concret. Sarcina reprezintă elementul de bază al activităţii umane, cărămida structurii 

procesuale a firmei, o grupare de operaţii ale procesului de muncă simplu sau complex care se 

desfăşoară în scopul realizării unui obiectiv individual. 
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De obicei o sarcina se atribuie unei singure persoane. O sarcină reprezintă tot ceea ce o 

persoana poate executa singura, pe baza cunoştiinţelor de care dispune precum şi a altor 

elemente primite de la o altă persoană.Sarcina presupune o anumită autonomie operaţională. 

Fiecare sarcină poate fi descompusă în operaţii şi mişcări. 

Operaţia reprezintă o acţiune indivizibilă care nu poate fi realizată decât în acelaşi moment, 

la acelaşi loc de muncă şi de către acelaşi executant individual sau colectiv. 

Între funcţiunea întreprinderii şi noţiunile anterioare activitatea, atribuţia, sarcina există o 

interndependenta şi un grad de subordonare 

Organizarea structurală reprezintă cea de-a doua componentă de bază a organizării 

formale a firmei. Prin organizarea structurală se asigură modelarea organizării procesuale îin 

conformitate cu necesitățile și posibilitățile fiecărei organizații. 

Principala expresie a organizarii structurale este structura organizatorica. 

 

4.4.2 Organizarea procesuală- funcţiunile firmei 

 

Așa cum am menționat anterior, principalele funcţiuni din cadrul unei întreprinderi sunt: 

1. Funcţiunea de cercetare-dezvoltare; 

2. Funcţiunea de producţie sau operaţională; 

3. Funcţiunea comercială; 

4. Funcţiunea financiar-contabilă 

5. Funcţiunea de personal (resurse umane). 

 

Funcţiunile unei unităţi economice sunt, în general, aceleaşi, în sensul că ele nu diferă de la 

o ramură a economiei la altă ramură în funcţie de obiectul activităţii desfăşurate. Ceea ce diferă 

între întreprinderi este gradul de dezvoltare al acestor domenii de activitate, aria lor de cuprindere. 

În anumite tipuri de întreprinderi sunt mai dezvoltate unele funcţiuni , pe când în întreprinderi din 

alte ramuri de activitate alte funcţiuni sunt mai dezvoltate. 

Funcţiunea de cercetare-dezvoltare este una din funcţiunile importante ale întreprinderii a 

cărei importanţă creşte în mod continuu. 

De modul în care se realizează activităţile în acest domeniu depinde viitorul unităţii 

economice, sub aspectul înnoirii permanente a portofoliului de produse şi servicii, a tehnologiilor 

folosite, precum şi al creşterii prin investiţii. Această funcţiune cuprinde activităţi care se desfăşoară 

în cadrul întreprinderii pentru realizarea obiectivelor în domeniul generării de noi idei care să se 

materializeze în produse, servicii utile. 

Activităţile care se desfăşoară în cadrul funcţiunii de cercetare-dezvoltare au un profund 

caracter inovator, asigurând adaptarea firmei la evoluţia necesităţilor consumatorilor, clienţilor, 

dar şi la evoluţia ştiinţei, tehnicii. 

Activităţile de bază ale acestei funcţiuni sunt următoarele: 

a) conceperea şi asimilarea de produse şi servicii noi şi modernizarea celor existente; 

b) cercetarea şi asimilarea de tehnologii noi; 

c) activitatea de organizare a sistemului întrepindere şi a subsistemelor sale componente, 

respectiv procesul de elaborare, implementare şi adaptare de noi concepte, tehnici cu caracter 

organizatoric; 

d) elaborarea, stabilirea normelor şi normativelor de consumuri specifice de materii prime, 
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materiale, energie, combustibili şi parţial pentru resurse umane; 

e) dezvoltarea capacităţilor de producţie; elaborarea prognozelor, planurilor strategice şi 

tactice; 

f) documentarea. 

În concluzie, alături de tehnologie, sunt incluse şi activităţi de organizare, de previzionare a 

funcţionării şi dezvoltării firmei, de investiţii. 

 

Funcţiunea de producţie (operaţională, utilizată mai ales în cazul serviciilor) se 

caracterizează prin aceea că ea cuprinde activitatea de baza a întreprinderii/organizaţiei prin care se 

realizează transformarea obiectelor muncii în produse, servicii finite destinate vânzării către clienţi. 

În cadrul domeniului, se realizează activităţi auxiliare şi de deservire necesare pentru ca activităţile 

de bază să poată avea loc. Ea cuprinde ansamblul activităţilor prin care se realizează obiectivele 

firmei în domeniul producţiei, fabricaţiei produselor, prestării de servicii. 

Activităţile principale sunt: 

a) fabricaţia, exploatarea, operaţiunile de prestare a serviciilor; 

b) programarea, lansarea şi urmărirea operativă a producţiei; 

c) producţie auxiliară prin care se asigură unele cerinţe necesare desfăşurării în condiţii bune 

a procesului de fabricaţie din firma: producţia şi distribuţia de energie, distribuirea energiei, 

combustibilului, gaze; producţia şi repararea sculelor şi dispozitivelor; 

d) întreţinerea şi reparaţia maşinilor, clădirilor, echipamentelor de lucru în vederea 

menţinerii lor în stare de funcţionare la parametrii cât mai apropiaţi de cei optimi 

e) controlul tehnic de calitate a materiilor prime, resurselor pe parcursul procesului de 

fabricare, a produselor finite, serviciilor prestate; 

f) transportul intern tehnologic. 

Funcţiunea comercială cuprinde majoritatea activităţilor, prin care unitatea economică 

realizează legătura cu mediul ambiant atât pentru procurarea resurselor materiale şi energetice 

precum şi pentru desfacerea produselor, lucrărilor şi serviciilor rezultate din activitatea proprie. 

Activităţile din acest domeniu sunt: 

a) aprovizionarea tehnico-materiala, care includ atribuţiile aferente procurării rapide şi 

complete, la termenele necesare şi în condiţii de eficienţă, a materiilor prime, materialelor, 

echipamentelor de producţie şi altor factori materiali ai producliei necesari; 

b) depozitarea, conservarea şi gospodărirea stocurilor de materii prime, materiale şi 

combustibili; 

c) desfacerea produselor, lucrărilor şi serviciilor; 

d) transportul în afara unităţii economice; 

e) marketing, respectiv publicitate , reclama, cercetare a pieţei, distribuire a produselor şi 

serviciilor finite. 

 

Funcţiunea financiar-contabilă cuprinde un ansamblu de activităţi prin care se asigură 

resursele financiare necesare atingerii obiectivelor, evidenţierea valorică a fenomenelor economice 

din cadrul întreprinderii, analiza modului de utilizare a resurselor şi de obţinere a rezultatelor. 

Aceste activităţi au un pronunţat caracter de sinteză, evidenţiind în expresie monetară aspectele 

economice ale activităţii întregii întreprinderi. 

Activităţile care aparţin acestei funcţiuni sunt: 

a) planificarea financiară, respectiv previzionarea mijloacelor financiare necesare activităţii 

firmei; 
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b) execuţia financiară, prin care se asigură distribuirea acestor resurse în cadrul firmei; 

urmărirea utilizării lor eficiente; 

c) contabilitate, ansamblul atribuţiilor prin care se înregistrează şi se evidenţiază valoric 

resursele materiale, umane şi financiare, precum şi rezultatele activităţii firmei; 

d) calculaţia costurilor şi a preţurilor; 

e) analiza economico-financiară. 

 

Funcţiunea de personal cuprinde activităţile prin care se asigură resursele umane necesare 

desfasuarii activităţilor întreprinderii, se realizează ridicarea nivelului calitativ al acestora şi se 

asigură utilizarea eficientă a forţei de muncă. Ea cuprinde ansamblul activităţilor desfăşurate pentru 

realizarea obiectivelor firmei în domeniul asigurării resurselor umane necesare,  precum şi în 

domeniul utilizării şi dezvoltării, al motivării angajaţilor firmei respective. 

Cele mai importante activităţi sunt: 

a) determinarea necesarului de personal, cantitativ şi în structură; 

b) recrutarea, selecţionarea şi încadrarea personalului; 

c) evidenţa sa; 

d) aprecierea, promovarea; 

e) recompensarea şi sancţionarea angajaţilor;  

f) pregătirea, perfecţionarea, ridicarea nivelului pregătirii profesionale a personalului; 

g) protecţia şi igiena muncii; 

h) încheierea calităţii de angajat al firmei;  

i) activitatea administrativă. 

 

4.4.3 Organizarea structurală. Clasificarea structurilor organizatorice 

 

Organizarea structurală are ca obiectiv să stabilească cine, când şi cum? trebuie să 

realizeze activităţile, pentru asigurarea unui grad de eficienţă cât mai ridicat. 

Organizarea structurală reprezintă ansamblul proceselor de management prin care se 

delimitează şi se stabilesc procesele de muncă fizică şi intelectuală din cadrul unei organizaţii, 

componentele acestor procese, modul lor de grupare pe elemente componente ale structurii 

organizatorice şi atribuirea, repartizarea autorităţii şi responsabilităţii pe fiecare dintre 

compartimentele şi angajaţilor firmei. Adică ce sarcini trebuiesc executate, cine le va executa, cum 

trebuiesc grupate sarcinile, cine conduce pe cine, unde vor fi luate deciziile. 

Structura organizatorică a întreprinderii reprezintă ansamblul posturilor şi 

compartimentelor de muncă ce o compun , modul de constituire, grupare şi subordonare a acestora, 

precum şi principalele legături ce se stabilesc între ele în vederea asigurării îndeplinirii în cele mai 

bune condiţii a obiectivelor unităţii economice. Ea exprimă modul în care se alcătuieşte (realizează) 

un ansamblu, pornind de la elementele sale constitutive. 

Structura organizatorică se bazează pe câteva elemente fundamentale, dintre care se 

evidenţiază: 

1) postul; 

2) organismele sau compartimentele de muncă; 

3) legăturile structurale; 

4) structurile organizatorice tip; 



 52 

5) sistemul delegării de atribuţii; 

POSTUL reprezintă elementul primar al structurii organizatorice (sau cea mai simplă 

subdiviziune organizatorică) şi este definit de ansamblul obiectivelor, sarcinilor, competenţelor şi 

responsabilităţilor stabilite (pe o anumită perioadă fiecărei persoane din structura organizatorică a 

firmei. 

FUNCŢIA, ca denumire asociată postului, constituie factorul de generalizare al unor posturi 

asemănătoare din punct de vedere al ariei de cuprindere, a autorităţii şi responsabilităţii. Exemplu: 

funcţia de economist; funcţia de inginer; funcţia de contabil etc. 

Instrumentul de reprezentarea a postului de muncă în structura organizatorică este “FIŞA 

POSTULUI”. 

FIŞA POSTULUI”, conţine două părţi: 

I. Descrierea postului 

II. Cerinţele postului 

I. Descrierea postului . 

Elementele primei părţi a fişei postului sunt: 

a).-obiectivele individuale; 

b).-relatiile structurale; 

c).-competentele decizionale; 

d).-responsabilitatile. 

a).Obiectivele individuale se exprimă prin intermediul sarcinilor dar şi prin intermediul 

atribuţiilor care au un caracter mai larg, cuprinzând şi autoritatea şi responsabilitatea. În obiectivele 

individuale se pot încadra şi lucrările ce trebuie realizate de titularul postului de muncă. Lucrarea 

este materializarea unei sarcini de muncă pe un suport de consistenţă materială. Ex.: balanţa de 

verificare, bilanţ. 

b).Relaţiile structurale sunt reprezentate de legăturile în care va intra titularul postului în 

virtutea obligaţiilor de serviciu, a obiectivelor individuale dar şi în virtutea legăturilor de bază, 

manager-subordonat. 

c) Competenţele decizionale reprezintă elemente prin care se delimitează dreptul de a hotăra, 

de a lua decizii de către titularul de post. Limitele în cadrul cărora titularii de posturi pot să 

acţioneze în vederea realizării obiectivelor individuale constituie competenţa sau autoritatea 

finală asociată postului. 

d). Responsabilităţile se corelează cu obiectivele individuale, relaţiile structurale, 

competenţele decizionale, precizând răspunderea ce revine titularului de post în cazul nerealizării 

obiectivelor atribuite. Responsabilitatea reprezintă obligaţiile ce revin titularului postului pentru 

realizarea obiectivelor individuale şi îndeplinirea sarcinilor aferente. Deci, constă în obligaţia 

membrilor unei organizaţii de a realiza în cele mai bune condiţii sarcinile care le revin. 

Răspunderea constă în obligativitatea indivizilor de a răspunde de realizarea sau neîndeplinirea 

unor sarcini de serviciu, respectiv de a da socoteală în faţa superiorilor săi de stadiul lucrării 

respective. 

Între obiectivele individuale (Oi), competenţele decizionale (Cd) şi responsabilităţi (R) 

trebuie să existe un echilibru, o corelare judicioasă a acestora. Este ceea ce numim “triunghiul de 

aur” al organizării 



 53 

 
Figura 4.1- Triunghiul de aur al organizării 

 

Cercetările întreprinse au concluzionat că multe din problemele ce apar la nivelul firmei au 

la bază nesincronizarea dintre cele trei elemente. Supra sau subdimensionarea unei componente 

determină ruperea echilibrului organizatoric al postului, ceea ce se reflectă în nerealizarea sau 

îndeplinirea parţială a unor sarcini, irosirea de resurse, abuzuri de putere, situaţii conflictuale etc. 

Compartimentul de muncă reprezintă elementul constitutiv al structurii întreprinderii. El 

poate fi definit ca un grup coerent de persoane reunite sub o singură autoritate care îşi asumă în 

mod permanent un rol bine determinat. 

Faptul că un compartiment este creat ca urmare a unei necesităţi permanente face ca acesta 

să aibă un rol bine precizat. Rolul unui compartiment exprimă finalitatea activităţii lui. 

Îndeplinirea rolului atribuit presupune îndeplinirea unui anumit număr de activităţi specifice, 

care corespund rolului său şi activităţi auxiliare care contribuie la îndeplinirea celor specifice. 

Activităţile unui compartiment se realizează prin îndeplinirea sarcinilor ce revin membrilor 

compartimentului respectiv, care în acest scop întreprind unele acţiuni concrete, efectuează anumite 

operaţiuni indivizibile. 

Legăturile structurale sunt legăturile între compartimente şi constau în emiterea şi recepţia 

reciprocă a informaţiilor privind domeniul şi rezultatele exercitării activităţii lor. 

Desfăşurarea normală a activităţii într-o întreprindere necesită frecvente schimburi de 

informaţii între diversele compartimente (conducere, funcţionale şi de execuţie). 

Multitudinea de legături dintre compartimente şi din cadrul compartimentelor se pot grupa 

din următoarele puncte de vedere: 

a) din punct de vedere juridic; 

b) din punct de vedere al conţinutului mesajului. 

a) Clasificarea legăturilor structurale din punct de vedere juridic 

Din acest punct de vedere se pot distinge legături formale şi legături neformale. 

Legăturile formale sunt cele stabilite prin regulamentul de organizare şi funcţionare sau 

alte acte normative în care se precizează natura comunicaţiilor dintre compartimente. Acestea 

constituie legături de drept, iar în măsura în care intervin în procesul managerial, adică sunt utilizate 

în mod real, devin legături de fapt. 

Legăturile neformale sunt acelea care nu sunt prevăzute explicit în regulamentul de 

organizare şi funcţionare sau alte acte normative, dar apar de fapt în activitatea curentă în urma unor 

necesităţi reale. Ele nu pot fi definite apriori şi de aceea reglementarea devine dificilă. Instaurarea 

de legături neformale nu trebuie interzisă sau privită întotdeauna ca un aspect negativ. În timp, ele 

pot deveni formale şi cuprinse în actele normative. 

b) Clasificarea legăturilor între compartimente din punct de vedere al conţinutului 
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informaţiei 

După cum conţinutul informaţiei are pentru cel ce a recepţionat-o un caracter obligatoriu 

(ordine, directive, reglementări, prevederi) sau unul facultativ (avize, recomandări, sfaturi etc.), se 

pot distinge două categorii de legături:  

1) legături de autoritate  

2) legături de cooperare. 

Legăturile de autoritate sunt acelea care se stabilesc între două compartimente şi provin 

din delegarea de autoritate pe care conducătorul unuia o posedă faţă de conducătorul celuilalt, 

precum şi legăturile dintre şefi şi subordonaţi. 

După cum delegarea de autoritate este ierarhică şi funcţională, legăturile de autoritate pot 

fi ierarhice şi funcţionale. 

Legăturile ierarhice se stabilesc întotdeauna între şefi şi subordonaţi şi între două 

compartimente, dintre care unul posedă prin conducătorul său o autoritate ierarhică delegată asupra 

conducătorului celuilalt compartiment. 

Ele se manifestă prin comunicaţii imperative, sub forma de ordine, dispoziţii şi directive, 

scrise sau orale şi prin răspunsuri sub forma de dări de seamă sau rapoarte din partea 

subordonaţilor. 

Ansamblul acestor legături apar în reprezentarea grafică a structurii, în organigrame, 

fiind reprezentate prin linie continuă. Ele stratifică personalul de conducere al întreprinderii pe 

niveluri ierarhice. Ele sunt necesare pentru asigurarea ordinei şi disciplinei în cadrul întreprinderii. 

Legăturile funcţionale. Pe masura specializării compartimentelor de muncă, s-a extins 

delegarea de autoritate asupra unui grup de activităţi, în care un compartiment dispune de autoritate 

funcţională – ca urmare a specializării sale. 

Legăturile funcţionale se stabilesc deci între două compartimente şi provin din autoritatea 

funcţională delegată unui compartiment asupra celuilalt. 

Ele se materializează în transmiterea de către organismul specializat a unor 

reglementări, recomandări, proceduri, îndrumări etc., de care celelalte compartimente 

trebuie să ţină seama. 

Legăturile de cooperare (colaborare) 

Acestea se deosebesc fundamental din punct de vedere al caracterului mesajului de cele de 

autoritate. Ele se stabilesc între două compartimente de muncă în vederea transmiterii unor 

informaţii neimperative (facultative), dar care sunt necesare pentru buna desfăşurare a activităţii. 

Se disting patru categorii de legături de cooperare: 

-legături de stat major sau de consilii; 

-legături contractuale sau de tip „client-furnizor”; 

-legături de informare; 

-legături de reprezentare. 

 

Tipuri de structuri organizatorice 

Pentru gruparea activităţilor în concordanţă cu funcţiunile întreprinderii şi funcţiile 

managementului, constituirea compartimentelor de muncă şi stabilirea legăturilor între acestea, 

subordonarea şi gruparea compartimentelor, există o diversitate de posibilităţi dintre care în practică 

s-au impus doar câteva, care au condus la stabilirea unui număr limitat de tipuri de structuri 

organizatorice. 
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Principalele tipuri de structuri organizatorice sunt: 

 structura ierarhic-liniara; 

 structura funcţională; 

 structura ierarhică cu organisme de stat major; 

 structura ierarhic-functionala (mixtă); 

 structura de tip matricial. 

Structura ierarhic-liniară este primul tip de structură cunoscut în managementul 

întreprinderilor, care a avut o larga răspândire la sfârşitul secolului al XIX-lea şi începutul secolului 

XX. Are la origine sistemul de conducere din armată, având două caracteristici de bază importante: 

- se respecta cu stricteţe principiul unităţii de conducere; 

- managerii au un caracter universal, în sensul că ei conduc unitatea încredinţată din toate 

punctele de vedere, luând decizii în toate domeniile, de la cel tehnic la cel financiar-contabil. 

Acest tip de structură organizatorică prezintă următoarele avantaje: autoritatea şi 

răspunderea sunt foarte bine definite; managementul se poate realiza operativ, în principal prin 

dispoziţii verbale; permite o corelare a deciziilor privind diversele domenii de activitate; asigură 

condiţii bune pentru formarea managerilor prin participare la procesul de conducere. 

Dezavantajele acestei structuri organizatorice derivă din lipsa de specializare. Concentrarea 

tuturor problemelor ce privesc diverse domenii de activitate în mâna unei singure persoane, conduce 

la lipsa de fundamentare a unor decizii. O persoană oricât de pregătită ar fi, nu poate acumula 

cunoştinţele necesare în toate domeniile de activitate. 

Acest tip de structură se recomandă pentru unităţile mici şi mijlocii, care realizează o gama 

sortimentală de produse redusă, fără produse de complexitate ridicată. 

Tipul de structură funcţională a fost propus de Fr.W. Taylor pentru a elimina neajunsurile 

determinate de lipsa de specializare din cadrul structurii ierarhic-liniare. 

Caracteristica principală a structurii funcţionale constă în aceea că fiecare domeniu principal 

de activitate (funcţiune a întreprinderii) este încredinţat unui manager care are o pregătire specială 

în acel domeniu. 

În cadrul acestui tip de structură se înlătură dezavantajele structurii ierarhic-liniare, în sensul 

că prin specializare se asigură o bună fundamentare a deciziilor în fiecare domeniu Datorită 

încălcării principiului unităţii de conducere, fiecare unitate structurală fiind dublu subordonată în 

fiecare domeniu (Director general, Directorul pe domeniu) şi multiplu subordonată pe ansamblul 

activităţii, structura generează dezavantaje majore cum sunt: diluarea autorităţii şi a răspunderii; 

lipsa de corelare a deciziilor; inoperativitate în realizarea actului managerial s.a. 

Structura ierarhică cu organisme de stat major a apărut din dorinţa de a prelua avantajele 

structurii ierarhic-liniare, derivate din respectarea principiului unităţii de conducere şi ale celei 

funcţionale, rezultate din specializare, fără a prelua şi dezavantajele acestora. 

Elementul specific prin care se realizează obiectivele de mai sus este acela ca organismele 

specializate au caracter de consiliu, pregătind deciziile pentru managementul executiv, fără a purta 

legături directe cu unităţile de bază şi alte verigi structurale. 

Această structură asigură obţinerea avantajelor de la structurile ierarhic-liniara şi 

funcţională, dar datorită concentrării dreptului de luare a deciziei şi a limitării principiului delegării 

de autoritate, apare dezavantajul că procesul de management este lipsit de operativitate. 

Se poate utiliza eficient în cazul marilor întreprinderi cu unităţi de producţie dispersate 

teritorial sau care realizează o producţie cu grad ridicat de complexitate, când nu se justifică crearea 

organismelor specializate în cadrul fiecărei unităţi. 
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Structura ierarhic-functională (mixtă) 

Aşa cum arată şi denumirea, structura mixtă reprezintă îmbinarea tipului de structură 

ierarhic-liniara cu cea funcţională, prin care se caută să se menţină avantajele fiecăreia şi să se 

înlăture dezavantajele ce le prezintă acestea. 

Elementul caracteristic îl constituie noul tip de legături structurale – legăturile funcţionale. 

Legăturile directe cu organismele de execuţie sunt însa de autoritate funcţională derivate din 

competenţa în probleme de specialitate şi se realizează prin directive, instrucţiuni şi recomandări, 

putând lua caracter de dispoziţie dacă sunt întărite de aprobarea organului ierarhic superior comun. 

Se menţin avantajele specializării de la structura funcţională, existând compartimente 

specializate care au legături directe cu unităţile de execuţie, degrevând astfel conducerea ierarhică 

de un număr important de probleme. 

Acest nou tip de legături – de autoritate funcţională – conduce la menţinerea unităţii de 

conducere. 

Este tipul de structură organizatorică cel mai răspândit întrucât nu impune restricţii legate de 

domeniul de activitate, complexitatea produselor fabricate, nici de mărimea întreprinderii, putându-

se utiliza în orice unitate economică. 

Structura matricială (de tip matricial) este cel mai nou tip de structură organizatorică 

cunoscut în teorie şi aplicat în practică. Ea se bazează pe aşa-numitele „module” sau „centre de 

responsabilitate”, ca elemente structurale specializate care intră într-o combinaţie de astfel de 

elemente pentru realizarea unui obiectiv caracterizat de o complexitate ridicată. 

Principalele caracteristici ale acestei structuri sunt următoarele: 

- compartimentele specializate sunt divizate în module, care sunt repartizate să deservească 

obiective sau activităţi complexe, diferite; 

- modulele repartizate (arondate) să deservească un anumit obiectiv constituie un grup de 

module, care sunt subordonate pe orizontală conducerii obiectivului respectiv; 

- modulele specializate intră în componenţa grupului de module ce deserveşte un obiectiv 

atunci când este necesară intervenţia lor şi ies din componenţa acestuia, revenind în cadrul 

compartimentului specializat, atunci când şi-au încheiat misiunea. 

Există mai multe modalităţi de realizare a unei structuri matriciale, dintre care cele mai 

cunoscute şi utilizate în practică sunt: structura matricială adaptivă; structura matricială 

divizionară. 

Structura matricială adaptivă se caracterizează prin aceea că „modulele” constituite în 

cadrul compartimentelor de muncă specializate intră în componenţa unui grup de module ce 

deservesc o activitate complexă, care poate fi: 

- realizarea unui proiect de produs nou şi asimilarea acestuia în fabricaţie; 

- realizarea unui produs complex sau a unei game de produse diversificate; 

- un obiectiv complex cu ciclu mare de execuţie (aeroport, autostrada, cale ferată etc.) 

În cadrul acestei structuri se constituie o componentă pe orizontală a structurii cu o 

conducere proprie căreia îi sunt subordonate ierarhic toate modulele specializate ce deservesc 

realizarea unui obiectiv, pe toată perioada cât fac parte din grupul de module. 

După îndeplinirea misiunii modulele revin în cadrul compartimentelor specializate (cărora le 

aparţin) şi fie că sunt repartizate la alte obiective (obiective noi), fie că realizează activităţi de 

pregătire etc. în cadrul compartimentului de muncă. 
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 Delegarea de autoritate şi responsabilitatea 

 

Autoritatea reprezintă dreptul de a conduce, adică de a decide, de a da dispoziţii obligatorii 

şi de a controla îndeplinirea sarcinilor. 

În cadrul întreprinderii, acest drept aparţine în plenitudinea sa Adunării Generale a 

Acţionarilor. Aceasta nu poate şi nu trebuie să planifice, organizeze, antreneze, decidă şi să 

controleze direct întreaga organizaţie. O parte din autoritatea sa o transmite Consiliul de 

Administraţie, care procedează identic pe linia descendentă, transmiţând o parte din autoritate 

şefilor de compartimente. 

Transmiterea parţială şi succesivă de autoritate pe diferite trepte ierarhice poată denumirea 

de delegare de autoritate. 

Delegarea de autoritate implică două elemente principale: 

a) delimitarea precisă a domeniului în care se va exercita autoritatea conferită, se face 

precizarea activităţilor care trebuie îndeplinite de organismul sau şeful respectiv (asazisa formă 

pozitivă); 

b) delimitarea clară a genului de decizii pe care cel în cauză este împuternicit să le ia, pentru 

aceasta se utilizează forma negativă, prin fixarea limitelor autorităţii, cum ar fi: „are dreptul de a lua 

toate deciziile în afară de ...” sau „... numai până la suma de ...”. 

Odată cu delegarea autorităţii nu se deleagă şi responsabilitatea managerului care 

rămâne integrală, răspunzând şi de ceea ce nu mai decide în mod nemijlocit. 

Există două tipuri esenţiale de autoritate: 

1) autoritatea ierarhică, reprezintă autoritatea delegată pe persoane şi se caracterizează 

prin aceea că este exercitată în principal asupra acţiunii, într-un domeniu operaţional. 

2) autoritatea funcţională, reprezintă autoritatea delegată pe activităţi şi conferă dreptul de 

reglementare şi control asupra activităţilor care aparţin funcţiunii respective (specializare), care însa 

nu se impune prin ordine, ci se limitează la definirea regulilor şi a procedurilor după care trebuie să 

se desfăşoare acţiunea. 

Asupra personalului din întreprindere se exercită ambele tipuri de autoritate: 

a) autoritatea ierarhică a şefului compartimentului de care angajatul depinde (este unică, 

adică un singur şef); 

b) autoritatea funcţională a unor responsabili de activităţi funcţionale (care poate fi 

exercitată de mai multe persoane, pe domenii de specialitate). 

În mod normal, n-ar trebui să existe neînţelegeri între aceste două genuri de autorităţi, 

fiecare din ele fiind limitată prin definirea atribuţiilor care armonizează interacţiunea lor. Atunci 

când apar incidente asupra unei decizii şi un acord între cele două organe de conducere este greu de 

realizat, se apelează la arbitrajul autorităţii superioare comune. Dacă nu se poate recurge la 

autoritatea ierarhică, sau până la pronunţarea acesteia, organismul de execuţie respectă decizia 

autorităţii sale ierarhice. În acest fel, autoritatea ierarhică îşi asumă întreaga responsabilitate faţă de 

cea funcţională în legătură cu decizia luată. 

Linia ierarhică arată succesiunea legăturilor de autoritate ierarhică rezultate din 

delegare, de la nivelul superior până la baza strcuturii oganizatorice.inia (filiera) ierarhică. 

Gradul de legătură indică numărul de delegări succesive ale autorităţii dintre două posturi 

manageriale arătând cât de apropiate sau depărtate sunt acestea în strcutura organizatorică. 

Organismele situate pe aceeaşi linie ierarhică constituie un eşalon ierarhic. 

Nivelul ierarhic cuprinde toate funcţiile manageriale care au acelaşi grad de legătură faţă de 

nivelul ierarhic cel mai înalt din structura organizatorică a organizaţiei respective (director general, 
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preşedinte) 

În timp ce gradul de legatura se stabileşte faţă de oricare din organismele superioare din 

cadrul întreprinderii (exemplu: D faţă de C sau A; C’ faţă de B’ sau A etc.), nivelul ierarhic se 

stabilesteîntotdeauna în raport cu directorul întreprinderii. 

 

4.4.4 Aspecte metodologice de analiză şi proiectare a structurii 

organizatorice 

 
 

Proiectarea structurii organizatorice trebuie să se bazeze pe respectarea unor principii, dintre 

care prezentăm câteva. 

•Principiul managementului în echipă sau de grup trebuie să se regăsească în 

structura,indicându-se care sunt organismele de conducere şi modul în care acestea sunt implicate în 

procesul de management. În organigramă aceste organisme (Adunarea generală a acţionarilor, 

Consiliul de administraţie, Comitetul director) trebuie să ocupe un loc central, situându-se la 

nivelurile ierarhice superioare. 

•Principiul divizării activităţii şi individualizarea funcţiunilor întreprinderii este un 

principiu fără de care nu se poate realiza gruparea activităţilor complexe în organisme sau 

compartimente de muncă, conduse de către un manager. În organigramă funcţiunile întreprinderii 

trebuie să fie clar evidenţiate, iar compartimentele de muncă ce aparţin aceleiaşi funcţiuni să fie 

grupate, evitându-se dispersarea acestora pe baza altor criterii. 

•Principiul supremaţiei obiectivelor asigură condiţiile absolut necesare ca fiecare 

compartiment de muncă să aibă un rol bine definit, în concordanţă cu obiectivele firmei. Acest rol 

trebuie să rezulte în organigrama din însăşi numele propriu atribuit compartimentului (Atelier de 

proiectare ..., Serviciu financiar, Secţia de montaj ...etc.). 

•Principiul unităţii de conducere asigură condiţiile ca o persoană să fie subordonată unui 

singur şef, de la care primeşte dispoziţii şi în faţă căruia răspunde cu privire la îndeplinirea lor şi a 

sarcinilor ce-i revin. Este principalul instrument prin care se asigură ordinea şi disciplina în cadrul 

unităţii economice. În cadrul organigramei trebuie să se evite dubla şi multipla subordonare, prin 

legături de autoritate ierarhică cu două sau mai multe organisme sau funcţii de conducere. 

•Principiul apropierii managementului de locul de desfăşurare a acţiunilor vizează 

limitarea numărului de niveluri ierarhice la strictul necesar, în funcţie de gradul de cuprindere a 

activităţilor manageriale de către o persoană. În organigrama trebuie să rezulte clar numărul de 

niveluri ierarhice, gradul lor de importanţă şi numărul de persoane ce revin unui manager (ponderea 

ierarhică). 

•Principiul delegării de autoritate asigură apropierea managerului de locul de desfăşurare 

a acţiunilor, cu multiple implicaţii asupra cunoaşterii fenomenelor şi a modului de desfăşurare a 

activităţilor şi implicit mai multă competenţă în luarea deciziilor. 

•Principiul eficienţei structurii, în baza căruia trebuie aleasă şi descrisă prin organigramă 

varianta de structură care prezintă cele mai multe avantaje şi cele mai puţine dezavantaje. 

Aplicarea permanentă a acestui principiu se poate face numai prin perfecţionarea structurii 

organizatorice în concordanţă cu mutaţiile ce au loc cu privire la obiective, resurse sau în mediu. 
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 Etapele procesului de concepere şi reprezentare a structurii organizatorice 

 

În teorie, dar şi în practică, se utilizează termeni cum sunt: proiectarea structurii 

organizatorice; reproiectarea structurii organizatorice; perfecţionarea structurii 

organizatorice. 

Diferenţa între aceşti termeni este următoarea: 

 proiectarea structurii organizatorice are în vedere unităţi noi, iar procesul se 

bazează pe documentare; 

 reproiectarea se referă la o unitate existenţă, iar procesul de elaborare a structurii 

porneşte de la situaţia existentă; 

 perfecţionarea structurii organizatorice este o reproiectare a structurii care are la 

bază anumite obiective, cărora li se subordonează întregul proces. 

 

Etapele procesului de elaborare a structurii organizatorice sunt aceleaşi, impunându-se 

adaptarile necesare. Proiectarea/reproiectarea structurii organizatorice implică următoarele 

trei etape: 

I. identificarea obiectivelor, activităţilor şi lucrărilor, gruparea acestora pe funcţiunile 

întreprinderii şi funcţiile managementului; 

II. determinarea necesarului de personal de execuţie pe baza volumului de muncă pentru 

realizarea lucrărilor; 

III. proiectarea propriu-zisă a structurii şi descrierea acesteia. 

Etapa I-a Identificarea obiectivelor, activităţilor şi lucrărilor, gruparea acestora pe 

funcţiunile întreprinderii şi funcţiile managementului 

 

1. Stabilirea obiectivelor şi funcţiunilor întreprinderii, funcţiilor managementului şi 

identificarea activităţilor ce trebuie desfăşurate 

Structura organizatorică a unei unităţi economice devine specifică datorită faptului că se 

elaborează pornind de la obiectivele unităţii, care pot să difere de la o unitate la alta, cât şi de la o 

perioadă la alta în cadrul aceleaşi unităţi. 

Identificarea activităţilor ce trebuie desfăşurate în vederea îndeplinirii funcţiunilor 

întreprinderii, funcţiile managementului şi a obiectivelor întreprinderii, presupune o muncă concretă 

şi sistematică, rezultând în final o listă de activităţi specifice unităţii respective. 

2. Identificarea lucrărilor necesare 

Fiecare activitate pentru a fi desfăşurată presupune realizarea unui anumit număr de lucrări 

legate de sistemul de informare, realizarea procesului decizional privind proiectarea produselor şi 

tehnologiei, de documentare, asigurarea bazei tehnico-materiale, asigurarea forţei de muncă, 

elaborarea normelor de tehnica securităţii muncii şi protecţia muncii s.a. 

În această fază se pune problema inventarierii tuturor lucrărilor ce trebuie executate în 

cadrul fiecărei activităţi, întocmindu-se lista lucrărilor necesare, care va sta la baza determinărilor 

cantitative şi calitative din fazele următoare. 

3. Clasificarea lucrărilor şi stabilirea ordinii de succesiune a acestora 

În vederea determinării volumului de muncă, constituirea posturilor şi a compartimentelor 

de muncă se impune clasificarea lucrărilor după diverse criterii cum sunt: funcţia managementului 

căreia îi este destinată (planificare, organizare, decizie, reglare, evaluare-control); complexitatea 

lucrării (redusă, medie, deosebită); .specialitatea executanţilor şi nivelul de calificare (tehnică 
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superioară, tehnică medie, economică superioară, economică medie, alte specialităţi cu pregătire 

superioară sau medie etc.); caracterul de noutate al lucrării (de concepţie, de rutină); frecvenţă 

(zilnică, săptămânală, decadală, lunară, trimestrială, anuală, neperioadica); destinaţia lucrării (în 

exterior, în întreprindere). 

 

Etapa a II-a Determinarea necesarului de personal de execuţie pe baza volumului de 

muncă pentru realizarea lucrărilor 

 

4. Determinarea volumului de muncă, a necesarului de personal de execuţie şi 

stabilirea structurii acestuia 

Determinarea volumului de muncă pe categorii de lucrări este necesară pentru aprecierea 

cantitativă a activităţilor. Pentru determinarea volumului de muncă se folosesc metode specifice 

cum sunt: cronometrarea; fotografierea zilei de muncă; autofotografierea. 

 

Etapa a III-a Elaborarea propriu-zisă a structurii şi descrierea acesteia 

5. Constituirea compartimentelor de muncă 

Această fază începe cu repartizarea sarcinilor pe posturi căutându-se ca fiecărui post să-i fie 

repartizate sarcini şi lucrări în concordanţă cu nivelul de pregătire şi specialitatea cerută, care pe cât 

posibil să fie omogene, complementare sau convergente. Pentru constituirea postului este indicat a 

se utiliza „FIŞA POSTULUI”. 

După repartizarea sarcinilor pe posturi şi asigurarea unui grad de încărcare corespunzător, 

pentru fiecare post, se trece la gruparea posturilor pe compartimente. Această lucrare trebuie 

să ţină seama de normele de structură şi de asigurarea unui raport corespunzător între numărul de 

persoane subordonate unui manager. 

Raportul corespunzător între personalul de execuţie şi cel de conducere se verifică cu 

ajutorul coeficientului de încadrare (C) şi a ponderii ierarhice (p). 

Coeficientul de încadrare (C) este raportul între personalul de conducere şi cel de execuţie, 

în cadrul unei structuri organizatorice. 

Ponderea ierarhică (p) reprezintă numărul de subordonaţi ce revin unui manager în cadrul 

unei structuri organizatorice sau într-un compartiment. 

Creşterea ponderii ierarhice constituie o sursă însemnata de economii în funcţionarea 

structurii, atât prin reducerea numărului de manageri, cât şi prin simplificarea sistemului de legături. 

Ponderea ierarhică poate atinge o valoare limitată de o serie de factori cum sunt: capacitatea 

managerului; nivelul de pregătire al subordonaţilor; numărul de legături ierarhice cu fiecare 

subordonat etc. 

Evaluarea structurii organizatorice presupune măsurarea avantajelor şi 

dezavantajelor conferite de fiecare variantă şi alegerea variantei considerate optime. Pentru 

evaluare se face apel la metodologii bazate pe anumite criterii de evaluare, cu apreciere subiectivă, 

sau prin calcul pe bază de coeficienţi de importanţă ai criteriilor. 

Reprezentarea şi descrierea structurii organizatorice 

Reprezentarea şi descrierea modului de funcţionare a structurii organizatorice se face cu 

ajutorul a două instrumente:  

 Organigrama  

 Regulamentul de organizare şi funcţionare. 

Organigrama este reprezentarea grafică a structurii organizatorice a unei unităţi 
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economico-sociale, întreprindere/firmă, sau a unor componente ale acestora, care arată modul cum 

au fost constituite şi grupate compartimentele de muncă, subordonarea acestora unor funcţii de 

conducere (manageriale), precum şi legăturile de autoritate ierarhică din cadrul structurii 

organizatorice. 

Tipologia organigramelor 

Dintre numeroasele criterii după care se pot clasifica organigramele, considerăm ca fiind 

mai importante următoarele: 1) gradul de cuprindere a structurii reprezentate; 2) forma de 

reprezentare şi descriere a structurii; 3) tipul de structură ce stă la baza conceperii structurii 

organizatorice. 

a) După gradul de cuprindere a componentelor sistemului se disting:  

 Organigrame generale reprezintă întreaga structură a sistemului unitate economică 

(întreprindere, firmă). 

 Organigrame parţiale descriu structura organizatorică a unei părţi a sistemului 

unitate economică, de regulă componente complexe, reuniuni de compartimente de 

muncă sau subunităţi (fabrici, secţii complexe etc.). Acestea au rolul de a face o 

descriere detaliată a elementului structural respectiv, fără a încărca organigrama 

generală, uşurând astfel înţelegerea acesteia. 

b) După forma de reprezentare (descriere) a structurii organizatorice organigramele pot fi: 

 Organigrame piramidale sunt reprezentări grafice ale structurii organizatorice în 

care nivelurile ierarhice sunt ordonate de sus în jos, iar filierele ierarhice sunt redate 

prin linii continue, frânte, care pornesc din vârful piramidei spre baza acesteia, 

reprezentând legăturile de autoritate ierarhică 

 Organigrame circulare sunt construcţii (reprezentări) grafice ale structurii 

organizatorice în care nivelurile ierarhice sunt aşezate în inele concentrice pornind 

din centru spre exterior, iar filierele ierarhice sunt redate cu linii continue frânte, ce 

pornesc de asemenea din centru spre exterior. 

 

Regulamentul de organizare şi funcţionare a întreprinderii Pe lângă organigramă, 

structura organizatorică este redată în detaliu cu ajutorul regulamentului de organizare şi 

funcţionare (ROF). Spre deosebire de organigramă, acesta prezintă toate legăturile din cadrul 

structurii (ierarhice, funcţionale, de cooperare) printr-o descriere detaliată, arată componenţa 

organului colectiv de conducere, atributille, competenţele şi responsabilităţile organismelor şi 

funcţiilor de conducere, indică rolul, atribuţiile, lucrările care se execută şi personalul prevăzut 

pentru fiecare compartiment, alte elemente ale structurii organizatorice. 

Regulamentul de organizare şi funcţionare a întreprinderii cuprinde următoarele părţi: 

1) Dispoziţii generale cum sunt: actul normativ prin care s-a înfiinţat întreprinderea şi data 

înfiinţării; adresa sediului; subordonarea ierarhică a compartimentelor; obiectul activităţii şi 

destinaţia produselor şi serviciilor etc. 

2) Organizarea 

- Structura organizatorică cu toate detaliile legate de AGA, Consiliul de administraţie, 

managerii întreprinderii, compartimentele de muncă; 

- Sistemul informaţional şi de circulaţie a documentelor importante; 

- Organigrama. 

3) Atribuţii şi sarcini 

- Descrierea atribuţiilor şi sarcinilor pe compartimente şi pe posturi de conducere şi de 
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execuţie; 

- Diagrama de relaţii a compartimentelor. 

4) Dispoziţii finale 

Structura organizatorică a întreprinderii şi ca atare şi documentele prin care este redată, nu 

au caracter static. Ele trebuie să sufere modificări şi perfecţionări (să permită realizarea acestora) ori 

de câte ori apar modificări în elementele care au stat la baza elaborării lor, ori de câte ori apar 

elemente noi, când din evaluarea structurii rezultă astfel de măsuri. 

 

Să ne reamintim 

 

În funcție de conținut, organizarea firmei îmbracă două forme principale: 

-organizare procesuală; 

- organizare structurala. 

Organizarea procesuală are ca scop să determine ce trebuie întreprins (realizat)? în 

întreprindere pentru ca obiectivele acesteia să fie realizate. Pentru aceasta se stabilesc activităţile ce 

trebuie desfăşurate şi lucrările necesare pentru ca obiectivele să fie realizate, prin îndeplinirea 

corespunzătoare a funcţiunilor întreprinderii şi a funcţiilor managementului.  

Rezultatele organizării procesuale se concretizează în funcţiunile firmei, precum şi în 

elementele componente ale acestora: activităţi, atribuţii şi sarcini. 

Funcţiunea reprezintă un ansamblu de activităţi omogene şi sau complementare, 

desfăşurate de personal muncitor având o anumită calificare şi specializare, folosind anumite 

metode şi tehnici specifice în scopul realizării obiectivelor firmei. 

Principalele funcţiuni din cadrul unei întreprinderi sunt: 

1. Funcţiunea de cercetare-dezvoltare 

2. Funcţiunea de producţie sau operaţională 

3. Funcţiunea comercială 

4. Funcţiunea financiar-contabila 

5. Funcţiunea de personal (resurse umane). 

Organizarea structurală reprezintă cea de-a doua componentă de bază a organizării 

formale a firmei. Prin organizarea structurală se asigură modelarea organizării procesuale îin 

conformitate cu necesitățile și posibilitățile fiecărei organizații. 

Principala expresie a organizării structurale este structura organizatorică. 

Structura organizatorică a întreprinderii reprezintă ansamblul posturilor şi 

compartimentelor de muncă ce o compun , modul de constituire, grupare şi subordonare a acestora, 

precum şi principalele legături ce se stabilesc între ele în vederea asigurării îndeplinirii în cele mai 

bune condiţii a obiectivelor unităţii economice. 

POSTUL reprezintă elementul primar al structurii organizatorice (sau cea mai simplă 

subdiviziune organizatorică) şi este definit de ansamblul obiectivelor, sarcinilor, competenţelor şi 

responsabilităţilor stabilite (pe o anumită perioadă fiecărei persoane din structura organizatorică a 

firmei. 

FUNCŢIA, ca denumire asociată postului, constituie factorul de generalizare al unor posturi 

asemănătoare din punct de vedere al ariei de cuprindere, a autorităţii şi responsabilităţii. Exemplu: 

funcţia de economist; funcţia de inginer; funcţia de contabil etc. 

Reprezentarea şi descrierea modului de funcţionare a structurii organizatorice se face cu 

ajutorul a două instrumente:  
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 Organigrama  

 Regulamentul de organizare şi funcţionare. 

Organigrama este reprezentarea grafică a structurii organizatorice a unei unităţi 

economico-sociale, întreprindere/firmă, sau a unor componente ale acestora, care arată modul cum 

au fost constituite şi grupate compartimentele de muncă, subordonarea acestora unor funcţii de 

conducere (manageriale), precum şi legăturile de autoritate ierarhică din cadrul structurii 

organizatorice. 

Regulamentul de organizare şi funcţionare a întreprinderii prezintă toate legăturile din 

cadrul structurii (ierarhice, funcţionale, de cooperare) printr-o descriere detaliată, arată componenţa 

organului colectiv de conducere, atributille, competenţele şi responsabilităţile organismelor şi 

funcţiilor de conducere, indică rolul, atribuţiile, lucrările care se execută şi personalul prevăzut 

pentru fiecare compartiment, alte elemente ale structurii organizatorice. 

 

4.5. Rezumat 

 

Funcția de organizare reprezintă procesul de identificare și structurare a resurselor umane, 

materiale și financiare în așa fel încât să se asigure realizarea obiectivelor organizatiei. În funcție de 

conținut, organizarea firmei îmbracă două forme principale: 

-organizare procesuală; 

- organizare structurală. 

 

Organizarea procesuală este legată de noţiunea de funcţiune a firmei. Ea constă în 

stabilirea principalelor categorii de muncă, a proceselor necesare realizării ansamblului de obiective 

al firmei, în condiţii de eficacitate şi eficienţă. 

Organizarea procesuală are ca scop să determine ce trebuie întreprins (realizat)? în 

întreprindere pentru ca obiectivele acesteia să fie realizate. Pentru aceasta se stabilesc activităţile ce 

trebuie desfăşurate şi lucrările necesare pentru ca obiectivele să fie realizate, prin îndeplinirea 

corespunzătoare a funcţiunilor întreprinderii şi a funcţiilor managementului.  

Rezultatele organizării procesuale se concretizează în funcţiunile firmei, precum şi în 

elementele componente ale acestora: activităţi, atribuţii şi sarcini. 

Funcţiunea reprezintă un ansamblu de activităţi omogene şi sau complementare, 

desfăşurate de personal muncitor având o anumită calificare şi specializare, folosind anumite 

metode şi tehnici specifice în scopul realizării obiectivelor firmei. 

Funcţiunile firmei sunt subdiviziuni cuprinzătoare ale sistemului întreprindere, reprezentând 

anumite grupări ale tuturor activităţilor care se desfăşoară în cadrul sistemului firma într-un anumit 

domeniu, inclusiv a activităţilor legate de relaţia cu mediul ambiant. 

Cu privire la delimitarea domeniilor există un cvasiconsens că principalele domenii de 

activitate, respectiv de funcţiuni din cadrul unei întreprinderi sunt: 

1. Funcţiunea de cercetare-dezvoltare; 

2. Funcţiunea de producţie sau operaţională; 

3. Funcţiunea comercială; 

4. Funcţiunea financiar-contabilă; 

5. Funcţiunea de personal (resurse umane). 
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Organizarea structurală are ca obiectiv să stabilească cine, când şi cum? trebuie să 

realizeze activităţile, pentru asigurarea unui grad de eficienţă cât mai ridicat. 

Organizarea structurală reprezintă ansamblul proceselor de management prin care se 

delimitează şi se stabilesc procesele de muncă fizică şi intelectuală din cadrul unei organizaţii, 

componentele acestor procese, modul lor de grupare pe elemente componente ale structurii 

organizatorice şi atribuirea, repartizarea autorităţii şi responsabilităţii pe fiecare dintre 

compartimentele şi angajaţilor firmei. Adică ce sarcini trebuiesc executate, cine le va executa, cum 

trebuiesc grupate sarcinile, cine conduce pe cine, unde vor fi luate deciziile. 

Structura organizatorică a întreprinderii reprezintă ansamblul posturilor şi 

compartimentelor de muncă ce o compun , modul de constituire, grupare şi subordonare a acestora, 

precum şi principalele legături ce se stabilesc între ele în vederea asigurării îndeplinirii în cele mai 

bune condiţii a obiectivelor unităţii economice. Ea exprimă modul în care se alcătuieşte (realizează) 

un ansamblu, pornind de la elementele sale constitutive. 

 

 

4.6. Test de autoevaluare a cunoştinţelor 

 

1. Rezultatele organizării procesuale se concretizează în: 

a. Funcțiile managementului; 

b. Regulamentul de organizare și funcționare; 

c. Fișa postului; 

d. Funcţiunile firmei. 

 

2. Funcțiunea nu reprezintă: 

a. un ansamblu de activități omogene și sau complementare; 

b. un ansamblu de activități neomogene și sau complementare; 

c. subdiviziuni cuprinzătoare ale sistemului întreprindere, reprezentând anumite grupări ale tuturor 

activităţilor care se desfăşoară în cadrul sistemului; 

d. toate cele de mai sus. 

 

3. Nu reprezintă funcțiuni din cadrul unei întreprinderi: 

a. Funcţiunea de cercetare-dezvoltare 

b. Funcţiunea de producţie sau operaţională 

c. Funcțiunea de planificare 

d. Funcţiunea comercială 

e. Funcţiunea financiar-contabila 

f. Funcţiunea de personal (resurse umane). 

 

4. Fiecare funcțiune a întreprinderii este compusă din: 

a. posturi; 

b. activități; 

c. regulamente; 

d. toate cele de mai sus. 
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5. Atribuţia reprezintă: 

a. ansamblul de sarcini de muncă identice necesare pentru realizarea unei părți dintr-o activitate   

b. ansamblul de obligaţii şi împuterniciri, conferite unei persoane în virtutea funcţiei pe care o 

ocupă 

c. toate cele de mai sus. 

 

6. Nu caracterizează sarcina:  

a. reprezintă o acţiune de o anumită natură care se realizează după o anumită procedură cu scopul 

îndeplinirii unui obiectiv individual; 

b. reprezintă cea mai mică unitate de muncă individuală sau de grup care are un caracter complet; 

c. nu are un caracter concret; 

d. reprezintă elementul de bază al activităţii umane. 

 

7. Reprezintă activități  de bază ale funcțiunii cercetare-dezvoltare: 

1. conceperea şi asimilarea de produse şi servicii noi şi modernizarea celor existente; 

2. cercetarea şi asimilarea de tehnologii noi; 

3. activitatea de organizare a sistemului întrepindere şi a subsistemelor sale componente, 

respectiv procesul de elaborare, implementare şi adaptare de noi concepte, tehnici cu 

caracter organizatoric; 

4. elaborarea, stabilirea normelor şi normativelor de consumuri specifice de materii prime, 

materiale, energie, combustibili şi parţial pentru resurse umane; 

5. dezvoltarea capacităţilor de producţie; elaborarea prognozelor, planurilor strategice şi 

tactice; 

6. documentarea. 

Răspunsul corect este: 

a. 1,3,5 

b. 1,2,4,5,6 

c. 2,4,5,6 

d. 1,2,3,4,5,6 

 

8. Printre activităţile principale ale funcțiunii de producție se regăsesc:  

1. fabricaţia, exploatarea, operaţiunile de prestare a serviciilor; 

2. programarea, lansarea şi urmărirea operativă a producţiei; 

3. producția auxiliară; 

4. întreţinerea şi reparaţia maşinilor, clădirilor, echipamentelor de lucru ; 

5. controlul tehnic de calitate a materiilor prime; 

6. transportul intern tehnologic. 

Răspunsul corect cuprinde: 

a. 1, 2, 5; 

b. 1, 2, 3; 

c. 1, 2, 3, 4, 5; 

d. 1, 2, 3, 4, 5, 6. 

 

9. Activităţile specifice funcțiunii comerciale sunt: 

1. aprovizionarea tehnico-materiala; 

2. depozitarea, conservarea şi gospodărirea stocurilor de materii prime, materiale şi 
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combustibili; 

3. desfacerea produselor, lucrărilor şi serviciilor; 

4. transportul în afara unităţii economice; 

5. marketing. 

Răspunsul corect cuprinde: 

a. 1, 2, 5; 

b. 1, 2, 3; 

c. 1, 2, 3, 4, 5; 

d. 2, 3, 4, 5. 

 

10. Activităţile specifice funcțiunii financiar- contabile sunt: 

1. planificarea financiară; 

2. execuţia financiară; 

3. contabilitate; 

4. calculaţia costurilor şi a preţurilor; 

5. analiza economico-financiară. 

Răspunsul corect cuprinde: 

a. 1, 2, 5; 

b. 1, 2, 3; 

c. 1, 2, 3, 4, 5; 

d. 2, 3, 4, 5. 

 

11. Cele mai importante activități ale funcțiunii de personal sunt: 

1. determinarea necesarului de personal, cantitativ şi în structură; 

2. recrutarea, selecţionarea şi încadrarea personalului; 

3. evidenţa personalului; 

4. aprecierea, promovarea personalului ; 

5. recompensarea şi sancţionarea angajaţilor;  

6. pregătirea, perfecţionarea personalului; 

7. încheierea calităţii de angajat al firmei; 

Răspunsul corect cuprinde: 

a. 1, 2, 5, 6; 

b. 1, 2, 3, 4, 5; 

c. 2, 3, 4, 5, 6; 

d. 1, 2, 3, 4, 5, 6, 7. 

 

12. Postul reprezintă: 

a. elementul secundar al structurii organizatorice; 

b. factorul de generalizare al unor responsabilități comune; 

c. elementul primar al structurii organizatorice; 

d. toate cele de mai sus.  

 

13. Funcția constituie: 

a. factorul de generalizare al unor posturi asemănătoare din punct de vedere al ariei de cuprindere, 

a autorităţii şi responsabilităţii; 

b. factorul de generalizare al unor posturi diferite din punct de vedere al ariei de cuprindere, a 
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autorităţii şi responsabilităţii; 

c. elementul primar al structurii organizatorice; 

d. toate cele de mai sus. 

 

14. Instrumentul de reprezentarea a postului în structura organizatorică este: 

a. organigrama; 

b. regulamentul de organizare şi funcționare; 

c. fişa postului; 

d. toate cele de mai sus. 

 

15.  “Triunghiul de aur” al organizării exprimă: 

a. corelarea judicioasă între obiectivele individuale, competențe, sarcini şi responsabilităţi; 

b. corelarea judicioasă între obiectivele individuale, competențe şi responsabilităţi; 

c. corelarea judicioasă între obiectivele individuale, sarcini şi responsabilităţi; 

d. toate cele de mai jos. 

 

16. Supra sau subdimensionarea unei componente a postului determină: 

a. ruperea echilibrului organizatoric al postului; 

b. nerealizarea sau îndeplinirea parţială a unor sarcini; 

c. abuzuri de putere; 

d. situaţii conflictuale; 

e. toate cele de mai sus. 

 

17. Nu reprezintă principiu de proiectare a structurii organizatorice:  

a. Principiul divizării activităţii şi individualizarea funcţiunilor întreprinderii  

b. Principiul supremaţiei  

c. Principiul unităţii de conducere 

d. Principiul motivării tuturor factorilor implicaţi în activitatea organizaţiei 

e. Principiul delegării de autoritate  

f. Toate cele de mai sus. 

 

4.7. Bibliografie recomandată 
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Unitatea de învățare 5- Funcția de coordonare 

 

Cuprinsul unității de învățare 5 

 
5.1. Introducere 

5.2. Obiectivele unității de învățare 5 

5.3. Durata medie de autoinstruire 

5.4. Conţinut 

5.4.1 Caracterizarea generală a funcției de coordonare 

5.4.2  Eficiența şi principiile coordonării 

5.4.3 Forme, metode şi mijloace de coordonare 

5.5. Rezumat 

5.6. Test de autoevaluare a cunoştinţelor 

5.7. Bibliografie recomandată 

 

5.1. Introducere 

 

În cadrul acestei unități de învățare sunt prezentate caracteristicile funcției de coordonare, 

principiile coordonării și principalele forme, metode şi mijloace de coordonare 

 

5.2. Obiectivele unității de învățare 5 

După parcurgerea unității de învățare, studenții vor fi capabili: 

- să înțeleagă funcția de coordonare  

- să delimiteze principiile coordonării  

- să índice forme, metode şi mijloace de coordonare 

 

5.3. Durata medie de autoinstruire 

Durata medie de parcurgere a primei unități de învățare este de 

aproximativ 2 ore. 

 

5.4. Conţinut 

 

5.4.1 Caracterizarea generală a funcției de coordonare 

 

Funcţia de coordonare mai este numită şi funcţia de personal. 

Coordonarea poate fi definită ca o activitate conştientă cu scopul de a dobândi armonie şi 

unitate de efort în urmărirea unui obiectiv împărtăşit într-o organizaţie sau comun mai multor 

organizaţii, ori: coordonarea constă în ansamblul proceselor prin care se sincronizează activităţile şi 
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eforturile individuale ale membrilor, astfel ca ele să contribuie le realizarea eficientă a obiectivelor 

organizaţiei. 

Coordonarea include de asemenea şi administrarea personalului, scopul principal al căreia 

este de a selecta persoanele cu abilităţile cele mai potrivite pentru posturile corespunzătoare, 

determinarea modului de remunerare şi menţinere a lor în organizaţie, precum şi acţiunile 

desfăşurate în vederea întreruperii activităţii angajaţilor din cauza pensionării, transferului sau a 

concedierii. 

Coordonarea ca funcţie a managementului este necesară datorită influenţelor pe care le 

resimte organizaţia, atât în interiorul sau cât şi-n exterior, datorită schimbărilor generate de 

progresul tehnic. În această situaţie managerul organizaţiei trebuie să îndeplinească măsuri şi 

acţiuni de coordonare în dinamică a întreprinderii noile condiţii reieșind din prevederile planurilor 

şi programelor sale. Acţiunea de coordonare are menirea de a asigura adaptarea organizaţiei la 

condiţiile existente în fiecare moment al evoluţiei sale. 

Exercitarea funcţiei de coordonare este impusă de anumiţi factori: dinamismul sistemelor 

social-economice şi al mediului lor înconjurător, cât şi complexitatea, diversitatea şi ineditul 

reacţiilor personalului, ce reclamă un feed-back eficient. 

Direcţiile principale de acţiune pentru coordonare sunt: 

 coordonarea nemijlocită a personalului în activităţile lor curente;  

 coordonarea prin politica de personal a organizaţiei, exprimată prin reguli şi 

proceduri concrete; 

 coordonarea prin rapoarte asupra rezultatelor obţinute;  

 coordonarea prin instrucţiuni;  

 coordonarea prin instruirea personalului de conducere.  

Pentru asigurarea unei activităţi eficiente conducătorul poate folosi mai multe mecanisme 

coordinative, reieşind din necesităţile concrete, circumstanţele corespunzătoare etc. Acţiunea de 

coordonare poate fi bilaterală, atunci când ea derulează între manager şi subordonat sau poate fi 

multilaterală, când derulează între manager şi mai mulţi subordonaţi. Pentru ca acţiunea de 

coordonare să se realizeze continuu şi eficient, este necesar ca la nivel de organizaţie între diferitele 

elemente structurale, cât şi între oameni, să existe comunicaţii eficiente, iar salariaţii să fie receptivi 

la modificările care se impun.  

In management, locul ocupat de coordonare este între concepţie şi execuţie, cu alte 

cuvinte, după adoptarea deciziei şi mai ales în timpul aplicării acesteia. În raport de situaţie, 

coordonarea are loc ori de câte ori este nevoie, atât pe treptele superioare ale ierarhiei conducerii cât 

şi la nivelurile inferioare acesteia. 

Din definirea termenului de “coordonare” rezultă că scopul acesteia îl constitue coeziunea 

sistemului, echilibrul între activităţile şi compartimentele acestuia. Concret, coordonarea se poate 

considera ca un proces continuu, tehnic şi organizatoric, orientat spre un ţel dinainte stabilit, având 

ca finalitate optimizarea pozitivă a rezultatelor.  

Menţinerea, păstrarea şi perfecţionarea stării de ordonare a sistemului conducător şi a celui 

condus precum şi a tuturor relaţiilor între ele, constituie rolul coordonării în procesul de 

management. 

Coordonarea sincronizează activităţile ce se desfăşoară în cadrul sistemului şi 

subsistemelor, asigură păstrarea legăturilor între ele, ritmicitatea necesară desfăşurării activităţilor şi 

succesiunea lor în timp menţine interconectarea informaţională şi constituie mijlocul operativ de 

grupare a eforturilor în cadrul sistemului.  
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Necesitatea coordonării rezultă din: diversitatea activităţilor ce se desfăşoară în cadrul 

sistemului şi subsistemelor; integrarea obiectivelor parţiale ale acestora în ansamblul celor impuse 

de perioada ce se parcurge; stabilirea priorităţilor şi a modului de executare a atribuţiunilor; 

folosirea corespunzătoare a fondului uman, material, financiar, evitarea zonelor de risc etc. De 

asemenea “managementul unităţii este nevoit să reacţioneze şi la comportamentul personalului 

propriu ale căror reacţii pot fi imprevizibile şi ca atare presupun permanent acţiuni de coordonare, 

de armonizare şi adaptare”. 

 

5.4.2  Eficiența şi principiile coordonării 

 

Înfăptuirea în bune condiţiuni a coordonării, implică existenţa unor cerinţe care o 

condiţionează, printre care armonizarea aspectelor structurale, funcţionale, obiective şi subiective 

cu realitatea, promovarea efectivă a formelor şi modalităţilor perfecţionate ale muncii, stabilirea 

unor legături raţionale şi eficiente între compartimente. De asemenea, coordonarea selectivă, de 

ansamblu, a problemelor prioritare, lăsându-le pe celelalte în sarcina treptelor inferioare, asigurarea 

desfăşurării procesului de realizare a deciziilor luate, climatul favorabil de muncă, selecta, atentă şi 

judicioasă pregătire profesională a cadrelor sunt tot atâtea cerinţe în realizarea funcţiei de 

conducere. 

Eficienţa coordonării este condiţionată de crearea unei coeziuni a personalului, definită 

prin legăturile morale, intelectuale şi de scop care unesc pe membrii unităţii. 

Determinante în creşterea eficienţei coordonării sunt: timpul, motivarea şi comunicarea. 

a). –Timpul reprezintă perioada pe parcursul căreia se realizează coordonarea. 

În general aceasta se efectuează pe întinderea de timp pe care are loc procesul de 

management, dar există şi situaţii în care coordonarea efectivă se produce în condiţiile apariţiei unor 

deviante ori a necesităţii  corelării activităţilor comune subsistemelor conduse. 

Intervenţia managerului în realizarea coordonării se manifestă de regulă în diferite etape 

ale conducerii activităţii, pentru asigurarea executării determinante şi corespunzătoare a deciziei 

precum şi al antrenării membrilor sistemului ce-l conduce. 

În alte situaţii coordonarea se realizează prin respectarea normelor ce reglementează 

activităţile în curs de derulare de către tori participanţii pe întreaga perioadă de timp în care aceasta 

se desfăşoară. 

b). – Motivarea îşi găseşte expresia în necesitatea asigurării desfăşurării corespunzătoare a 

întregului proces de management. 

În acest sens motivarea eficienţei coordonării este concretizată în obţinerea unor rezultate 

pozitiv etapizate, derularea ritmică a activităţilor planificate, asigurarea logisticii necesare executării 

tuturor măsurilor stabilite în procesul decizional etc. 

Coordonarea efectuată fără a se avea în vedere eficienţa acestei activităţi se poate 

transforma într-un proces marcat de suficientă şi superficialitate, de formalism cu o finalitate 

incertă, creatoare de pagube, cu rămâneri în urmă ori distorsionări ale întregului management. 

c). – Comunicarea este o componentă majoră a funcţiei de coordonare. Activităţile de 

comunicare ale managerilor constau în comunicări interpersonale. Fără comunicare manageri nu ar 

putea influenţa subordonaţii, să realizeze în condiţii performanţe sarcinile ce le revin. În acest sens, 

comunicarea este un element dinamizator al procesului de management, iar eficacitatea comunicării 

depinde de sistemul de comunicaţii proiectat, realizat, implementat şi exploatat în cadrul 
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organizaţiei. 

Comunicarea se defineşte ca un proces prin care are loc schimbul de mesaje în vederea 

realizării obiectivelor individuale şi comune ale membrilor din sistem ori subsistem. 

Necesitatea perfecţionării comunicării este impusă de faptul că funcţiile managementului 

nu pot fi operaţionale în lipsă comunicării, aceasta fiind crucială în pozitivarea rezultatelor ce 

constituie responsabilitatea fiecărui manager. 

Procesul de comunicare constă în ansamblul operaţiilor de transmitere şi primire a 

simbolurilor cu înţelesurile ataşate lor. 

Derularea acestui proces implică etape distincte a căror identificare şi cunoaştere este 

necesară. 

Etapele comunicării sunt: 

a. – Codificarea înţelesului care constă în selectarea anumitor simboluri capabile să 

exprime semnificaţia unui mesaj. Cerinţele  imaginilor, expresiile feţei sau ale corpului, semnalele 

ori gesturile se substituie în simboluri ale  comunicării. Dar cerinţele şi gesturile pot fi înţelese 

greşit, sensurile nefiind inerente acestora. Mesajul “negrul în cerul gurii” referitor la un om, nu 

semnifică culoarea ci răutatea, încăpăţânarea, agresiunea, după cum un “om de aur” nu înseamnă că 

este mulat din acest metal ci că are calităţi comportamentale deosebit de frumoase. Limbajul 

rămâne cea mai importantă formă de codificare. 

b. – Transmiterea mesajului constă în deplasarea mesajului codificat de la emitent la 

receptor prin canalul vizual, auditiv, tactic sau electronic de comunicare. Modul de transmitere al 

mesajului este determinant, astfel încât el devine o parte a mesajului. Spre exemplu, cuvintele de 

felicitare pentru reuşita profesională adresate de şef unui subordonat capătă o importanţă specială 

atunci când sunt rostite în faţa întregului grup, faţă de aceleaşi felicitări adresate între patru ochi. 

c. – Decodificarea şi interpretarea se referă la descifrarea simbolurilor transmise şi 

respectiv, explicarea sensului lor, proces ce se desfăşoară cu prilejul receptării mesajului. 

Aceste procese care compun recepţia sunt puternic influenţate de experienţa trecută a 

receptorului, de aşteptările şi abilităţile acestuia de a descifra şi interpreta diferite simboluri. Prin 

intermediul lor se constată dacă s-a produs sau nu comunicarea dacă emitentul şi receptorul au 

înţeles în acelaşi mod mesajul. 

d. – Filtrarea constă în deformarea sensului unui mesaj datorată unor limite fiziologice 

sau psihologice. Filtrele fiziologice sunt determinate ca handicapuri totale sau parţiale. De exemplu 

scăderea acuităţii vizuale ori auditive la cadrele în vârstă limitează capacitatea de a percepe stimuli 

şi deci de a înţelege mesajul. 

Filtrele psihologice se instalează ca urmare a unor experienţe trecute ori a unor 

sensibilităţi, predispoziţii. Ele pot afecta percepţia şi modul de interpretare a mesajelor, dându-le o 

semnificaţie total sau parţial diferită faţă de cea a emitentului. Exemplul de interpretare diferită este 

cel al mesajelor conţinute de acelaşi discurs şi receptat diferit de componenţii auditorului. 

e. – Feed – back-ul încheie procesul de comunicare. Prin intermediul său, emitentul 

verifică în ce măsură mesajul a fost înţeles corect şi a suferit filtrări. 

Pentru manageri feed-back-ul comunicării se poate produce în diferite moduri. De cele mai 

multe ori există un feed-back direct şi imediat prin care răspunsul receptorului este verificat în 

cadrul comunicării faţă în faţă şi prin diferite simboluri – cuvinte, gesturi, mimica feţei – se constată 

dacă mesajul a fost receptat sau nu corect. Feed-back-ul indirect propagat şi întârziat prin 

executarea necorespunzătoare a ordinelor şi neîndeplinirea atribuţiilor, poate indica dificultăţi vechi 

şi profunde ale comunicării, ignorate sistematic. 

Eficienţa coordonării presupune aplicarea în practică a unor reguli ca: evitarea interpretării 
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diferite a competenţelor diverselor compartimente; colectivele ori cadrele să primească ordine şi să 

fie coordonate de un singur manager; compartimentele cu un specific similar sau complementar să 

fie coordonate de acelaşi cadru de conducere ţinând seama de misiunea unităţii; capacitatea de 

cuprindere a problemelor de către superiori pe linie ierarhică; coordonarea de către manageri numai 

a compartimentelor al căror specific îl cunosc mai bine, dându-le posibilitatea să orienteze cu 

competenţă activitatea lor. 

Managerilor din conducerea superioară a sistemului să li se asigure o asemenea încărcare 

în coordonare, încât să li se poată permite ca cea mai mare parte din fondul lor de timp să-l 

folosească pentru probleme de concepţie, de perspectivă. 

În domeniul coordonării fondului uman sunt necesare: obţinerea coeziunii; realizarea 

unităţii de acţiune; orientarea şi instruirea cadrelor pentru efectuarea activităţilor ce conduc la 

înfăptuirea atribuţiunilor crearea unui sistem informaţional oportun şi util compartimentelor din 

organigrama; folosirea optimă a mijloacelor existente în vederea îndeplinirii obiectivelor stabilite, 

cu cât mai mici eforturi, cu minimă cheltuială de energie şi mai ales prin procedee şi mijloace 

simple însă eficiente. 

Alte reguli ale coordonării constau în soluţionarea problemelor majore şi mai puţin a celor 

de amănunt, evitându-se concentrarea birocratică a atribuţiunilor; realizarea anticipativă, 

previzională a coordonării, a ordinii, ce trebuie să înceapă din fazele iniţiale, înainte de apariţia 

disfuncţionalităţilor care să împiedice valorificarea integrală a aptitudinilor; asigurarea continuităţii 

în procesul de coordonare, scop în care un locţiitor sau subordonat să fie instruit să îndeplinească 

această sarcină. 

Regulile prezentate mai sus nu sunt exhaustive şi trebuie să fie flexibile, adaptabile 

condiţiilor concrete fiecărui sistem ori subsistem. 

 

 Principiile coordonării 

Realizarea şi dezvoltarea coordonării presupune respectarea anumitor principii a căror 

valoare a fost impusă de cunoaşterea teoretică şi practică. 

Dintre acestea pot fi reţinute: 

a. – Principiul priorităţii obiectivelor, care presupune stabilirea unor obiective clare ce 

dau posibilitatea managerilor să acorde toată atenţia soluţionării problemelor sau acţiunilor majore 

ce apar în diferite unităţi de timp.  

b. – Principiul unităţii de conducere şi de acţiune presupune o unitate totală între 

gândire şi acţiune, în orice condiţii şi la toate nivelurile. Unitatea de gândire şi acţiune nu este 

incompatibilă cu un schimb liber de păreri, în cadrul căruia pot să apară şi puncte de vedere 

deosebite, dar în contextul coordonării, unitatea de conducere dă posibilitate managerului să 

cunoască problemele sistemului condus, iar executanţii să primească dispoziţii, indicaţii etc.  

Teoretic şi practic, acest principiu impune ca fiecare executant să aibă un singur manager 

şi să răspundă în faţa acestuia. Nimic nu poate fi mai greşit şi de natură să creeze perturbaţii, 

abuzuri, ambiţii, rivalităţi, conflicte decât subordonarea la mai mulţi manageri ale căror dispoziţii să 

fie discordante. Dualitatea are influenţe nefaste în toate cazurile şi este o sursă permanentă de 

conflicte, uneori foarte grave, care solicită în mod deosebit atenţia managerilor la toate nivelurile. 

Abaterile de la principiul unităţii de conducere şi acţiune afectează principiul autorităţii şi 

responsabilităţii, compromite ideea de disciplină, tulbură ordinea şi ameninţă stabilitatea sistemului. 

c. – Principiul excepţiei presupune că pe parcursul coordonării să fie deosebite situaţiile 

de excepţie de cele rutiniere. Atât din teorie cât şi din practică , în esenţă se urmăreşte corectarea 

anomaliilor, depistarea şi reglarea excepţiilor, o regulă a unui bun management fiind  cea a 
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concentrării asupra abaterilor semnificative şi clare faţă de norme şi performanţe. 

d. – Principiul concordanţei între autoritate şi responsabilitate are în vedere faptul că 

autoritatea este inseparabil legată de unitatea de conducere, care nu poate fi realizată fără dreptul 

managerului de a dispune, în limitele legale, punându-se în valoare principiile ierarhiei. Corectivul 

autorităţii este responsabilitatea, necesitatea asigurării unei anumite ordini în care să fie precis 

stabilite răspunderile.  

e. – Principiile proporţionalităţii sau continuităţii interesează în mod direct 

coordonarea. Încărcarea diferită cu sarcini a unor compartimente ce au aceleaşi atribuţii, crează 

discrepanţe în obţinerea rezultatelor scontate, iar lipsa continuităţii conduce la sincope în 

desfăşurarea procesului de management. 

Enumerarea principiilor, nu este totală şi se înfăptuiesc în forme şi modalităţi diverse, 

cunoscute atât teoretic cât şi practic. Aplicarea lor trebuie efectuată cu discernământ în funcţie de 

condiţiile specifice deşi folosirea nu se poate realiza integral dar cunoscând interdependenţa dintre 

ele este necesar să se aprecieze corect avantajele ce decurg din acest proces. 

 

5.4.3 Forme, metode şi mijloace de coordonare 

 

Printre principalele forme de realizare a coordonării putem menționa: 

a) – coordonarea prin concepţie se realizează prin orientarea subsistemelor asupra 

modului de îndeplinire a atribuţiunilor cele revin, sens în care se stabilesc cu precizie modalităţile 

de lucru, cooperarea şi coordonarea în timp şi spaţiu a fiecărui sector până la post inclusiv, 

eforturilor şi atitudinilor tuturor fiind în aşa fel îndreptate, încât să realizeze integral obiectivele 

fixate de manager.  

b) – coordonarea centralizată efectuată de manager, rezolvă devianţele ce apar în 

interiorul subsistemelor sau al activităţii oamenilor, prevenind apariţia disproporţiilor sau/şi 

contradicţiilor. Această formă asigură o eficienţă ridicată dar are şi o serie de limite printre care:  

îngrădirea iniţiativei şi responsabilităţii, producerea de întârzieri în rezolvarea unor probleme şi 

impunerea de măsuri fără o sificienta cunoaştere a responsabilităţii etc. 

c) – coordonarea dinamică este cea mai des utilizată presupunând evitarea monologului, 

clarificarea situaţiilor şi depăşirea neconcordanţelor. 

d) – coordonarea internă are ca scop armonizarea deciziilor managerilor aparţinând unui 

sistem de subordonare.  

e) – coordonarea externă este forma de coordonare realizată de către un sistem special 

constituit sau expres investit cu asemenea atribuţii subsistemele coordonate, situându-se pe diferite 

trepte organizatorice şi aflate în diferite moduri de subordine.  

f) – coordonarea bilaterală se desfăşoară între manager şi subordonat. 

g) – coordonarea multilaterală se realizează între manager şi mai mulţi subordonaţi sau 

toţi subordonaţii. 

 

Metode de înfăptuire a coordonării 

 

Printre metodele specifice de realizare a coordonării, cele mai folosite sunt: 

a) – metoda coordonării planurilor de activităţi care se foloseşte la nivelul sistemului şi 

subsistemelor, urmărind asigurarea armonioasă, corelarea şi echilibrarea realizării obiectivelor, a 
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sarcinilor concrete cuprinse în plan. 

b) – metoda de reglare înlătură perturbaţiile prin modificarea mediului ambiant în care 

funcţionează sistemul, în sensul lichidării sau reducerii influenţei nedorite. 

c) – metoda prin bugete care asigură coordonarea bugetară a subsistemelor de către 

managerii ordonatori de credite. 

d) – metoda prin obiective ajută la buna coordonare a activităţii sferelor ierarhice 

inferioare ori a colaboratorilor, în vederea realizării obiectivului general al sistemului. 

Executarea corectă a coordonării vizează aplicarea metodelor de conducere prin delegare, 

a celor de planificare, statistico-matematice, dar mai ales cele bazate pe analiză şi sinteză. 

Dintre metodele frecvent folosite în coordonare mai sunt cele bazate 

pe cooperare, colaborare dar mai ales conducerea prin consultare, care pleacă de la ideea că un 

manager nu poate fi specializat în toate domeniile de activitate ale sistemului. 

Consultarea se poate realiza prin convorbiri individuale cu fiecare membru al organizaţiei 

dar şi cu mai mulţi în acelaşi timp, într-o formă denumită genetic şedinţe. 

Şedinţă se defineşte ca metoda de comunicare pentru rezolvarea unor sarcini cu caracter 

informaţional sau decizional prin reunirea pe timp scurt a unui grup coordonat de o persoană. 

Într-un alt context generat de modul de organizare, de conducere ori finalitate, şedinţă 

poate fi denumită reuniune, adunare, consfătuire etc. 

Potrivit scopurilor urmărite, teoretic, şedinţele sunt: 

a) – decizionale organizate în scopul adaptării unor decizii de ordin tactic şi strategic, 

unicat, în general decizii marcate de risc şi incertitudine. 

b) – de informare prin care se urmăreşte transmiterea sau colectarea de informaţii. Se pot 

desfăşura conform unui calendar prestabilit – bilanţuri (anuale, trimestriale, lunare săptămânale etc.) 

dar şi ad-hoc când intervin situaţii speciale. 

c) – de exploatare – destinate cercetării implicaţiilor unor decizii adoptate, ori situaţii 

speciale previzibile în viitor, precum şi inventarierii soluţiilor posibile de rezolvare. Sunt 

caracteristice în cazul evaluării parţiale a unor rezultate obţinute în procesul unor activităţii ce se 

intand în timp şi/sau spaţiu. 

d) – de armonizare care au ca obiectiv sincronizarea deciziilor şi acţiunilor componenţilor 

sistemului şi subsistemelor de pe diferite trepte ierarhice participanţi la realizarea unor obiective 

comune. 

e) – eterogene ce  combină  – obiectivele şi mijloacele de acţiune specifice tipurilor 

prezentate mai sus. Este modelul de şedinţă cel mai des practicat. 

În cadrul instrumentelor de coordonare pot fi enumerate: programele de măsuri ale unor 

segmente importante din sistem, cu termene de rezolvare a sarcinilor în perioade mari de timp; 

planurile de muncă cu finalităţi periodice, de regulă trimestriale; note şi fişe de sarcini ce se 

întocmesc de către subsisteme de o mai mică importanţă din cadrul sistemului condus etc. 

În concluzie, coordonarea ca segment al managementului impune corelarea şi 

sincronizarea în timp a unor activităţi diverse desfăşurate de manager sau subordonaţi, sistem sau 

subsisteme. 

Funcţia de conducere se exercită prin realizarea unui sistem informaţional real şi eficient 

bazat pe o comunicare utilă şi operativă, perfecţionarea stilului şi metodelor de muncă al 

managerului (managerilor), creşterea gradului de competenţă şi a conştiinţei profesionale a 

personalului, folosirea corectă a delegării de autoritate. 
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Să ne reamintim 

 

Funcţia de coordonare mai este numită şi funcţia de personal. 

 

Coordonarea poate fi definită ca: 

- o activitate conştientă cu scopul de a dobândi armonie şi unitate de efort în 

urmărirea unui obiectiv împărtăşit într-o organizaţie sau comun mai multor 

organizaţii 

- ansamblul proceselor prin care se sincronizează activităţile şi eforturile 

individuale ale membrilor, astfel ca ele să contribuie le realizarea eficientă a 

obiectivelor organizaţiei. 

 

Scopul coordonării îl constitue coeziunea sistemului, echilibrul între activităţile şi 

compartimentele acestuia. Concret, coordonarea se poate considera ca un proces continuu, tehnic şi 

organizatoric, orientat spre un ţel dinainte stabilit, având ca finalitate optimizarea pozitivă a 

rezultatelor.  

Eficienţa coordonării este condiţionată de crearea unei coeziuni a personalului, definită 

prin legăturile morale, intelectuale şi de scop care unesc pe membrii unităţii. Determinante în 

creşterea eficienţei coordonării sunt: timpul, motivarea şi comunicarea. 

 

 

5.5. Rezumat 

 

Coordonarea poate fi definită ca o activitate conştientă cu scopul de a dobândi armonie şi 

unitate de efort în urmărirea unui obiectiv împărtăşit într-o organizaţie sau comun mai multor 

organizaţii, ori: coordonarea constă în ansamblul proceselor prin care se sincronizează activităţile şi 

eforturile individuale ale membrilor, astfel ca ele să contribuie le realizarea eficientă a obiectivelor 

organizaţiei. 

In management, locul ocupat de coordonare este între concepţie şi execuţie, cu alte 

cuvinte, după adoptarea deciziei şi mai ales în timpul aplicării acesteia. În raport de situaţie, 

coordonarea are loc ori de câte ori este nevoie, atât pe treptele superioare ale ierarhiei conducerii cât 

şi la nivelurile inferioare acesteia. 

Scopul acesteia îl constitue coeziunea sistemului, echilibrul între activităţile şi 

compartimentele acestuia. Concret, coordonarea se poate considera ca un proces continuu, tehnic şi 

organizatoric, orientat spre un ţel dinainte stabilit, având ca finalitate optimizarea pozitivă a 

rezultatelor.  

Necesitatea coordonării rezultă din: diversitatea activităţilor ce se desfăşoară în cadrul 

sistemului şi subsistemelor; integrarea obiectivelor parţiale ale acestora în ansamblul celor impuse 

de perioada ce se parcurge; stabilirea priorităţilor şi a modului de executare a atribuţiunilor; 

folosirea corespunzătoare a fondului uman, material, financiar, evitarea zonelor de risc etc.  

Eficienţa coordonării este condiţionată de crearea unei coeziuni a personalului, definită 

prin legăturile morale, intelectuale şi de scop care unesc pe membrii unităţii. Determinante în 

creşterea eficienţei coordonării sunt: timpul, motivarea şi comunicarea. 

Realizarea şi dezvoltarea coordonării presupune respectarea anumitor principii a căror 
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valoare a fost impusă de cunoaşterea teoretică şi practică. Dintre acestea pot fi reţinute: 

 Principiul priorităţii obiectivelor; 

 Principiul unităţii de conducere şi de acţiune; 

 Principiul excepţiei; 

 Principiul concordanţei între autoritate şi responsabilitate; 

 Principiul proporţionalităţii sau continuităţii. 

Funcţia de conducere se exercită prin realizarea unui sistem informaţional real şi eficient 

bazat pe o comunicare utilă şi operativă, perfecţionarea stilului şi metodelor de muncă al 

managerului (managerilor), creşterea gradului de competenţă şi a conştiinţei profesionale a 

personalului, folosirea corectă a delegării de autoritate. 

 

5.6. Test de autoevaluare a cunoştinţelor 

 

1. Funcţia de coordonare mai este numită şi: 

a. funcţia de personal; 

b. funcţia de comunicare; 

c. funcţia de motivare 

d. toate cele de mai sus.  

 

2. Coordonarea poate fi definită ca: 

a. activitate conştientă cu scopul de a dobândi armonie şi unitate de efort în urmărirea unui 

obiectiv al organizaţiei; 

b. ansamblul proceselor prin care se sincronizează eforturile individuale ale membrilor, 

astfel ca ele să contribuie le realizarea eficientă a obiectivelor organizaţiei 

c. toate cele de mai sus.  

 

3. Coordonarea include de asemenea: 

a. Stabilirea pe posturilor din cadrul organizației; 

b. Stabilirea modalităților de evaluare a personalului; 

c. Administrarea personalului: 

d. Elaborarea strategiilor. 

  

4. Exercitarea funcţiei de coordonare este impusă de: 

a. dinamismul sistemelor social-economice; 

b. dinamismul mediului în care acționează organizația; 

c. complexitatea, diversitatea şi ineditul reacţiilor personalului; 

d. toate cele de mai sus. 

 

5. Direcţiile principale de acţiune pentru coordonare sunt:  

1. coordonarea nemijlocită a personalului în activităţile lor curente; + 

2. coordonarea prin politica de personal a organizaţiei, exprimată prin reguli şi proceduri 

concrete;  

3. coordonarea prin rapoarte asupra rezultatelor obţinute;  

4. coordonarea prin instrucţiuni;  
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5. coordonarea prin instruirea personalului de conducere.  

Răspunsul corect este: 

a. 1, 3, 5; 

b. 2, 3, 4, 5; 

c. 1, 2, 3, 4; 

d. 1, 2, 3, 4, 5. 

 

6. Coordonarea se poate considera ca un proces: 

a. Continuu; 

b. Tehnic şi organizatoric; 

c. Orientat spre un ţel dinainte stabilit; 

d. Ce are ca finalitate optimizarea pozitivă a rezultatelor; 

e. Toate cele de mai sus.  

  

7. Administrarea personalului este specifică funcției: 

a. Organizare; 

b. Planificare; 

c. Coordonare; 

d. Antrenare; 

e. Control. 

 

8. Printre cerințele de realizare în bune condiții a coordonării nu se regăsesc: 

a. armonizarea aspectelor structurale, funcţionale, obiective şi subiective cu realitatea; 

b. promovarea efectivă a formelor şi modalităţilor perfecţionate ale muncii; 

c. stabilirea unor legături raţionale şi ineficiente între compartimente; 

d. toate cele de mai sus. 

 

9. Determinante în creşterea eficienţei coordonării sunt: 

a. Timpul; 

b. Motivarea; 

c. Comunicarea 

d. Toate cele de mai sus. 

 

10. Comunicarea este o componentă majoră a funcţiei de: 

a. Coordonare; 

b. Antrenare; 

c. Control; 

d. Planificare; 

e. Toate cele de mai sus. 

 

11. Nu reprezintă etapă a comunicării sunt: 

a. Codificarea înţelesului; 

b. Transmiterea mesajului; 

c. Decodificarea şi interpretarea;. 

d. Filtrajul; 

e. Feed – back-ul  
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12. Ultima etapă a procesului de comunicare este: 

a. Codificarea înţelesului; 

b. Transmiterea mesajului; 

c. Decodificarea şi interpretarea;. 

d. Filtrajul; 

e. Feed – back-ul  

 

13. Eficienţa conducerii presupune aplicarea în practică a unor reguli ca:  

a. evitarea interpretării diferite a competenţelor diverselor compartimente;  

b. menmbrii organizaţiei să primească ordine şi să fie coordonate de un singur manager; 

capacitatea de cuprindere a problemelor de către superiori pe linie ierarhică;  

c. coordonarea de către manageri numai a compartimentelor al căror specific îl cunosc mai 

bine, dându-le posibilitatea să orienteze cu competenţă activitatea lor 

d. toate cele de mai sus. 

 

14. Nu reprezintă un principiu al coordonării: 

a. Principiul priorităţii obiectivelor;  

b. Principiul unităţii de conducere şi de acţiune  

c. Principiul concordanţei între autoritate şi responsabilitate;  

d. Principiul motivării tuturor factorilor implicaţi în activitatea organizaţiei; 

e. Principiul proporţionalităţii sau continuităţii. 

 

15. Printre metodele specifice de realizare a coordonării, cele mai folosite sunt: 

a. metoda coordonării planurilor de activităţi; 

b. metoda de reglare;  

c. metoda prin bugete; 

d. metoda prin obiective;  

e. toate cele de mai sus. 

 

16. Potrivit scopurilor urmărite, teoretic, şedinţele sunt: 

a. Decizionale; 

b. De informare  

c. De exploatare ; 

d. De armonizare; 

e. Toate cele de mai sus. 

 

5.7. Bibliografie recomandată 

 

 

1. Burduș E., Tratat de management- ediția a-II-a,  Ed. Pro Universitaria, București, 2013; 

2. Camasoiu C., Management general, Editura Mustang, București, 2009; 

3. Dalota M., Baragan L-G., Dobre R. I., Management general, ediția a-V-a, Ed. Pro Universitaria, 

București, 2020.
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Unitatea de învățare 6- Funcția de antrenare  

 

Cuprinsul unității de învățare 6 
6.1. Introducere 

6.2. Obiectivele unității de învățare 6 

6.3. Durata medie de invățare 

6.4. Conţinut 

6.4.1. Natura și rolul antrenării 

6.4.2 Motivarea și teoriile motivaţionale 

6.5. Rezumat 

6.6. Test de autoevaluare a cunoştinţelor 

6.7. Bibliografie recomandată 

 

6.1. Introducere 

 

În cadrul acestei unități de învățare sunt prezentate aspecte legate de: natura și rolul 

antrenării, motivare și teoriile motivaţionale . 

 

6.2. Obiectivele unității de învățare 6 

După parcurgerea unității de învățare, studenții vor fi capabili: 

- să înțeleagă funcția de antrenare 

- să delimiteze teoriile motivaţionale 

- să indice formele de motivare 

 

6.3. Durata medie de autoinstruire 
Durata medie de parcurgere a unității de învățare este de aproximativ 2 ore. 

 

 

6.4. Conţinut 

 

6.4.1. Natura și rolul antrenării 

 

Antrenarea reprezintă ansamblul acţiunilor managerilor de la diferite niveluri ierarhice ce 

urmăresc influenţarea membrilor organizaţiei în participarea eficientă a acestora la realizarea 

obiectivelor ei. 

Fiecare organizaţie are un scop bine definit şi obiective ce exprimă în formă cuantificată 

scopul. Membrii organizaţiei au şi ei scopuri şi obiective proprii, care nu coincid cu cele ale 
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organizaţiei. 

Sarcina managerilor în îndeplinirea funcţiei de antrenare este de a-i determina pe membrii  

organizaţiei să înţeleagă că, utilizându-şi cât mai bine propriul potenţial, pot să-şi îndeplinească 

obiectivele lor şi în acelaşi timp să contribuie la realizarea obiectivelor organizaţiei. 

Îndeplinirea acestei funcţii necesită înţelegerea de către manageri a următoarelor aspecte: 

 membrii organizaţiei îndeplinesc diferite roluri (de factori de producţie, de 

consumatori, membri de familie, cetăţeni) care le marchează nevoile şi comportamentul; 

 fiecare membru are o individualitate unică, care se distinge net de ceilalţi 

membri prin: potenţial, interese, ambiţii, comportament, nevoi, ceea ce conduce la cerinţa de 

a trata angajaţii organizaţiei diferenţiat, în mod individual; 

 relaţiile sef-subaltern trebuie să fie guvernate de principiul demnităţii umane, 

iar acest lucru este necesar să se facă fără a afecta relaţiile de disciplină; 

 fiecare membru al organizaţiei trebuie tratat în funcţie de întreaga personalitate, 

definită prin: caracter, temperament, cunoştinţe, aptitudini, atitudini, etc. 

Antrenarea este nemijlocit legată de participare. 

Participarea reprezintă implicarea unei anumite persoane într-o acţiune oarecare. 

O tendinţă actuală înregistrata la nivelul organizaţiilor este creşterea importanţei 

managementului participativ. În două direcţii se poate realiza extinderea participării membrilor 

unei organizaţii la managerizarea ei: 

 mărirea numărului de participanţi (calea extensivă); 

 deschiderea accesului la procesul decizional (calea intensivă). 

În acelaşi timp, este necesar ca managerii să ţină seama de limitele participării prin 

reprezentanţi, urmărind efectul pozitiv al participării asupra activităţii firmei şi a motivării 

salariaţilor. 

Managerii trebuie să asigure un raport eficace între nivelul de aplicare a principiului 

participării şi costul acesteia, adică să stabilească limita optimă a extinderii participării. 

În activitatea lor, managerii trebuie să ţină cont de unele reguli privind participarea: 

a) Atitudinea angajaţilor faţă de rezultatele lor  este cu atât mai pozitivă cu cât au 

participat mai direct la luarea deciziilor legate de munca lor. Această participare presupune 

consultarea sistematică a subalternilor asupra sarcinilor ce le revin. Dacă membrii 

organizaţiei participa la luarea unei decizii, o consideră ca fiind a lor şi deci se simt angajaţi 

în îndeplinirea ei. Astfel, interesul pentru scopurile şi deciziile proprii este mai mare decât 

pentru cele adoptate de alţii. 

b) Indiferent de numărul celor care au participat la elaborarea unei decizii, ultimul 

cuvânt trebuie să-l aibă managerul. Tot el trebuie să-şi asume întreaga răspundere. 

c) viitor, ca şi spiritul de solidaritate pentru actele săvârşite în comun. 

 

 

6.4.2 Motivarea și teoriile motivaţionale 

 

Dicţionarul explicativ al limbii române (DEX) defineşte motivaţia ca reprezentând 

totalitatea motivelor sau mobilurilor (conştiente sau nu) care determină pe cineva să efectueze o 

anumită acţiune sau să tindă spre anumite scopuri. 

Motivaţia umană reprezintă ansamblul factorilor care-i determină pe oameni să 

îndeplinească unele activităţi. 
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Performanţele unei organizaţii reprezintă suma performanţelor individuale ale angajaţilor ei. 

Nivelul de performanţă al unui angajat este în funcţie de: 

 motivaţia acestuia; 

 capacitatea sa profesională; 

 imaginea pe care o are despre propriul sau rol în organizaţie. 

De aici rezultă şi importanţa pe care motivarea personalului o are în obţinerea de 

performanţă la nivelul unei organizaţii. 

Motivaţia exprimă faptul că la baza condiţiei umane se află un ansamblu de mobiluri -nevoi, 

tendinţe, intenţii, idealuri - care susţin realizarea anumitor acţiuni şi fapte precum şi adoptarea 

anumitor atitudini. 

În cadrul unei organizaţii, prin motivare se înţelege procesul prin care, managerii 

orientează şi focalizează energiile creatoare ale personalului din subordine, în direcţia utilizării cu 

maxim de eficienţă economică a resurselor de care dispune organizaţia. 

Gary Johns în “Comportament organizaţional” (1998) defineşte motivaţia ca fiind măsura 

în care un efort persistent este dirijat pentru realizarea unui scop. 

Primul aspect al motivaţiei este forţa comportamentului faţă de muncă al angajatului sau 

cantitatea de efort pe care o depune acesta în timpul muncii. 

A doua caracteristică a motivaţiei este perseverenţa pe care o manifestă angajaţii când 

muncesc. 

Efortul şi perseverenţa se referă în principal la cantitatea de muncă depusă de un angajat. 

Dar, la fel de importantă este calitatea muncii angajatului. Astfel, a treia caracteristică a 

motivaţiei este direcţia comportamentului legat de muncă al angajatului. Altfel spus, îşi dirijează 

angajaţii efortul perseverent în direcţia generării de eficacitate şi eficientă pentru organizaţie? 

 

Componentele motivaţiei 

 

În urma studierii comportamentului uman în muncă, specialiştii au ajuns la concluzia că 

motivaţia are în componenţă două mari categorii de elemente: 

a). Motivele sunt resimţite ca expresie a nevoilor şi aşteptărilor umane. Nevoile reprezintă 

lipsurile pe care o persoană le resimte la un moment dat. Aşteptările sunt credinţele oamenilor în 

existenţa unor şanse ce pot fi obţinute printr-un anumit nivel al efortului. 

Astfel, pentru a realiza o motivare eficientă într-o organizaţie este necesar să cunoaştem 

sistemul de nevoi şi de aşteptări ale angajaţilor din acea organizaţie. 

Pornind de la complexitatea deosebită a fiinţei umane se pot identifica o mare diversitate de 

nevoi, care desigur, diferă ca pondere şi intensitate de manifestare de la o persoană la alta. Cu toate 

acestea însa, specialiştii grupează în mod frecvent nevoile în două clase. Acestea sunt: 

- nevoi fizice (de bază – primare) 

- nevoi sociale (secundare) 

Nevoile îmbracă forma obiectivelor pe care persoanele şi le propun pentru anumite perioade: 

asigurarea unor condiţii decente de locuit, a alimentatiei, obţinerea prestigiului, a celebritatii etc. 

Pentru realizarea acestor obiective personale, oamenii sunt dispuşi să-şi asume anumite 

responsabilităţi, să realizeze anumite sarcini. 

Pentru a armoniza obiectivele personale ale angajaţilor cu cele ale organizaţiei în care ei îşi 

desfăşoară activitatea, managerii au la dispoziţie o serie de instrumente. Includem aici cele de 

natură materiala, limitate ca volum şi structură sau psiho-afective, practic, nelimitate. Managerii 
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eficienţi apelează în mod frecvent la astfel de stimulente sun factori motivatori pentru motivarea 

propriilor angajaţilor. 

b).Factorii motivaţionali sau stimulentele sunt elemente care determină o persoană să  

îndeplinească anumite acţiuni sau să adopte anumite atitudini. 

În funcţie de natura lor şi de posibilitatea de a îndeplini anumite categorii de nevoi, factorii 

motivaţionali sau stimulentele pot fi grupaţi astfel: 

 stimulente economice, unde includem: salariul, primele diverse, participarea la profit, 

facilităţi pentru obţinerea diverselor bunuri etc. Prin aceste stimulente de natură 

materială se poate realiza o orientare instrumentală către muncă şi performanţă. 

 factori motivaţionali intrinseci, unde se includ satisfacţiile oferite de natura muncii: 

interesul faţă de postul ocupat, cariera, propria dezvoltare personală. Prin aceste 

stimulente de natura psiho-intelectuala se poate realiza o orientare personală a 

individului faţă de muncă. 

 factori motivaţionali relaţionali care includ satisfacţiile legate de prietenie, munca în 

grup, dorinţa de afiliere şi de statut social. Aceste stimulente fiind de natură afectivă pot 

crea o orientare relaţională a individului faţă de muncă. 

Rezultă astfel, că este necesar să se identifice nevoile individuale ale angajaţilor unei 

organizaţii pentru ca acestea să fie corelate cu categoriile de stimulente care pot să le ofere 

satisfacţii. Dacă s-a reuşit acest lucru înseamnă că s-a realizat o motivare corectă. Această 

generează îndeplinirea atât a obiectivelor individuale ale angajaţilor cât şi a obiectivelor 

organizaţiei. 

La polul opus motivaţiei se află demotivația. Aceasta se caracterizează printr-o muncă de 

calitate inferioară, performanţe scăzute, insatisfacţie. Răspunsul angajaţilor la demotivatie poate fi 

pozitiv sau negativ. 

În cazul unui răspuns pozitiv angajatul poate dezvolta un comportament activ-constructiv de 

găsire a cauzei blocajului şi de eliminare a ei sau un comportament activ - de compromis, ce 

presupune substituirea obiectivului considerat prioritar cu altul, imediat urmărit. 

În cazul unui răspuns negativ angajatul poate dezvolta un comportament materializat în 

frustrare. Cele mai frecvente forme sub care se manifesta frustrarea sunt: 

 Agresiunea care constă în atacuri fizice sau verbale orientate spre anumite obiecte sau 

persoane. 

 Regresia care constă în promovarea unor forme de comportament infantil sau primitiv. 

 Fixaţia este o formă de comportament persistent, lipsit de capacitatea de adaptare şi prin 

care se repetă inutile sau cu rezultate negative. 

 

Formele motivaţiei 

Pentru a evidenţia, prin contrast, caracteristicile fiecărui tip de motivaţie acestea sunt  

prezentate în perechi, cu componente opuse. Principalele grupe de astfel de perechi sunt: 

- motivaţia pozitivă şi negativă; 

- motivaţia intrinsecă şi extrinsecă; 

- motivaţia cognitivă şi afectivă. 

Prin prima grupare a formelor de motivaţie în motivaţie pozitivă şi motivaţie negativă se 

pune în valoare efectele laudei şi recompenselor în opoziţie cu ameninţările şi pedeapsa. 

Motivaţia pozitivă presupune stimularea personalului prin generarea de satisfacţii personale 

în strictă legătură cu rezultatele obţinute sau comportamentul promovat. Datorită structurii psiho-
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intelectuale deosebit de diferită de la un individ la altul, satisfacţia este percepută diferit de către 

diferiţi angajaţi. Includem în grupa instrumentelor cu ajutorul cărora se poate realiza motivarea 

pozitivă a angajaţilor următoarele: câştigurile băneşti sau de altă natură, diverse facilităţi de ordin 

material, lauda, evidenţierea meritelor, a realizărilor prin avansări în funcţie, acordarea de medalii, 

titluri, acordarea încrederii etc. 

Motivaţia negativă reprezintă un tip primitiv de motivaţie bazat pe ameninţare, pedeapsă, 

dojană. Includem în grupa instrumentelor cu ajutorul cărora se poate realiza motivarea negativă a 

angajaţilor următoarele: ameninţarea cu pierderea locului de muncă, cu pierderea unor avantaje 

materiale (penalizare, amendă, imputaţie) sau de altă natură (retrogradarea, destituirea), mustrarea 

scrisă, critica, blamul etc. 

Specialiştii în comportament organizaţional prezintă în literatura de specialitatea distincţia 

dintre motivarea intrinsecă şi motivarea extrinsecă. 

Motivarea intrinsecă este generată de relaţia directă dintre angajat şi sarcinile de munca pe 

care acesta le are de îndeplinit. Este de obicei autoaplicata. Motivarea intrinsecă este reprezentată de 

sentimentele de realizare, împlinire, competenţa pe care le simte un angajat în urma realizării 

sarcinilor de muncă. Se mai numeşte şi motivaţie directă iar caracteristica acestei forme de 

motivaţie constă în obţinerea satisfacţiei prin îndeplinirea unei acţiuni adecvate ei. De exemplu: o 

persoană desfăşoară o anumită activitate pentru că îi face plăcere, lucrează la un anumit proiect 

pentru că tema proiectului îi trezeşte interes, practică un anumit sport pentru că se simte atras de el, 

citeşte sau învaţă din nevoia de a şti etc. 

Motivarea extrinsecă este generată de mediul de muncă extern sarcinii. De obicei este 

aplicată de altcineva. Motivarea extrinsecă este reprezentată de salariu, de sporuri de natură diferită 

pe care le poate primi un angajat. Se mai numeşte şi motivare indirectă. Următoarele exemple pot fi 

considerate ca aparţinând motivării extrinseci: atunci când un student lucrează la un proiect pentru a 

obţine o notă mare, o persoană merge la teatru pentru a crea imaginea unei persoane cultivate, când 

cineva va practica un sport pentru a slăbi etc. 

Motivaţia cognitivă şi motivaţia afectivă sunt forme ale motivaţiei legate de unele nevoi 

imediate ale oamenilor. 

Motivaţia cognitivă este legată de nevoia de a şti, de a cunoaşte. Ea se manifestă sub forma 

curiozităţii faţă de nou ca şi prin toleranţa faţă de risc. Denumirea de cognitivă este dată de 

preponderenţa proceselor de cunoaştere şi înţelegere. Motivaţia cognitivă îşi găseşte satisfacţia în a 

explica şi a rezolva ca scopuri în sine. 

Motivaţia afectivă este determinată de nevoia omului de a obţine recunoaşterea celorlalţi şi 

de a se simţi bine în compania lor. În organizaţii motivaţia afectivă poate apare sub forma acceptării 

unor sarcini sau responsabilităţi din dorinţa de a nu fi considerat incapabil sau rău intenţionat. 

 

Teorii reprezentative ale motivaţiei 

În literatura de specialitate teoriile motivaţiei muncii sunt grupate în două mari categorii:  

- teorii ale motivaţiei muncii bazate pe nevoi; 

- teorii procesuale ale motivaţiei muncii. 

Din categoria teoriilor motivaţiei muncii bazate pe nevoi reprezentative sunt: 

- “piramida nevoilor” a lui Maslow; 

- teoria ERG a lui Alderfer; 

- teoria necesităţilor a lui McClelland. 

 

A. “Piramida nevoilor” a lui Maslow 
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Maslow considera că nevoile umane se împart în următoarele tipuri: 

1- Nevoi fiziologice, cum ar fi nevoia de hrană, adăpost, îmbrăcăminte. Acestea sunt nevoile 

care trebuie satisfăcute pentru ca o persoană să poată trăi. Ele sunt satisfăcute prin stimulente 

materiale băneşti. 

2- Nevoi de siguranţă, unde includem nevoia de securitate (asigurare a capacităţii fizice şi 

psihice a angajaţilor), nevoia de stabilitate (asigurare şi siguranţă a locului de muncă), lipsă de 

ameninţări şi teamă (eliberare de anxietate). Aceste nevoi sunt satisfăcute de condiţii de muncă 

sigure, de reglementări corecte şi realiste la locul de muncă, de existenţa unui mediu confortabil la 

serviciu, de asigurarea de către organizaţie a plăţilor asigurărilor de sănătate şi a contribuţiilor la 

fondurile de pensii. 

3- Nevoi de apartenenţă, care include nevoia de afecţiune, de dragoste, companie şi 

prietenie. Organizaţia poate satisface astfel de nevoi prin exercitarea de către manageri a unei 

supravegheri amicale dispusă la ajutor, prin asigurarea posibilităţilor de lucru în echipă, de 

dezvoltare de noi relaţii sociale, de colaborare cu alţi angajaţi ai organizaţiei. 

4- Nevoi de stimă care se exprimă prin necesitatea pe care o simte fiecare persoană de a 

avea un statul social, de a fi competent, independent, de a fi recunoscut de membrii societăţii. Tot în 

această grupă includem şi necesitatea exprimată de angajaţi de a fi promovaţi, de a ocupa un post la 

un nivel ierarhic superior. Organizaţia poate satisface astfel de nevoi prin repartizarea de sarcini ce 

conduc la sentimente de realizare, prin promovări, premii, prin recunoaştere profesională. 

5- Nevoi de autorealizare sunt reprezentate de dorinţa de a dezvolta potenţialul real al unei 

persoane până la posibilităţile lui maxime. În concepţia lui Maslow oamenii care se autoîmplinesc 

au percepţii clare asupra realităţii, sunt independenţi, creativi şi apreciativi cu lumea din jur. 

Organizaţia poate contribui la satisfacerea nevoilor de autoîmplinire prin atribuirea de posturi de 

muncă care să le solicite creativitatea şi să contribuie la progresul lor personal. 

Categoriile1 şi 2 formează grupa nevoilor primare în timp ce categoriile 3,4,5 formează 

grupa nevoilor sociale, a nevoilor superioare. 

Cele superioare acţionează, în concepţia lui Maslow, doar când nevoile primare sunt 

satisfăcute ce o manieră convenabilă. Managerii trebuie să ofere garanţia că necesităţile primare vor 

fi satisfăcute o perioadă mai îndelungata. Momentul de atingere a unui grad înalt de satisfacere şi a 

unei perioade de o durată convenabilă este greu de stabilit. El este, în final, diferit chiar de la un 

individ la altul. 

Momentul în care un manager apreciază că anumite nevoi au fost satisfăcute este foarte 

important, deoarece după acest moment el trebuie să aplice modalităţi de satisfacere a unor nevoi 

superioare. 

În esenţă, concluzia acestei teorii este: o nevoie satisfăcută nu mai reprezintă un factor 

de motivaţie. Maslow consideră că singura excepţie o constituie nevoile de autorealizare. El 

afirma că acestea sunt nevoi de dezvoltare şi devin din ce în ce mai puternice pe măsură ce 

sunt satisfăcute.. 

 

B.Teoria ERG a lui Alderfer 

Denumirea teoriei ERG vine de la iniţialele din limba engleză a cuvintelor: existenţă 

(Existence), relaţii (Relatedness) şi dezvoltare (Growth). 

Cele cinci categorii de nevoi stabilite de Maslow sunt regrupate de Alderfer în trei. Acestea 

sunt: 

- necesităţi de existenţă; 

- necesităţi relaţionale; 
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- necesităţi de dezvoltare. 

1. Necesităţile de existenţă includ nevoia de hrană, adăpost, plată şi condiţii sigure de lucru. 

Sunt nevoi satisfăcute de anumite condiţii materiale. Ele cuprind primele două categorii de nevoi 

din piramida lui Maslow. 

2. Necesităţile relaţionale sunt satisfăcute de comunicarea liberă, schimbul de sentimente şi 

concepţii cu ceilalţi angajaţi. Acestea corespund categoriilor 3 şi 4 din piramida lui Maslow. 

3. Necesităţile de dezvoltare sunt satisfăcute de implicarea puternică la locul de muncă. 

Acestea corespund ultimei categorii, cea a nevoilor de automulţumire din piramida lui Maslow. 

În concluzie, teoria ERG susţine următoarele: 

- cu cât mai mult sunt satisfăcute nevoile de nivel inferior cu atât mai mult sunt dorite 

necesităţile de rang superior; 

- cu cât mai puţin sunt satisfăcute nevoile de rang superior, cu atât mai mult este dorită 

satisfacerea necesităţilor inferioare. 

- toate cele trei categorii de nevoi pot fi operaţionale în acelaşi timp. Astfel, şansa de a 

satisface necesităţi de dezvoltare printr-o muncă ce stimulează şi provoacă poate fi motivaţionala 

chiar dacă nevoile existenţiale nu sunt pe deplin satisfăcute. 

Motivatorii extrinseci satisfac în special necesităţile existenţiale şi relaţionale în timp ce 

motivatorii intrinseci satisfac în special nevoi de dezvoltare. Specific teoriei ERG este şi faptul că 

motivatorii extrinseci pot servi ca substituenţi pentru motivatorii intrinseci şi invers. 

 

C. Teoria necesităţilor a lui McClelland. 

Conform teoriei necesităţilor a lui McClelland, nevoile reflectă caracteristici personale 

relativ stabile pe care o persoană le dobândeşte prin experienţă de viaţă într-un anumit mediu social. 

Grupele de nevoi studiate de către McClelland au fost: 

- nevoile de realizare ; 

- nevoile de afiliere ; 

- nevoile de putere. 

Nevoile de realizare. Angajaţii care au o mai mare nevoie de realizare au o dorinţa puternică 

de a executa bine sarcini provocatoare. Aceştia se pot caracteriza prin următoarele: 

- preferă situaţiile care le permit asumarea de responsabilităţi pentru rezultatele obţinute; 

- îşi stabilesc obiective de dificultate medie care corespund unor riscuri medii; 

- sunt interesaţi de obţinerea continuă de date şi informaţii cu privire la rezultatele obţinute. 

Angajaţii cu mari nevoi de realizare sunt interesaţi de depăşirea propriilor recorduri, precum 

şi ale celorlalţi angajaţi, sunt inovatori şi se implică în obiective pe termen lung. Toate aceste 

acţiuni le oferă motivaţie intrinsecă. 

Nevoile de afiliere. Angajaţii care au o mai mare nevoie de afiliere îşi doresc să stabilească 

şi să menţină relaţii personale amicale cu ceilalţi angajaţi. Aceştia au abilităţi în comunicare şi evită 

cu constanţă conflictele şi competiţia. Nevoia de afiliere este de fapt nevoia de apartenenţă din 

piramida lui Maslow şi necesitatea relaţională din teoria ERG. 

Nevoile de putere. Angajaţii care au o mai mare nevoie de putere îşi doresc să-i poată 

influenţa cât mai mult pe cei din jurul lor. Aceştia sunt foarte preocupaţi de prestigiul personal, iar 

când se află în grupuri mici de persoane se comportă astfel încât să fie în centrul atenţiei. 

Nevoile de putere par să corespundă nevoilor de autostima stabilite de Maslow. 

McClelland consideră că angajaţii vor fi motivaţi dacă posturile pe care le ocupă se 

potrivesc nevoilor lor. Tot el afirmă că nu există o corespondenţă perfectă între structura de nevoi 

a unei persoane şi comportamentul său. Nevoile sunt numai unul dintre determinanţii  
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comportamentului, care mai este influenţat şi de valori personale, obiceiuri, abilităţi la fel ca 

şi de particularităţile mediului ambiant. 

Teoriile procesuale ale motivaţiei muncii se concentrează pe cum apare motivaţia. 

Reprezentative pentru această grupă de teorii sunt: 

 teoria aşteptărilor; 

 teoria echităţii. 

 

A. Conform teoriei aşteptărilor motivaţia este determinată de rezultatele pe care angajaţii 

le aşteaptă să apară în urma muncii depuse. Teoria aşteptărilor focalizează analiza motivaţiei în 

muncă asupra următoarelor trei variabile: 

-expectanta (aşteptările) 

-instrumentalitatea 

-valenta 

Aşteptările implică evaluarea probabilităţii de obţinere a unor rezultate în anumite condiţii 

de efort şi implicare. 

Instrumentalitatea reprezintă de asemenea o probabilitate subiectivă, acordată de persoana 

în cauză, care presupune evaluarea raportului dintre rezultate şi recompensele promise, aferente 

obţinerii rezultatelor dorite. 

Valenţa este valoarea atribuită de individ satisfacţiilor intrinseci sau extrinseci obţinute de 

pe urma efortului depus. 

Înainte de a face o anumită muncă, omul evaluează ce rezultate ar putea obţine dacă depue 

un anumit efort, ce recompensă ar trebui să obţină pentru aceste rezultate, care este valoarea pe care 

o au pentru el recompensele pe care le va primi dacă obţine rezultatele cerute de organizaţie. 

Motivaţia individului respectiv este dependentă de valorile acordate de individ celor trei variabile. 

Motivaţia angajaţilor poate fi menţinută la un nivel ridicat în masura în care recompensele 

intrinseci şi extrinseci generează satisfacţie, iar eforturile depuse sunt recompensate la nivelul 

aşteptat. Oamenii sunt motivaţi dacă recompensele pe care le obţin generează satisfacţie, au valoare 

şi înseamnă ceva pentru ei. Motivaţie se reduce de fiecare dată când recompensele nu îndeplinesc 

satisfăcător una dintre cele trei condiţii de mai sus. 

 

B. Teoria echităţii se întemeiază pe ideea conform căreia asigurarea egalităţii de tratament 

a angajaţilor în raport cu drepturile şi obligaţiile lor specifice costituie un factor motivaţional 

important. Omul ca angajat consideră că există condiţii: 

-raportul dintre eforturile depuse şi recompensele primite este echivalent : pe măsură 

eforturilor se obţine recompensa. 

-Raportul eforturi-recompense este echitabil distribuit : eu ca individ mă compar cu ceilalţi 

din acelaşi compartiment de muncă sau din aceeaşi organizaţie. 

Ca atare, teoria echităţii susţine că angajaţii compară eforturile depuse la locul de muncă 

şi recompensele pe care le obţin cu eforturile şi recompensele unor alţi angajaţi. Atunci când cei ce 

au făcut comparaţia identifica un raport corect între aceste mărimi, se poate afirma că aceştia sunt 

satisfăcuţi. Când lucrurile nu stau aşa, când ei percep că la eforturi egale depuse, recompensele sunt 

diferite, va apărea cu siguranţă un sentiment de insatisfacţie. Desigur, acest lucru se întâmpla atunci 

când se presupune ca alţi angajaţi obţin recompense mai mari, la acelaşi volum de efort depus. Ca 

atare, se produce demotivarea concretizată în: reducerea productivităţii, conflicte, indisciplină, 

demisie.  
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Privind sistemul de salarizare acesta ar trebui să răspundă concomitent la 3 condiţii: să ofere 

un salariu suficient de ridicat pentru a fi atractiv, să fie echitabil, să recompenseze preferenţial 

performanţele care depăşesc media (prime, premii, salarii de merit). 

În ce priveşte metodele nesalariale de motivare menţionăm: 

-acordarea de recompense simbolice 

-oferirea de posibilităţi de formare şi de promovare 

-oferirea de condiţii de muncă adecvate 

-asigurarea unui climat de muncă pozitiv 

-îmbogatirea conţinutului posturilor (creşterea varietăţii activităţilor şi a nivelului de 

responsabilitate din posturile respective ). 

 

Să ne reamintim 

Antrenarea reprezintă ansamblul acţiunilor managerilor de la diferite niveluri ierarhice ce 

urmăresc influenţarea membrilor organizaţiei în participarea eficientă a acestora la realizarea 

obiectivelor ei. 

 

DEX defineşte motivaţia ca reprezentând totalitatea motivelor sau mobilurilor (conştiente 

sau nu) care determină pe cineva să efectueze o anumită acţiune sau să tindă spre anumite scopuri. 

Motivaţia umană reprezintă ansamblul factorilor care-i determină pe oameni să 

îndeplinească unele activităţi. 

Motivaţia pozitivă presupune stimularea personalului prin generarea de satisfacţii personale 

în strictă legătură cu rezultatele obţinute sau comportamentul promovat.  

Motivaţia negativă reprezintă un tip primitiv de motivaţie bazat pe ameninţare, pedeapsă, 

dojană.  

Motivarea intrinsecă este generată de relaţia directă dintre angajat şi sarcinile de munca pe 

care acesta le are de îndeplinit.  

Motivarea extrinsecă este generată de mediul de muncă extern sarcinii. De obicei este 

aplicată de altcineva.  

Motivaţia cognitivă este legată de nevoia de a şti, de a cunoaşte. Ea se manifestă sub forma 

curiozităţii faţă de nou ca şi prin toleranţa faţă de risc.  

Motivaţia afectivă este determinată de nevoia omului de a obţine recunoaşterea celorlalţi şi 

de a se simţi bine în compania lor.  

 

6.5. Rezumat 

 

Antrenarea reprezintă ansamblul acţiunilor managerilor de la diferite niveluri ierarhice ce 

urmăresc influenţarea membrilor organizaţiei în participarea eficientă a acestora la realizarea 

obiectivelor ei. 

Sarcina managerilor în îndeplinirea funcţiei de antrenare este de a-i determina pe membrii  

organizaţiei să înţeleagă că, utilizându-şi cât mai bine propriul potenţial, pot să-şi îndeplinească 

obiectivele lor şi în acelaşi timp să contribuie la realizarea obiectivelor organizaţiei. 

Motivaţia umană reprezintă ansamblul factorilor care-i determină pe oameni să 

îndeplinească unele activităţi. 

În cadrul unei organizaţii, prin motivare se înţelege procesul prin care, managerii 
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orientează şi focalizează energiile creatoare ale personalului din subordine, în direcţia utilizării cu 

maxim de eficienţă economică a resurselor de care dispune organizaţia. 

În literatura de specialitate teoriile motivaţiei muncii sunt grupate în două mari categorii. 

Este vorba de: 

- teorii ale motivaţiei muncii bazate pe nevoi; 

- teorii procesuale ale motivaţiei muncii. 

Din categoria teoriilor motivaţiei muncii bazate pe nevoi reprezentative sunt: 

- “piramida nevoilor” a lui Maslow; 

- teoria ERG a lui Alderfer; 

- teoria necesităţilor a lui McClelland. 

Teoriile procesuale ale motivaţiei muncii se concentrează pe cum apare motivaţia. 

Reprezentative pentru această grupă de teorii sunt teoria aşteptărilor şi teoria echităţii. 

 

6.6. Test de autoevaluare a cunoştinţelor 

 

1. Îndeplinirea funcției de antrenare nu necesită înţelegerea de către manageri a următoarelor 

aspecte: 

a. membrii organizaţiei îndeplinesc diferite roluri care le marchează nevoile şi 

comportamentul; 

b. fiecare membru are o individualitate unică; 

c. relațiile sef-subaltern trebuie să fie guvernate de principiul demnității umane; 

d. toți membrii organizației trebuie să fie trataţi la fel; 

e. fiecare membru al organizaţiei trebuie tratat în funcție de întreaga personalitate. 

 

2. Antrenarea este nemijlocit legată de: 

a. comunicare; 

b. organizare; 

c. coordnare; 

d. participare. 

 

3. Extinderea participării membrilor unei organizații la managerizarea ei se poate realiza prin: 

a. mărirea numărului de participanți; 

b. deschiderea accesului la procesul decizional; 

c. oricare din variante este posibilă. 

 

4. Nivelul de performanță al unui angajat nu este în funcţie de: 

a. motivația acestuia; 

b. capacitatea sa profesională; 

c. puterea financiară a organizației; 

d. imaginea pe care o are despre propriul său rol în organizaţie 

 

5. Motivația reprezintă:  

1. totalitatea motivelor care determină pe cineva să tindă spre anumite scopuri; 

2. ansamblul factorilor care-i determină pe oameni să îndeplinească unele activități. 
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3. procesul prin care, managerii orientează și focalizează energiile creatoare ale 

personalului din subordine, în direcția utilizării cu maxim de eficiență economică a 

resurselor de care dispune organizația 

4. măsura în care un efort persistent este dirijat pentru realizarea unui scop. 

Răspunsul corect este: 

a. 1,3,4; 

b. 2,3,4; 

c. 1,2,3; 

d. 1,2,3,4. 

 

6. Motivația nu are în componență: 

a. motivele; 

b. un singur motiv/ factor motivațional; 

c. factorii motivaționali. 

 

7. Salariul reprezintă un: 

a. stimulent economic; 

b. factor motivațional intrinsec; 

c. factor motivațional relațional. 

 

8. Primele și bonusurile reprezintă un: 

a. stimulent economic; 

b. factor motivațional intrinsec; 

c. factor motivațional relațional. 

 

9. Satisfacțiile oferite de natura muncii reprezintă un: 

a. stimulent economic; 

b. factor motivațional intrinsec; 

c. factor motivațional relațional. 

 

10. Dezvoltarea carierei reprezintă un: 

a. stimulent economic; 

b. factor motivațional intrinsec; 

c. factor motivațional relațional. 

 

6.7. Bibliografie recomandată 

 

1. Burduș E., Tratat de management- ediția a-II-a,  Ed. Pro Universitaria, București, 2013; 

2. Camasoiu C., Management general, Editura Mustang, București, 2009; 

3. Dalota M., Baragan L-G., Dobre R. I., Management general, ediția a-V-a, Ed. Pro 

Universitaria, București, 2020. 
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Unitatea de învățare 7- Funcția de control- evaluare 

 

Cuprinsul unității de învățare 

7.1. Introducere 

7.2. Obiectivele unității de învâțare 7 

7.3. Durata medie de autoinstruire 

7.4. Conţinut 

7.4.1. Natura și scopul controlului și evaluării 

7.4.2 Funcţiile și tipurile de control. Etapele procesului de control-evaluare 

7.5. Rezumat 

7.6. Test de autoevaluare a cunoştinţelor 

7.7 Bibliografie recomandată 

7.8. Temă de control 

 

7.1. Introducere 

 

În cadrul acestei unități de învățare sunt prezentate: natura și scopul controlului și evaluării, 

funcţiile și tipurile de control, etapele procesului de control-evaluare  

 

7.2. Obiectivele unității de învățare 7 

După parcurgerea unității de învățare, studenții vor fi capabili: 

- să înțeleagă funcția de antrenare 

- să delimiteze etapele procesului de control-evaluare 

- să indice funcţiile și tipurile de control 

 

7.3 Durata medie de autoinstruire 
Durata medie de parcurgere a unității de învățare este de aproximativ 2 ore. 

 

7.4. Conţinut 

 

7.4.1. Natura și scopul controlului și evaluării 

 

Literatura de specialitate a consacrat o multitudine de definitii ale conceptului de control. 

Astfel, controlul este definit ca: 

 -analiza permanentă sau periodică a unei activităţi, a unei situaţii pentru a urmări mersul ei 

şi pentru a lua măsuri de îmbunătăţire; supraveghere continuă (morală şi materială); 

stăpânire, dominaţie; putere de dirijare a propriilor gesturi şi mişcări; instituţie sau grup de 

persoane care supraveghează anumite activităţi (Dicţionarul Explicativ al Limbii Române, 

DEX, Editura Academiei Romane, Bucureşti, 1998); 
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 procesul de măsurare, de monitorizare a performanţei şi de luare a acţiunii corective 

necesare pentru asigurarea obţinerii rezultatelor dorite (Simionescu, A., Buse, F., Bud, N., 

Purcaru – Stamin, I., Controlul Managerial, Editura Economică, Bucureşti, 2006, pag.31); 

 un sistem conceput pentru a oferi o asigurare rezonabilă privind atingerea obiectivelor 

managementului (Loebbecke, A., Audit, o abordare integrată, Editura ARC, Chişinău, 2003, 

pag. 365); 

 ansamblul formelor de control existente la nivelul entităţilor, inclusiv auditul intern, stabilite 

de conducere în vederea atingerii obiectivelor. Controlul intern include structuri 

organizatorice, metodele şi procedurile implementate pentru atingerea obiectivelor (Ghiţă, 

M., Auditul intern, Editura Economică, Bucureşti, 2004, pag. 30); 

 ansamblul acţiunilor de evaluare operativă şi postoperativa a rezultatelor organizaţiei, a 

verigilor ei organizatorice şi a fiecărui salariat, de identificare a abaterilor care apar de la 

obiectivele, normele şi standardele stabilite iniţial şi a cauzelor care le-au generat, 

menţinându-se echilibrul dinamic al organizaţiei (Zander, A., The Psychology of the Group 

Process, Annual Review of Psychology, 1979); 

 existenţa unui aparat specializat pe domenii – financiar, tehnic, al protecţiei muncii, 

gestionar etc. – care, prin formele şi metodele aplicate, prezintă conducerii abaterile şi 

deficienţele constatate, propunerile şi măsurile adecvate, pe baza cărora organele de 

conducere, managerii etc. iau decizii şi dispun măsuri de reglare a activităţii desfăşurate, 

tocmai în compartimentul  şi activităţile care manifesta abateri şi disfuncţionalităţi (Crăciun, 

S., Auditul financiar şi Auditul intern: controlul financiar şi expertiza contabilă , Editura 

Economică, Bucureşti, 2004, pag.314); 

 funcţia finalizatoare a procesului de conducere, cât şi funcţia care furnizează elementele 

necesare pentru realizarea celorlalte atribute ale conducerii (Oprean, I., Control şi Audit 

financiar-contabil, Editura Intercredo, Deva, 2002, pag.6); 

o ansamblul proceselor prin care performanţele firmei, subsistemelor şi componentelor  

acesteia sunt măsurate şi comparate cu obiectivele şi standardele stabilite iniţial, în 

vederea eliminării deficientelor constatate şi integrării abaterilor pozitive (Nicolescu, 

O., Management,  Editura Didactică şi Pedagogică, Bucureşti, 1992 ); 

 ansamblul dispozitivelor (mecanismelor) implementate de către responsabilii de la toate 

nivelurile pentru a deţine controlul asupra funcţionarii activităţilor din domeniul respectiv 

(Renard, J., Teoria şi practică auditului intern, editată de M.F.P., Bucureşti, 2003, pag. 119). 

Funcţia de control constă în măsurarea şi corectarea performanţelor înregistrate în 

activitatea organizaţiei, a compartimentelor acestei, a subordonaţilor, în scopul asigurării 

îndeplinirii obiectivelor stabilite. 

Controlul este procesul prin care se măsoară nivelul în care obiectivele stabilite au fost 

realizate şi se stabilesc măsuri corective acolo unde se înregistrează nerealizări. 

Controlul detectează şi corectează variaţiile semnificative, în scopul realizariii obiectivelor 

planificate. În acţiunile concertate ale angajaţilor unei organizaţii pot apărea probleme diverse care 

să conducă la îndepărtarea realizărilor de obiectivele stabilite. Organizaţiile utilizează controlul 

pentru a reduce la minim aceste probleme. 

Pentru marea majoritate a oamenilor controlul are conotaţii negative. El reprezintă 

restricţii, obligaţii, supraveghere, limitarea unor acţiuni, etc. 

În realitate, controlul are un scop pozitiv – să determine realizarea obiectivelor 

stabilite. În general, scopul controlului este de a determina ca părţi din organizaţie şi desigur şi 
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organizaţia în ansamblu să fie eficace şi eficientă. 

Funcţia de control este funcţia care încheie procesul de management, asigurând 

conexiunea inversă în sistemul organizaţiei. 

Obiectivul general al controlului este acela de a oferi sau garanta un grad rezonabil de 

certitudine în realizarea obiectivelor organizației utilizând un sistem de elemente dinamice ce 

vizează, în aceeași masură, toate nivelurile organizației. 

Obiectivul general poate fi îndeplinit numai prin realizarea coerentă, eficace și eficientă a 

cel puțin următoarelor obiective operaționale: 

- asigurarea calității sistemului informațional; 

- respectarea cadrului legal de reglementare; 

- optimizarea alocării și utilizării resurselor. 

7.4.2 Funcţiile și tipurile de control. Etapele procesului de control-evaluare 

 

Multiplele posibilităţi de control pot fi grupate în funcţie de mai multe criterii: 

1. În funcţie de conţinutul şi obiectivele controlului, identificăm: 

 Controlul tehnic care urmăreşte verificarea modului în care sunt respectate tehnologiile 

de fabricaţie, în care calitatea produselor obţinute sau a serviciilor prestate se încadrează 

în parametrii proiectaţi. 

 Controlul economic se referă la folosirea eficientă a mijloacelor fixe şi circulante în 

procesul de producţie. 

 Controlul financiar este strâns legat de controlul economic şi urmăreşte modul în care 

sunt gestionate fondurile materiale şi băneşti, respectarea disciplinei financiare, păstrarea 

integrităţii patrimoniului organizaţiei, etc. 

 

2. După momentul efectuării controlului, distingem următoarele tipuri: 

 Controlul preliminar (anticipativ) se realizează înaintea începerii acţiunii şi vizează 

prevenirea consecinţelor negative posibile ca urmare a încălcării regulilor, 

regulamentelor a altor reglementări. Este orientat către viitor. Cheia: să acţionezi ca 

manager înainte ca să apară problema, prin prevenirea apariţiei acesteia. 

 Controlul concomitent se efectuează în timpul desfăşurării acţiunii şi urmăreşte dacă 

activitatea se desfăşoară corect. Această formă de control este eficientă numai dacă se 

finalizează prin corectarea în timp real a abaterilor constatate. Cea mai răspândită 

formă este supravegharea directă a activităţii de către manager.  

 Controlul post-actiune se realizează după încheierea acţiunii. Se concentrează pe 

rezultatele finale şi nu permite o intervenţie corectivă directă. Informaţiile generate de 

această formă de control se utilizează pentru declanşarea unor acţiuni corective în viitor. 

Este cel mai răspândit. Dezavantajul cel mai mare este că în momentul în care 

managerul deţine informaţiile necesare, răul este deja făcut. Are 2 mari avantaje:  

a. furnizează managerilor informaţii semnificative cu privire la eficacitatea 

efortului lor de planificare. Dacă devierea este mică, atunci planificarea a 

fost efectivă; dacă devierea a fost mare, atunci această informaţie trebuie 

integrată în procesul de planificare pentru perioada urmaatoare.  

b. furnizează angajaţilor informaţii referitoare la performanţă lor în muncă, 

ceea ce permite recompensare legată direct de performanţă sa, şi pe această 
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bază amplifică motivaţia muncii. 

 

3. În raport de poziţia managerului faţă de control, se conturează următoarele forme de control: 

 Controlul direct se realizează prin contactul direct dintre manageri şi unul sau mai 

mulţi colaboratori ai săi. 

 Controlul indirect se realizează de către manageri după analiza rezultatelor obţinute. 

 Autocontrolul este forma de control prin care fiecare angajat îşi evaluează nivelul 

rezultatelor obţinute prin raportare la obiectivele stabilite. 

 

4. După scop, identificăm următoarele tipuri de control: 

 Control preventiv are ca scop reducerea greşelilor în vederea minimizării nevoii unor 

măsuri corective. Stabilirea de reguli, regulamente, standarde, dezvoltarea de programe 

de instruire a personalului sunt numai câteva posibilităţi de punere în practică a 

controlului preventiv. În aceste condiţii, există prezumţia că dacă angajaţii şi managerii 

respectă regulile, regulamentele stabilite şansele ca organizaţia să-şi atingă obiectivele 

sunt mult mai mari. 

 Controlul corectiv are ca scop reducerea sau eliminarea comportamentelor sau a 

rezultatelor nedorite ce se abat de la regulamentele şi standardele organizaţiei. 

 

5. După provenienţa subiecţilor care efectuează controlul, identificăm: 

 Control intern care se efectuează de manageri asupra angajaţilor din subordine, precum 

şi de colective din cadrul organizaţiei, specializate în acţiuni de control. Fiecare manager 

verifică la angajaţii din subordinea sa modul de realizare al sarcinilor şi obiectivelor 

individuale atribuite. Colectivele ce există în organizaţii şi sunt specializate în activităţi 

de control sunt: controlul tehnic de calitate, comisiile de cenzori etc. Acestea exercită 

acţiuni de control preventiv, operativ şi postoperativ în domeniile lor de competenţă. 

 Controlul extern este efectuat de organe din afara organizaţiei, specializate în acţiuni de 

control. Aici pot fi incluse acţiunile de control exercitate de organele de control din 

subordinea Ministerului de Finanţe, Ministerului Muncii, Ministerul Mediului, alte 

organe centrale sau locale. 

 

6. După sfera de cuprindere a acţiunilor controlate, identificăm: 

 Controlul total este orientat asupra tuturor domeniilor, a activităţilor desfăşurate într-o 

organizaţie. Prin controlul total se acordă aceeaşi importanţă tuturor domeniilor de 

activitate sau proceselor din organizaţie. 

 Controlul selectiv este orientat cu prioritate asupra rezultatelor cheie şi a factorilor 

critici, asupra unui eşantion reprezentativ de elemente sau asupra excepţiilor. Înaintea 

declanşării acţiunilor de control este necesar să se identifice rezultatele cheie şi punctele 

critice. Rezultatele cheie sunt acelea care determină succesul într-un domeniu important 

al activităţii şi influenţează succesul organizaţiei. Punctele critice sunt factorii care 

influenţează hotărâtor rezultatele cheie. De exemplu, rezultatele reprezentând cantitatea 

şi calitatea produselor obţinute reprezintă un rezultat cheie pentru domeniul producţie. 

Asigurarea cu materii prime, materiale în structura necesară şi la termenele la care 

producţia are nevoie de ele reprezintă un punct critic pentru rezultatele cheie: cantitatea 

şi calitatea produselor. 
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7. În funcţie de tipul de organizare, distingem: 

 Controlul mecanicist presupune utilizarea intensivă a regulilor şi procedurilor, 

autoritatea managerilor asupra angajaţilor, descrierea precisă a obiectivelor individuale 

din fişa postului şi alte metode formale de prevenire şi corecţie a abaterilor de la 

obiective. Controlul mecanicist este o parte importantă a managementului birocratic. 

 Controlul organic presupune utilizarea flexibilă a autorităţii, descrierea în linii mari a 

obiectivelor individuale din fişa postului, autocontrolul individual şi alte metode 

informale de prevenire şi corecţie a abaterilor de la obiective. Controlul organic reflectă 

managementul de tip organic. 

 

Procesul de control poate fi definit ca fiind procesul prin care se identifică şi se elimină 

sau se reduce abaterea realizărilor faţă de obiectivele stabilite. 

În principal, realizarea procesului de control necesită parcurgerea a patru etape. Acestea 

sunt: 

1. stabilirea standardelor; 

2. măsurarea performanţelor; 

3. compararea performanţelor cu standardele şi determinarea abaterilor ; 

4. corectarea abaterilor. 

1. Stabilirea standardelor 

Standardele reprezintă elemente utilizate în evaluarea cantitativă şi calitativă a  

caracteristicilor şi trebuie stabilite pentru fiecare caracteristică măsurată. 

Fiecare organizaţie are stabilite anumite obiective. Acestea se pot referi la rata 

rentabilităţii, la cifra de afaceri, la numărul de inovaţii, la satisfacerea acţionarilor, etc. 

Standardul reprezintă nivelul dorit a se realiza al unui obiectiv stabilit. În cadrul 

metodei generale de management “Managementul prin obiective”, obiectivele stabilite de comun 

acord între manageri şi angajaţi reprezintă standarde măsurabile. 

Standardele se pot stabili cu respectarea următorilor parametri: 

a). cantitate; 

b). calitate; 

c). timp; 

d). cost. 

De exemplu, pentru controlarea activităţilor de producţie trebuie să ţinem cont de volumul 

producţiei obţinute (cantitate), de defectele identificate (calitate), de timpul utilizat pentru obţinerea 

producţiei şi de costul cu care s-au realizat produsele. Luând în considerare cei patru factori, 

managerii pot identifica caracteristicile care trebuie controlate. 

Standardele se pot grupa în funcţie de mai multe criterii, astfel: 

După forma de exprimare, identificăm: 

 Standarde fizice se exprimă în unităţi naturale. Exemple de standarde fizice: 

obţinerea a 10000 de bucăţi din produsul A, în luna august; nivelul fizic al stocului 

pentru diferite materiale; normele de consum pentru materiale şi normele de timp 

etc.; 

 Standarde valorice se exprimă în unităţi monetare. De exemplu: valoarea producţiei, 

nivelul cifrei de afaceri, nivelul profitului net, nivelul costurilor totale etc. 

După orizontul de timp, standardele pot fi grupate în: 
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 Standarde curente vizează un orizont de timp de până la un an. Prin acestea se 

stabilesc obiectivele tacticii adoptate de organizaţie; 

 Standarde de bază vizează un orizont de timp de până la cinci ani. Prin acestea se 

stabilesc obiectivele strategice ale organizaţiei. 

 

2. Măsurarea performanţelor 

A doua etapă a procesului de control o reprezintă măsurarea nivelului performanţelor. 

Informaţii cu privire la performanţe pot fi obţinute în mod obişnuit din trei surse. Acestea sunt: 

rapoartele scrise, rapoartele orale, rapoartele statististice, şi observaţiile personale. 

Rapoartele scrise sunt utilizate în mod curent de toate organizaţiile. Sunt mai lente şi mai 

formale decât cele orale şi observaţia directă, dar mai concise şi mai la obiect, uşor de catalogat şi 

de referit la ele. 

Cu ajutorul rapoartelor orale managerii pot observa expresia feţei, tonul vocii şi alte 

semne nonverbale. În această situaţie, managerii pot pune întrebări suplimentare, care să clarifice 

eventualele neînţelegeri ale informaţiilor primite. Astfel, rapoartele orale suplimentează informaţiile 

cuprinse în rapoartele scrise. Rapoartele statistice sunt în creştere ca folosinţă, şi din cauza 

computerelor. Furnizează informaţii uşor de vizualizat şi arată relaţiile dintre fenomene. 

Dar, furnizează informaţii limitate despre o activitate, întrucât raportează doar despre 

aspectele importante, ignorând altele care pot fi tot atât de importante. 

Observaţiile personal, directe presupun deplasarea la locul unde activităţile au loc şi 

urmărirea acţiunilor la faţa locului. Informaţia nu este filtrată de alţii. Consumă mult timp, şi este 

considerată ca un semn de neîncredere, este prea calitativă pentru o lume în care domină informaţia 

cantitativă. 

Realizările (performanţele) se exprimă în aceleaşi unităţi de măsură ca şi standardele cu 

care se compară. Concret, măsurarea performanţelor presupune evaluarea realizărilor. De exemplu: 

nivelul realizat al cifrei de afaceri, al producţiei, al profitului, al normelor de timp sau a normelor de 

consum pentru materii prime şi materiale etc. 

What you measure is what you get!, adică ceea ce măsurăm este ceea ce obţinem de la 

oamenii implicaţi în activitatea respectivă. Dacă măsurăm indicatorii din standarde, atunci aceştia 

determină în mare măsură ceea ce oamenii firmei vor încerca să îi îndeplinească. 

Criteriile sunt şi comune dar şi specifice fiecărui domeniu de activitate, fiecărui 

manager. 

Orice manager trebuie să măsoare criteriile comune: rata absenteismului, fluctuaţia forţei 

de muncă, gradul de satisfacţie în muncă, încadrarea costurilor în nivelul stabilit prin buget. 

În plus, trebuie măsurate cele specifice: marketing: valoarea medie a unei vânzări, cota de 

piaţă capturată, numărul mediu de vizite la clienţi făcute de un agent de vânzări. 

Nivelul de performanţă al multor activităţi este greu de exprimat în termeni 

cantitativi. Soluţia constă în divizarea activităţii respective în segmente obiective componente care 

pot fi măsurate. Managerul trebuie să determine care este valoarea cu care contribuie la performanţă 

organizaţiei o persoană, un departament şi să convertească această contribuţie în standarde 

măsurabile, tangibile. 

Când nici aşa nu se poate, atunci managerul trebuie să accepte şi să folosească măsuri 

subiective. Deşi au limite, ele sunt mai bune decât nimic. Nimic înseamnă că managerul 

abandonează controlul, şi deci procesul managerial este incomplet, devenind ineficace şi ineficient. 
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3. Compararea performanţelor cu standardele şi determinarea abaterilor 

Managerii care au responsabilităţi în activităţile de control trebuie să evalueze şi să 

analizeze cu atenţie rezultatele. 

Principiul managerial al excepţiilor îşi găseşte un cadru potrivit de aplicare în procesele 

de control. Conform acestui principiu interesul managerilor trebuie să fie diferit în funcţie de 

masura în care se înregistrează deviaţii de la standarde sau de la obiectivele previzionate. În urma 

comparării performanţelor cu standardele, managerii trebuie să acorde atenţie excepţiilor. 

Managerii nu trebuie să se fie preocupaţi cu situaţiile în care performanţele egalează sau sunt foarte 

apropiate de standarde. Acest principiu este important în procesele de control. În urma aplicării 

principiului managerial al excepţiilor se economiseşte mult timp şi deosebite eforturi. 

Abaterile sunt devierile în plus sau în minus de al standardele de performanţă. 

Unele abateri sunt nesemnificative şi pot fi tolerate , iar altele trebuie limitate şi eliminate 

prin corectare. 

 

4. Corectarea abaterilor 

Ultima etapă a unui proces de control o reprezintă aplicarea acţiunilor ce au ca scop 

corectarea abaterilor semnificative. 

În urma etapei anterioare s-au stabilit abaterile dintre performanţe şi standarde. Pentru 

trecerea la corectarea abaterilor este necesar mai întâi diagnosticarea problemelor. 

Diagnosticarea presupune identificarea cauzelor care au determinat abaterea 

performanţelor de la standarde. Acţiunile ce urmează a fi luate pentru eliminarea abaterilor sunt mai 

eficiente dacă au la bază cauzele care au determinat aceste abateri. 

Este necesar ca imediat să se treacă la aplicarea unor acţiuni concrete ce urmăresc 

reducerea acestui decalaj. Acţiunile eficiente de control nu pot tolera nepăsarea, scuzele sau 

excepţiile. 

Acţiunile corective sunt iniţiate de cei ce au autoritatea asupra performanţelor 

obţinute. Acţiunea corectivă cea mai potrivită depinde de natura problemei. 

Sunt posibile 3 căi de acţiune: 

1. Nu fă nimic, fie pentru că nu sunt abateri semnificative, fie nu suntem capabili sau nu 

dorim să acţionăm. 

2. Corectarea performanţei realizate prin schimbarea strategiei, structurii, programelor 

de pregătire, politicii de recompensare a muncii, reproiectarea posturilor, înlocuirea personalului. 

Trebuie luată şi altă decizie: acţiune imediată sau acţiune fundamentală? Cea imediată 

corectează ceva imediat, pe loc şi repune lucrurile pe calea dorită. 

Cea fundamentală presupune să identifice cum şi din ce cauză performanţă a deviat. Doar 

după ce ai răspunsurile să treci la efectuarea acţiunilor de corecţie a sursei abaterilor, a cauzelor 

concrete. În aceste caz se acţionează asupra cauzelor pentru a elimina efectele nedorite, pe când în 

cazul acţiunii de corecţie imediată managerul acţionează asupra efectelor. 

3. Revizuirea standardului de performanţă, atunci când abaterea se datorează unui 

stabndard nerealist: prea înalt sau prea redus. Reducerea unui standard este cerută de către cei care 

nu îl îndeplinesc. Ea trebuie acceptată de către un manager doar atunci când el se convinge că 

standardul nu este realist, adică nu etse realizabil. 

Sistemele eficace de control maximizează avantajele şi minimizează rezistenţa pe care 

angajaţii ar putea-o manifesta sau alte comportamente nepotrivite ale acestora. 

Pentru ca aceste deziderate să se realizeze este necesar ca: 

1- controlul să aibă standarde realizabile; 
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2- să se comunice angajaţilor nevoia de a se obţine informaţii adecvate; 

3- controlul să fie acceptat de către angajaţi; 

4- să se utilizeze sisteme flexibile de control; 

5- controlul să fie oportun; 

6- controlul să fie obiectiv; 

7- să permită aplicarea principiului managerial al excepţiilor; 

8- să pună accent pe îndrumare. 

Controlul să aibă standarde realizabile. Un control eficace trebuie să aibă la bază 

standarde perfect realizabile. Cele mai potrivite sunt exprimate în termeni cantitativi, ceea ce 

determină o mai mare obiectivitate a lor. De asemenea este necesar ca modalitatea de măsurare a 

realizărilor să se realizeze prin mijloace ce reflectă fidel mărimea lor. Mai mult, sistemul de control 

trebuie să includă toate aspectele importante ale rezultatelor. 

Pentru a realiza controale tolerabile de angajaţi, managerii pun accent pe câteva zone 

importante, în timp ce acceptă nivele mai moderate ale rezultatelor în alte zone. 

Să se comunice angajaţilor nevoia de a se obţine informaţii adecvate. Managerii trebuie 

să comunice angajaţilor importanţa şi natura sistemelor de control. Apoi angajaţii trebuie să 

primească informaţii despre rezultatele obţinute. Feed-back-ul motivează oamenii şi furnizează 

informaţii ce permit corecţia propriilor abateri de la obiective. 

Permiţând oamenilor să iniţieze propriile lor acţiuni corective se încurajează autocontrolul 

şi se elimină nevoia ca cineva din afară să realizeze acest lucru. Informaţiile trebuie să fie accesibile 

pe cât posibil, mai ales atunci când angajaţii au de luat decizii rapide şi frecvente. 

Controlul să fie acceptat de către angajaţi. Angajaţii vor manifesta o mai mică rezistenţă 

la sistemele de control pe care le acceptă. Aceştia vor accepta un anumit control dacă s-au stabilit 

standarde utile şi nu se exercită un control excesiv. Mai mult, ei vor aprecia controlul ca fiind mult 

mai acceptabil dacă nu percep standardele stabilite ca fiind imposibile de realizat. 

Una din cele mai bune căi de a stabili standarde rezonabile şi apoi de a câştiga acceptul 

angajaţilor faţă de control este de a stabili obiective (standarde) participative. Permiţând oamenilor 

să participe în sistemul de control care afectează direct posturile lor se va obţine o reducere a 

rezistenţei şi o rapidă acceptare a controlului. 

Să se utilizeze sisteme flexibile de control. La ritmul deosebit de accelerat al schimbărilor 

din mediul ambiant organizaţia nu poate rămâne indiferenţă. De aceea, ea trebuie să promoveze 

schimbarea organizaţională. Fie ca aceasta este adaptivă sau proactivă, modificările ce le determină 

în subsistemele organizaţiei vor afecta ansamblul proceselor de management ce au loc aici. În 

aceste condiţii, este necesar să se utilizeze în perioade diferite sisteme de control diferite. 

Flexibilitatea sistemelor de control presupune adaptarea la schimbările ce au loc fără ca 

rigurozitatea şi obiectivitatea acestora să fie afectate. 

Controlul să fie oportun. Un control oportun furnizează informaţii când este cea mai mare 

nevoie de ele. Un control oportun este un control efectuat în momentul în care poate să prevină 

abaterea semnificativă a rezultatelor de la standarde. Aceasta nu înseamnă că un control trebuie să 

se realizeze din ce în ce mai des. Controlul trebuie efectuat atât de des cât este necesar, astfel încât 

să asigure informaţii utile celor ce au nevoie de ele. 

Controlul să fie obiectiv. Aceasta presupune că în urma unui control trebuie să se obţină 

informaţii care să nu fie influenţate de interpretări personale. Cei ce au responsabilităţi în realizarea 

controlului trebuie, de asemenea, să manifeste obiectivitate în aplicarea diferitor tipuri de control 

unor grupe sau angajaţi diferiţi ai organizaţiei, astfel încât informaţiile obţinute să reflecte fidel 

realitatea. 
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Să permită aplicarea principiului managerial al excepţiilor. Prin utilizarea în acţiunile de 

control a principiului excepţiilor se reuşeşte reducerea volumului de informaţii ce urcă de la 

nivelurile ierarhice inferioare spre vârful piramidei organizaţionale. Astfel, în raport cu mărimea 

înregistrata a decalajului dintre standardele stabilite şi rezultatele obţinute, responsabilitatea 

remedierii situaţiei va revenii angajaţilor şi managerilor la nivelul ierarhic unde are loc acţiunea (în 

cazul decalajelor mici), sau, la rezolvarea problemei vor participa manageri de la nivelurile 

ierarhice superioare (în cazul depăşirii unor anumite limite ale decalajelor). 

Să pună accent pe îndrumare. Un sistem eficace de control nu trebuie să fie pur 

constatativ şi să urmărească prioritar sancţionarea tuturor celor care au contribuit la nerealizarea 

obiectivelor organizaţiei. În primul rând, un sistem performant de control trebuie să pună accent pe 

îndrumarea angajaţilor în realizarea obiectivelor, prin aceasta urmărindu-se reducerea riscurilor ca 

să se înregistreze la finele procesului decalaje semnificative între realizări şi standardele propuse. 

 

Să ne reamintim 

 

Funcţia de control este funcţia care încheie procesul de management, asigurând 

conexiunea inversă în sistemul organizaţiei. 

Obiectivul general al controlului este acela de a oferi sau garanta un grad rezonabil de 

certitudine în realizarea obiectivelor organizației utilizând un sistem de elemente dinamice ce 

vizează, în aceeași masură, toate nivelurile organizației. 

Procesul de control poate fi definit ca fiind procesul prin care se identifică şi se elimină 

sau se reduce abaterea realizărilor faţă de obiectivele stabilite. În principal, realizarea 

procesului de control necesită parcurgerea a patru etape. Acestea sunt: 

1. stabilirea standardelor; 

2. măsurarea performanţelor; 

3. compararea performanţelor cu standardele şi determinarea abaterilor ; 

4. corectarea abaterilor. 

 

 

7.5. Rezumat 

 

Funcţia de control constă în măsurarea şi corectarea performanţelor înregistrate în 

activitatea organizaţiei, a compartimentelor acestei, a subordonaţilor, în scopul asigurării 

îndeplinirii obiectivelor stabilite. 

Controlul detectează şi corectează variaţiile semnificative, în scopul realizariii obiectivelor 

planificate. În acţiunile concertate ale angajaţilor unei organizaţii pot apărea probleme diverse care 

să conducă la îndepărtarea realizărilor de obiectivele stabilite. Organizaţiile utilizează controlul 

pentru a reduce la minim aceste probleme. 

Pentru marea majoritate a oamenilor controlul are conotaţii negative. El reprezintă 

restricţii, obligaţii, supraveghere, limitarea unor acţiuni, etc. În realitate, controlul are un scop 

pozitiv – să determine realizarea obiectivelor stabilite. În general, scopul controlului este de a 

determina ca părţi din organizaţie şi desigur şi organizaţia în ansamblu să fie eficace şi eficientă. 
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Obiectivul general al controlului este acela de a oferi sau garanta un grad rezonabil de 

certitudine în realizarea obiectivelor organizației utilizând un sistem de elemente dinamice ce 

vizează, în aceeași masură, toate nivelurile organizației. 

Obiectivul general poate fi îndeplinit numai prin realizarea coerentă, eficace și eficientă a 

cel puțin următoarelor obiective operaționale: 

- asigurarea calității sistemului informațional; 

- respectarea cadrului legal de reglementare; 

- optimizarea alocării și utilizării resurselor. 

Procesul de control poate fi definit ca fiind procesul prin care se identifică şi se elimină sau se 

reduce abaterea realizărilor faţă de obiectivele stabilite. În principal, realizarea procesului de 

control necesită parcurgerea a patru etape. Acestea sunt: 

1. stabilirea standardelor; 

2. măsurarea performanţelor; 

3. compararea performanţelor cu standardele şi determinarea abaterilor ; 

4. corectarea abaterilor. 

 

7.6. Test de autoevaluare a cunoştinţelor 

 

1. Care din următoarele afirmații privind controlul nu este adevărată: 

a. Funcţia de control constă în măsurarea şi corectarea performanţelor înregistrate în 

activitatea organizaţiei; 

b. Controlul este procesul prin care se măsoară nivelul în care obiectivele stabilite au fost 

realizate şi se stabilesc măsuri corective acolo unde se înregistrează nerealizări. 

c. Controlul are un scop negativ; 

d. Funcţia de control este funcţia care încheie procesul de management, asigurând conexiunea 

inversă în sistemul organizaţiei. 

 

2. Controlul tehnic aparține criteriului de grupare a controlului: 

a. Conținutul și obiectivele controlului; 

b. Momentul efectuării controlului; 

c. Scop; 

d. Sfera de cuprindere a acțiunilor controlate. 

 

3. Controlul economic aparține criteriului de grupare a controlului: 

a. Conținutul și obiectivele controlului; 

b. Momentul efectuării controlului; 

c. Scop; 

d. Sfera de cuprindere a acțiunilor controlate. 

 

4. Controlul preliminar aparține criteriului de grupare a controlului: 

a. Conținutul și obiectivele controlului; 

b. Momentul efectuării controlului; 

c. Scop; 

d. Sfera de cuprindere a acțiunilor controlate. 
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5. Controlul concomitent aparține criteriului de grupare a controlului: 

a. Conținutul și obiectivele controlului; 

b. Momentul efectuării controlului; 

c. Scop; 

d. Sfera de cuprindere a acțiunilor controlate. 

 

6. Controlul preventiv aparține criteriului de grupare a controlului: 

a. Conținutul și obiectivele controlului; 

b. Momentul efectuării controlului; 

c. Scop; 

d. Sfera de cuprindere a acțiunilor controlate. 

 

7. Controlul corectiv aparține criteriului de grupare a controlului: 

a. Conținutul și obiectivele controlului; 

b. Momentul efectuării controlului; 

c. Scop; 

d. Sfera de cuprindere a acțiunilor controlate. 

 

8. Controlul total aparține criteriului de grupare a controlului: 

a. Conținutul și obiectivele controlului; 

b. Momentul efectuării controlului; 

c. Scop; 

d. Sfera de cuprindere a acțiunilor controlate. 

 

9. Controlul selectiv aparține criteriului de grupare a controlului: 

a. Conținutul și obiectivele controlului; 

b. Momentul efectuării controlului; 

c. Scop; 

d. Sfera de cuprindere a acțiunilor controlate. 

 

10. Reprezintă etape ale procesului de control: 

1. stabilirea standardelor; 

2. măsurarea performanţelor; 

3. compararea performanţelor cu standardele şi determinarea abaterilor ; 

4. corectarea abaterilor. 

Răspunsul corect este: 

a. 1,3,4; 

b. 2,3,4; 

c. 1,2,3,4. 

 

11. Prima etapă a procesului de control este: 

a. stabilirea standardelor; 

b. măsurarea performanţelor; 

c. compararea performanţelor cu standardele şi determinarea abaterilor ; 

d. corectarea abaterilor. 
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12. Utima etapă a procesului de control este: 

a. stabilirea standardelor; 

b. măsurarea performanţelor; 

c. compararea performanţelor cu standardele şi determinarea abaterilor ; 

d. corectarea abaterilor. 

 

13. Stabilirea unui anumit nivel al cifrei de afaceri reprezintă un standard: 

a. fizic; 

b. monetar; 

c. curent. 

 

14. Pentru a fi eficace este necesar ca sistemul de control:   

1. să aibă standarde realizabile; 

2. să fie acceptat de către angajaţi; 

3. să se utilizeze sisteme flexibile de control; 

4. să fie oportun; 

5. să fie subiectiv; 

6. să permită aplicarea principiului managerial al excepţiilor; 

7. să pună accent pe îndrumare. 

Răspunsul corect este: 

a. 1,2,3,4,5; 

b. 2,3,4,5,6,7; 

c. 1,2,3,4,6,7; 

d. 1,2,3,4,5,6,7. 

 

7.7. Bibliografie recomandată 

 

 

1. Dalota M., Baragan L-G., Dobre R. I., Management general, ediția a-V-a, Ed. Pro Universitaria, 

București, 2020. 

2. Popa I., Burduș E., Metodologii manageriale, Editura Pro Universitaria, București, 2014; 

3. Burduș E,,Tratat de management- ediția a-II-a,  Ed. Pro Universitaria, București, 2013. 

 

7.8. Temă de control 

Realizați un referat de maximum 5 pagini în care să tratați funcțiile managementului. 
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Unitatea de învățare 8- Sistemul de management  

 

Cuprinsul unității de învățare 

8.1. Introducere 

8.2. Obiectivele unității de învâțare 8 

8.3. Durata medie de autoinstruire 

8.4. Conţinut 

8.5. Rezumat  

8.6. Test de autoevaluare a cunoştinţelor 

8.7. Bibliografie recomandată 

 

8.1. Introducere 

 

În cadrul acestei unități de învățare este realizată o prezentare generală a sistemului de 

management al unei organizații. 

 

8 2. Obiectivele unității de învățare 8 

După parcurgerea unității de învățare, studenții vor fi capabili: 

- să înțeleagă sistemul de management 

- să delimiteze subsistemele sistemului de management 

- să indice subsistemele sistemului de management 

 

8.3. Durata medie de autoinstruire 
Durata medie de parcurgere a primei unități de învățare este de aproximativ 2 ore 

8.4. Conţinut 

 

Pentru exercitarea funcţiilor manageriale la nivelul fiecărei firme se proiectează sistemul 

său de management, pe baza respectării cerinţelor impuse de un set de principii, norme, reguli. 

Sistemul de management al firmei poate fi definit ca ansamblul elementelor cu caracter 

organizatoric, decizional, informaţional şi motivaţional prin care se realizează procesul de 

management, scopul urmărit fiind asigurarea avantajului competitiv şi a unui nivel de performanţă 

cât mai ridicat. 

La proiectarea şi realizarea practică a sistemului de management trebuie cunoscute şi 

evaluate o serie de elemente specifice funcţionării unei firme: profilul activităţii; dimensiunile 

firmei; dimensiunea şi structura resurselor umane, materiale, financiare; dispersia teritorială; 

capitalul uman; poziţia firmei pe piaţa locală, naţională şi internaţională. 

Din punct de vedere managerial, o organizaţie poate fi abordată prin intermediul 

mai multor categorii de elemente, de natură metodologică, decizională, informaţională, 
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organizatorică, motivaţională, psihosociologică, între care există relaţii ce dau 

funcţionalitate sistemului (de management).  

Exercitarea proceselor de management se concentrează în sistemul de 

management al firmei, alcătuit din elemente de natură metodologică, decizională, 

informaţională, organizatorică, psihosociologică, motivaţională etc. şi relaţiile ce se 

stabilesc între acestea pentru realizarea obiectivelor în condiţii de eficienţă (Nicolescu, 

Ov., Verboncu, I., 1999, pag. 57-62). 

Sistemul de management reprezintă, aşadar, partea vizibilă a managementului, 

rezultatul unor decizii majore adoptate, în special de managerii individuali şi de grup 

amplasaţi în etajul superior al structurii organizatorice. Indiferent de caracteristicile 

agentului economic, sistemul de management cuprinde mai multe componente (fig. 1.2): 

- subsistemul organizatoric; 

- subsistemul informaţional; 

- subsistemul decizional; 

- subsistemul metode şi tehnici de management; 

- alte elemente de management. 

Abordate de sine-stătător aceste componente pot fi considerate sisteme, fiecare 

cu mai multe elemente şi relaţii specifice între ele. 

Subsistemul organizatoric al firmei constă în ansamblul elementelor de natură 

organizatorică ce asigură cadrul, divizarea, combinarea şi funcţionalitatea proceselor de 

muncă în vederea realizării obiectivelor previzionate. În cadrul sistemului organizatoric al 

firmei sunt reunite de fapt cele două principale categorii de organizare existente în orice 

firmă: organizarea formală şi cea informală. 

Prin organizare formală definim ansamblul elementelor organizatorice din cadrul 

firmei, stabilite de către management prin regulamentul de organizare şi funcţionare, 

organigrame, descrieri de funcţii şi posturi şi alte documente organizatorice. Cuprinde 

organizarea procesuală şi organizarea structurală. 

În esenţă, organizarea informală rezidă în totalitatea elementelor şi 

interacţiunilor umane cu caracter organizatoric care se manifestă în mod spontan şi 

natural între componenţii firmei. 
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Figura 8.1- Sistemul de management
4
 

 

 

Subsistemul organizatoric al firmei, rezultantă a interacţiunii elementelor 

organizatorice formale – predominante – cu cele informale îndeplineşte în cadrul 

societăţii comerciale sau regiei autonome mai multe funcţii: 

- stabileşte principalele componente organizatorice ale firmei în funcţie de 

amploarea şi natura obiectivelor previzionate, de resursele disponibile şi de viziunea 

managerială a conducerii de nivel superior; 

- interconectează subdiviziunile organizatorice potrivit anumitor criterii, în 

vederea asigurării unei funcţionalităţi normale agentului economic; 

- combină resursele firmei  cu respectarea anumitor cerinţe, punând pe primul 

plan competitivitatea firmei; 

- asigură cadrul organizatoric  pentru desfăşurarea ansamblului activităţilor 

întreprinderii, luând în considerare pe lângă criterii de ordin structural-organizatoric şi pe 

cele informaţional-decizionale. 

Prin Subsistemul informaţional se desemnează totalitatea datelor, informaţiilor, 

circuitelor informaţionale, fluxurilor informaţionale, procedurilor şi mijloacelor de tratare 

a informaţiilor existente într-o firmă, care au drept scop să asigure suportul informaţional 

necesar pentru previzionarea şi îndeplinirea obiectivelor. 

În cadrul firmei, orice sistem informaţional îndeplineşte mai multe funcţii care 

exprimă rolul şi contribuţia sa la desfăşurarea adecvată a activităţilor. Sistemul 

informaţional este necesar să asigure ansamblul informaţiilor pentru iniţierea, 

                                            
4 Nicolescu, Ov., Verboncu, I. – Management, Ediţia a III-a revizuită, Editura Economică, Bucureşti, 1999, pag. 58 
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fundamentarea şi adoptarea deciziilor de conducere, ceea ce reprezintă conţinutul funcţiei 

decizionale. 

În raport în special cu executanţii, sistemul informaţional exercită funcţia 

operaţională. Aceasta constă, în esenţă, în asigurarea personalului cu ansamblul 

informaţiilor necesare realizării mulţimii de acţiuni implicate de executarea sarcinilor 

atribuite.  

Funcţia de documentare exprimă menirea gnoseologică a sistemului 

informaţional, vizând furnizarea de informaţii a căror valorificare în interesul firmei, 

ulterioară şi parţială, pe plan decizional condiţionează sensibil pe termen lung eficienţa 

firmei.  

Subsistemul decizional constă în ansamblul deciziilor adoptate şi aplicate în 

cadrul firmei de manageri. 

În cadrul firmei, subsistemul decizional îndeplineşte un rol similar sistemului 

nervos în corpul omenesc. Aşa cum fără un sistem nervos bine pus la punct omul moare 

sau este bolnav, neputându-şi exercita funcţiile specifice de odihnă, muncă, distracţie etc., 

tot la fel şi firma, fără un sistem decizional adecvat, nu poate să funcţioneze eficient. De 

aici rezultă importanţa sa deosebită pentru societăţi comerciale şi regii autonome. 

Concret, sistemul decizional îndeplineşte  în cadrul firmei următoarele funcţii principale: 

- direcţionează dezvoltarea de ansamblu a firmei şi a componentelor sale. 

Previziunile pe care se fundamentează evoluţia activităţilor întreprinderii sunt practic 

ansambluri de decizii strategice, tactice sau curente prin care se stabilesc principalele 

obiective urmărite, modalităţile principale de acţionat pentru îndeplinirea lor, precum şi 

resursele umane, materiale, informaţionale şi financiare alocate. În consecinţă, 

dezvoltarea  firmei este prefigurată şi direcţionată prin deciziile de plan; 

- declanşarea acţiunilor personalului din cadrul firmei şi al componentelor 

acesteia. Fiecare persoană din cadrul întreprinderii, ca şi fiecare compartiment, trece la 

realizarea sarcinilor de serviciu în baza deciziilor managerilor respectivi, care stabilesc 

concret ce trebuie făcut, când, unde, cum, cu ce mijloace, ce restricţii sunt etc. prin 

intermediul deciziilor, preponderent curente şi, mai rar, tactice. 

- armonizarea activităţilor şi personalului firmei. 

Subsistemul metode şi tehnici de management sau metodologic-managerial 

este alcătuit din ansamblul metodelor, tehnicilor şi procedurilor utilizate în managementul 

unei firme. Componentele principale ale subsistemului metodologic le reprezintă 

metodele şi sistemele de management propriu-zise, cum ar fi diagnosticarea, delegarea, 

managementul prin obiective, managementul prin proiecte, tabloul de bord etc.  

Subsistemul metodelor de management îndeplineşte în cadrul întreprinderii mai 

multe funcţii, dintre care cele mai importante le considerăm următoarele: 

- asigurarea suportului logistic, metodologic pentru exercitarea ansamblului 

proceselor şi relaţiilor de management şi pentru principalele subsisteme prin care acestea 

se operaţionalizează; 

- subsistemul metodelor de management are şi menirea de a dezvolta potenţialul 

personalului managerial şi de execuţie din firme;  

- scientizarea muncii de management constituie o altă funcţie a acestui 

subsistem. 
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Să ne reamintim 

 

Sistemul de management al firmei poate fi definit ca ansamblul elementelor cu caracter 

organizatoric, decizional, informaţional şi motivaţional prin care se realizează procesul de 

management, scopul urmărit fiind asigurarea avantajului competitiv şi a unui nivel de performanţă 

cât mai ridicat. 

Subsistemul organizatoric al firmei constă în ansamblul elementelor de natură 

organizatorică ce asigură cadrul, divizarea, combinarea şi funcţionalitatea proceselor de 

muncă în vederea realizării obiectivelor previzionate. 

 Subsistemul informaţional cuprinde totalitatea datelor, informaţiilor, 

circuitelor informaţionale, fluxurilor informaţionale, procedurilor şi mijloacelor de tratare 

a informaţiilor existente într-o firmă, care au drept scop să asigure suportul informaţional 

necesar pentru previzionarea şi îndeplinirea obiectivelor. 

Subsistemul decizional constă în ansamblul deciziilor adoptate şi aplicate în 

cadrul firmei de manageri. 

Subsistemul metode şi tehnici de management sau metodologic-managerial 

este alcătuit din ansamblul metodelor, tehnicilor şi procedurilor utilizate în managementul 

unei firme. Componentele principale ale subsistemului metodologic le reprezintă 

metodele şi sistemele de management propriu-zise, cum ar fi diagnosticarea, delegarea, 

managementul prin obiective, managementul prin proiecte, tabloul de bord etc.  

 

8.5. Rezumat 

 

Pentru exercitarea funcţiilor manageriale la nivelul fiecărei firme se proiectează sistemul 

său de management, pe baza respectării cerinţelor impuse de un set de principii, norme, reguli. 

Sistemul de management al firmei poate fi definit ca ansamblul elementelor cu caracter 

organizatoric, decizional, informaţional şi motivaţional prin care se realizează procesul de 

management, scopul urmărit fiind asigurarea avantajului competitiv şi a unui nivel de performanţă 

cât mai ridicat. 

Exercitarea proceselor de management se concentrează în sistemul de 

management al firmei, alcătuit din elemente de natură metodologică, decizională, 

informaţională, organizatorică, psihosociologică, motivaţională etc. şi relaţiile ce se 

stabilesc între acestea pentru realizarea obiectivelor în condiţii de eficienţă (Nicolescu, 

Ov., Verboncu, I., 1999, pag. 57-62). Sistemul de management reprezintă, aşadar, partea 

vizibilă a managementului, rezultatul unor decizii majore adoptate, în special de 

managerii individuali şi de grup amplasaţi în etajul superior al structurii organizatorice. 

Indiferent de caracteristicile agentului economic, sistemul de management cuprinde mai 

multe componente: 

- subsistemul organizatoric; 

- subsistemul informaţional; 

- subsistemul decizional; 

- subsistemul metode şi tehnici de management; 

- alte elemente de management. 
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8.6. Test de autoevaluare a cunoştinţelor 

 

1. Nu reprezintă componente ale sistemului de management al societăţii comerciale: 

a. sistemul organizatoric; 

b. sistemul decizional; 

c. sistemul informaţional; 

d. sistemul de metode şi tehnici de management; 

e. echipa managerială. 

 

2. În cadrul sistemului organizatoric al firmei sunt reunite: 

a. organizarea formală; 

b. organizarea informală; 

c. organizarea formală și organizarea informală. 

 

3. Prin organizare formală definim ansamblul elementelor organizatorice din cadrul firmei, 

stabilite de către management prin: 

a. regulamentul de organizare şi funcţionare; 

b. organigrame; 

c. descrieri de funcţii şi posturi; 

d. toate cele de mai sus. 

 

4. Organizarea formală cuprinde:  

a. organizarea procesuală; 

b. organizarea structurală; 

c. organizarea procesuală si organizarea structurală; 

d. toate cele de mai sus . 

 

5.Subsistemul organizatoric al firmei îndeplineşte mai multe funcţii: 

a. stabileşte principalele componente organizatorice ale firmei; 

b. interconectează subdiviziunile; 

c. combină resursele; 

d. asigură cadrul organizatoric  pentru desfăşurarea activităţilor întreprinderii; 

e. toate cele de mai sus. 

 

6.Subsistemul informaţional nu cuprinde: 

a. datele si informaţiile; 

b. circuitele informaţionale; 

c. fluxurile informatice; 

d. procedurile şi mijloacele de tratare a informaţiilor; 

e. toate cele de mai sus. 

 

7.Nu reprezintă funcții ale sistemului informațional: 

a. funcţia operaţională; 
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b. funcţia decizionala; 

c. funcţia de documentare; 

d. funcția informatică. 

 

8.În cadrul firmei, subsistemul decizional îndeplineşte un rol similar: 

a. sistemului nervos în corpul omenesc; 

b. sistemului circulator în corpul omenesc; 

c. sistemului respirator în corpul omenesc; 

d. toate cele de mai sus. 

 

9.Sistemul decizional îndeplineşte în cadrul firmei următoarele funcţii: 

a. direcţionează dezvoltarea de ansamblu a firmei şi a componentelor sale.; 

b. declanşarea acţiunilor personalului din cadrul firmei şi al componentelor 

acesteia; 

c. armonizarea activităţilor şi personalului firmei 

d. toate cele de mai sus. 

 

10.Subsistemul metodelor de management îndeplineşte următoarele funcţii: 

a. asigurarea suportului logistic ; 

b. dezvoltarea potenţialului personalului managerial şi de execuţie din firme; 

c. scientizarea muncii de management ; 

d. toate cele de mai sus. 

 

8.7. Bibliografie recomandată 

 

1. Burduș E., Tratat de management- ediția a-II-a,  Ed. Pro Universitaria, București, 2013; 

2. Tocan M., Managementul organizaţiei ediția a-II-a, Ed. Mustang, București, 2014.  
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Unitatea de învățare 9- Sistemul informațional 

 

Cuprinsul unității de învățare 9 

9.1. Introducere 

9.2. Obiectivele unității de învâțare 9 

9.3. Durata medie de autoinstruire 

9.4. Conţinut 

9.4.1. Rolul, funcțiile și elementele componenete ale sistemului 

informațional 

9.4.2 Analiza și perfecţionarea sistemului informaţional 

9.5. Rezumat  

9.6. Test de autoevaluare a cunoştinţelor 

9.7. Bibliografie recomandată 

 

9.1. Introducere 

 

În cadrul acestei unități de învățare sunt prezentate rolul, funcțiile și elementele 

componenete ale sistemului informațional și ,totodată, elemente legate de perfecţionarea sistemului 

informaţional 

 

9.2. Obiectivele unității de învățare 9 

După parcurgerea unității de învățare, studenții vor fi capabili: 

- să înțeleagă sistemul informațional 

- să delimiteze elementele componenete ale sistemului informațional  

- să indice rolul și funcțiile sistemului informațional 

 

9.3. Durata medie de autoinstruire 
Durata medie de parcurgere a primei unități de învățare este de aproximativ 2 ore 

 

9.4. Conţinut 

 

9.4.1. Rolul, funcțiile și elementele componenete ale sistemului informațional 

 

Managementul organizației nu poate fi asigurat în condiţii corespunzătoare, fără 

cunoaşterea sistematică a modului în care se desfăşoară întreaga activitate în cadul 

aceştia. Pentru aceasta este necesar ca managerul să dispună de un sistem de informare 

raţional şi eficient, care nu poate fi realizat decât în cadrul unui sistem informaţional 

adecvat. 
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Sistemul informaţional reprezintă ansamblul informaţiilor, fluxurilor 

informaţionale, procedurilor şi mijloacelor de tratare a informaţiilor menite să contribuie 

la realizarea obiectivelor principale ale organizației. 

Sistemul informaţional managerial apare ca un complex de oameni şi de 

activităţi, de echipamente şi de proceduri, orientat către modelarea proceselor 

manageriale cu ajutorul unor operaţii de prelucrare a informaţiilor, bazat pe folosirea 

mijloacelor de mecanizare şi automatizare. O astfel de definiţie sistemului informaţional 

are un caracter complex în sensul că, spre deosebire de definiţiile altor specialişti, acesta 

include, de asemenea și noțiunile de informaţii, fluxuri informaţionale şi mijloace de 

tratare a informațiilor. Potrivit lui Nicolescu O. şi Verboncu I., definirea sistemului 

informaţional porniește de la rolul său în activitatea organizației.  

Sistemul informaţional al organizației este într-o relaţie strânsă cu alte sisteme ale 

managementului, respectiv: organizatoric, metodologic şi decizional. Relaţia dintre 

sistemul informaţional şi alte sisteme ale managementului poate fi prezentată sintetic în 

următorul mod 
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Figura 9.1- Legătura dintre sistemul informațional și alte sisteme de management 

 

Sistemul informaţional asigură cunoaşterea realităţilor organizației şi contribuie 

astfel la îndeplinirea obiectivelor stabilite. Prin intermediul său se obţin informaţiile 

necesare fundamentării deciziilor, se furnizează baza de date necesare elaborării 

modelelor de creştere și dezvoltare a organizației, se culeg, prelucrează şi transmit 

informaţiile privind realizarea obiectivelor. 

Funcţionalitatea şi eficienţa sistemului informaţional depinde de respectarea 

câtorva cerinţe de bază: 

 Definirea obiectivelor organizației, a activităţii manageriale, în funcţie de cerinţele 

informaţionale; 

 Corelarea sistemului informaţional cu procesul managerial şi pe această bază să se 

stabilească exigenţele generale şi specifice pentru sistemul informaţional; 

 Corelarea sistemului informaţional cu structura organizatorică; 

 Necesitatea selecţiei informaţiilor în scopul de a asigura o corespondenţa raţională 

şi eficace între nevoile reale de informare a managerului şi informaţiile ce îi sunt 

furnizate; 

 Pentru a asigura un nivel superior de veridicitate şi eficienţă informaţiilor 

economice este nevoie să se insiste pe calitatea datelor și nivelul de prelucrare a 

acestora, faţă de care se găsesc în relaţie de dependenţă.  

 Supleţea şi adaptabilitatea sistemului informaţional managerial. 

Sistemul informaţional al firmei îndeplinește următoarele trei funcţii, 

cumulativ
5
 : 

- decizională; 

- operaţională sau de acţiune; 

- documentare. 

Prima dintre acestea, funcţia decizională, exprimă menirea sistemului 

informaţional de a asigura elementele informaţionale necesare luării deciziilor. 

Concomitent, sistemul informaţional are drep scop declanşarea mulţimii de acţiuni 

necesare obiectivelor societăţii comerciale sau regiei autonome - adică funcţia 

operaţională. Prin această funcţie, sistemul informaţional asigură operaţionalizarea 

                                            
5 Nicolescu O., Management, Ed. Economica, Bucuresti, 1998 
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deciziilor, metodelor manageriale, etc., realizarea obiectivelor cuprinse în strategia 

firmei. 

Funcţia de documentare a sistemului informaţional exprimă menirea sa 

gnoseologică, în virtutea căreia se înregistrează o serie de informaţii ce servesc 

îmbogăţirii cunoştinţelor personalului şi care, numai ulterior, este posibil să fie 

utilizate pentru a lua decizii sau pentru efectuarea anumitor operaţii. În condiţiile 

ritmului rapid al progresului tehnic, al ştiinţei în general, această funcţie devine din ce 

în ce mai importantă. 

Sistemul informaţional este necesar să fie definit din punct de vedere al procesului 

de management, împreună cu noţiunea de "tehnologii informaţionale". Tehnologiile 

informaţionale permit colectarea, transmiterea, stocarea , găsirea și vizualizarea 

informațiilor necesare în unul sau mai multe procese de management.  

 

 

 

 

 

 

 

 

Figura 9.2- Sistemul informațional și tehnologiile informaționale în contextual 

managementului organizației 

 

Principalele elemente componente ale sistemului informațional sunt: 

 

1. Datele și informaţiile 

Datele sunt considerate a fi un set de fapte diferite, obiective, în legătură cu 

evenimente care, într-un context organizaţional, pot fi descrise ca înregistrări structurate 

ale evenimentelor.  

Când li se adaugă înţeles datelor, acestea devin informaţie.  

În opinia mea informaţia reprezintă „rezultatul procesului de analizare şi 

prelucrare a datelor, care aduce un plus de cunoaştere sau ceva nou unui individ sau 

organizaţie”. 

În managementul organizației informaţiile furnizează date cu privire la activitatea 

productivă şi pun în evidenţă poziţia adoptată de manager în legătură cu problemele ce 

urmează să fie rezolvate. Cu ajutorul informaţiilor managerul stabileşte contactul 

nemijlocit şi se adresează direct salariaţilor care concură la realizarea scopurilor şi 

obiectivelor manageriale. 

În practica managementului organizației se utilizează următoarele feluri de 

informații:  

 de comandă sau de dirijare, folosite pentru analiza fenomenelor manageriale şi 

pentru declanşarea acţiunilor manageriale;  

 de reglare şi care vizează îndreptarea mersului activităţii economice, prin 

modificări cantitative sau calitative;  
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 de cunoaştere şi raportare, cunoscute şi sub denumirea de informaţii contabile şi 

statistice şi cu ajutorul cărora informaţiile de cunoaştere se transformă în 

informaţii de comandă;  

 de planificare şi prognoză,bazate pe evidenţa operativă contabilă şi statistică şi 

utilizate pentru formularea de decizii privitoare la dezvoltarea organizației, în 

concordanţă cu procesul tehnic şi economic, cu nevoile salariaţilor, relaţiile 

manageriale şi economice şi alţi factori. 

 

2. Fluxul informaţional reprezintă drumul pe care îl parcurge informaţia sau categoria 

de informaţii între emiţător şi destinatar. 

Prin transmiterea informaţiei la beneficiar se creează condiţiile pentru valorificare 

şi respectiv se asigură posibilitatea utilizării acesteia în procesul decizional sau de 

execuţie. 

Fluxul informaţional constituie elementul determinant al diviziunii muncii între 

compartimente şi subunităţi. De aici rezultă că fluxul informaţional managerial prezintă o 

mare importanţă asupra creării unei structuri organizatorice raţionale. El poate fi 

considerat drept criteriul general pentru delimitarea competenţelor. 

În concordanţă cu diferite faze ale procesului managerial, fluxul informaţional 

poate fi împărţit în următoarele etape componente:  

 stabilirea liniei generale a politicii economice a organizației (elaborarea planului 

de dezvoltare în perspectivă);  

 stabilirea strategiei organizației (în cadrul perspectivei concepute de către 

manager), elaborarea planului operativ al societăţii comerciale;  

 alegerea tacticii în realizarea planurilor operative (managementul operativ al 

societăţii comerciale);  

 mobilizarea resurselor şi utilizarea optimă a acestor resurse ale organizației. 

Fluxurile informaţionale manageriale se pot diviza în exterioare şi interioare. O 

tipologie a acestora este prezentată în următorul tabel
6
: 

 

Criterii de 

clasificare 

Tip de flux 

informaţional 

Principale caracteristici Exemple 

Direcţia de 

vehiculare şi 

caracteristicile 

organizatorice ale 

extremităţilor 

 

Vertical 

 

- se stabileşte între posturi sau 

compartimente situate pe 

niveluri ierarhice diferite între 

care există relaţii de 

subordonare nemijlocită; 

- vehiculează informaţii 

ascendente şi descendente; 

- fundamentul organizatoric 

este reprezentat de relaţiile 

ierarhice. 

 

 

 

 

Transmiterea 

rapoartelor zilnice 

privind prezenţa la 

lucru între un 

funcţionar al 

compartimentului 

personal şi şeful 

acestuia. 

                                            
6 Nicolescu O., Management, Ed. Economica, Bucuresti, 1998 
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Orizontal - se stabileşte între posturi şi 

compartimente situate pe 

acelaşi nivel ierarhic; 

-vehiculează informaţii 

orizontale; 

-fundamentul organizatoric 

este reprezentat de relaţiile de 

cooperare sau funcţionale. 

 

Transmiterea 

informaţiilor privind 

situaţia salariaților de 

către managerul 

resurselor umane 

către managerul de 

dezvoltare cu ocazia 

unei analize SWOT  

Oblic - se stabileşte între posturi sau 

compartimente situate pe 

niveluri ierarhice diferite între 

care nu există relaţii de 

subordonare nemijlocită; 

- vehiculează informaţii 

ascendente şi descendente; 

- fundamentul organizatoric 

este reprezentat de relaţiile 

funcţionale de stat major său 

control. 

 

Transmiterea 

documentaţiilor 

tehnologice de către 

şeful atelierului de 

proiectări 

tehnologice şefului 

echipei de sculeri 

nr.2 în vederea 

realizării SDV-urilor. 

Frecvenţa 

producerii 

Periodic - se repetă la anumite intervale 

trimestru, lună etc; 

- fundamentul producerii lor îl 

reprezintă caracterul secvenţial 

al proceselor de muncă; 

- predomină în organizații 

datorită caracterului ciclic al 

proceselor de execuţie şi 

manageriale. 

 

Transmiterea 

săptămânală de către 

şefii secţiilor de 

producţie a situaţiei 

realizării 

programelor de 

producţie inginerului 

şef. 

Ocazional - se stabilesc cu o frecvenţă 

aleatorie; 

- fundamentul producerii lor îl 

reprezintă situaţiile inedite, 

endogene sau exogene, firmei. 

Transmiterea 

informaţiilor privind 

blocarea contului 

curent la bancă de 

către managerul 

economic 

managerului general 

al firmei 

 

 

Parametrii de caracterizare a fluxului informaţional sunt
7
: 

-viteza de deplasare, condiţionată de densitatea, configuraţia circuitelor informaţionale, 

de numărul punctelor de staţionare-prelucrare; 

- conţinut, dat de modul de grupare a datelor, informaţiilor şi deciziilor necesare realizării 

unor obiective pe diferiţi suporţi informaţionali; 

                                            
7 Zorlenţan, T., Burduş, E., Căprărescu, G., Managementul organizaţiei, Editura Economică, Bucureşti, 1998 
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- frecvenţa, determinată de periodicitatea cu care se emit şi se recepţionează datele şi 

informaţiile; 

- forma, dată de direcţia de vehiculare şi modul de plasare a punctelor de emisie-recepţie. 

3. Procedurile informaţionale reprezintă ansamblul elementelor prin care se stabilesc 

modalităţile de culegere, înregistrare, transmitere şi prelucrare a informaţiilor. 

Cu ajutorul procedurilor informaţionale se stabilesc: suporţii de informaţii 

utilizaţi, respectiv materialele folosite pentru consemnarea lor şi caracteristicile acestora; 

mijloacele utilizate pentru a culege, înregistra, transmite şi prelucra informaţiile; 

succesiunea tratării informaţiilor, precum şi operaţiile pe care acestea le suportă, 

metodele şi formulele de calcul utilizate. 

Ca principale caracteristici ale procedurilor informaţionale ale managementului 

organizației menţionăm: în prelucrarea informaţiilor se utilizează metode matematice, 

economice, statistice, sociologice, psihologice etc.;  gradul sporit de formalizare, subliniat 

de accentul deosebit acordat tipizării, standardizării şi codificării informaţiilor şi 

situaţiilor, informaţionale; caracterul operaţional accentuat, capabil să asigure o tratare 

rapidă a informaţiei, cu consecinţe pe planul deciziei şi acţiunii; economicitatea 

pronunţată, generată de traducerea în fapt a principiului excepţiilor şi al priorităţilor. 

 

4. Mijloacele de tratare a informaţiilor. Performanţele funcţionale ale sistemului informaţional 

sunt conditionate într-o mare măsură de către suportul tehnic al sistemului informaţional respectiv, 

respectiv de către mijloacele de colectare, prelucrare şi transmitere a informaţiilor. 

Colectarea informaţiilor începe cu elaborarea documentelor şi se termină cu transpunerea 

informaţiilor pe purtătorii mecano-grafici. În activitatea managerială, evidenţa tehnico-operativa, 

planificarea, statistica, contabilitatea necesită o cantitate incomensurabilă de muncă, proces în care 

factorului uman îi revine rolul esenţial. În vederea uşurării efortului factorului uman, se utilizează 

documente tipărite şi tipizate, precum şi numeroase mijloace şi echipamente mecanice şi automate. 

Acţiunea concepută de manager pentru culegerea de informaţii, constă dintr-o serie de operaţii: 

decizia cu privire la colectarea de informaţii; planificarea culegerii informaţiilor; activitatea 

nemijlocită de culegere a informaţiilor;  conducerea colectării informaţiilor; verificarea modului 

cum se efectuează culegerea informaţiilor. 

La rândul ei, prelucrarea informaţiilor solicită, de asemenea, din partea factorului uman un 

mare consum de timp şi un intens efort intelectual. Pentru minimizarea acestora se utilizează maşini 

de calcul, de facturat şi contabilizat, maşini mecano-grafice şi electronice. Prelucrarea informaţiilor 

constă în următoarele acţiuni:  

- stabilirea scopurilor prelucrării informaţiilor;  

- sistematizarea datelor colectate;  

- depistarea conţinutului faptelor şi cauzelor are generează deficienţe;  

- fundamentarea teoretică a concluziilor și generalizarea lor;  

- analiza informaţiilor prelucrate. 

Indiferent de mijlocul cu care se realizează prelucrarea informaţiilor, rezultatele procesului 

respectiv trebuie transmise celor interesaţi, cu deosebită rapiditate, în vederea folosirii lor la 

adoptarea deciziilor sau a unor măsuri operative. 

Folosirea informaţiilor reprezintă un stadiu important, al cărui scop coristă în utilizarea 

informaţiilor primite pentru stabilirea măsurilor necesare în vederea îmbunătăţirii muncii 

managerului, a ajutoarelor sale, a subunităţilor şi salariaţilor. În legătură cu posibilitatea pe care o 
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oferă informaţia de a fi utilizată, ea devine un factor al managementului societăţii comerciale, al 

obţinerii de noi cunoştinţe şi de influenţare asupra comportării şi concepţiilor întregului personal al 

unităţii. 

 

9.4.2 Analiza și perfecţionarea sistemului informaţional 

 
În procesul de perfecţionare a sistemului informaţional, rolul hotărâtor revine managerului, 

comitetului de direcţie, consiliului de administraţie. Trebuie avut în vedere că sistemul 

informaţional nu va putea fi pus să funcţioneze normal, atâta timp cât personalul unităţii nu va fi 

obişnuit să-şi formalizeze concepţiile, să-şi cuantifice obiectivele, să traducă în forme precise 

opţiunile şi instrucţiunile. Procesul de perfecţionare a. sistemului informaţional , managerial are în 

vedere următoarele aspecte:  

a) necesarul de informaţii la nivelul conducerii societăţii comerciale 

b) procedeele de apreciere şi clasificare a infor-matiilor;  

c) procedeele de organizare a fluxului de informaţii, în funcţie de condiţiile necesare, 

precum şi în funcţie de canalele folosite şi metodele de culegere, prelucrare şi transmitere a 

informaţiilor. 

Scopul principal al perfecționării este înlăturarea principalelor deficiențe ale sistemului 

informaţional managerial. Printre cele mai frecvente deficienţe ale sistemului informaţional 

managerial, reţinem:  

a) distorsiunea, respectiv modificarea parţială, neintenţionată a conţinutului, a mesajului 

unei informaţii, pe parcursul culegerii şi trans-miterii de la emiţător la receptor, generată de 

diferenţele de pregătire, folosirea de suporţi informaţionali necores-punzatori, sau manipularea 

neglijentă a acestora, precum, şi de utilizarea de mijloace necorespunzătoare de înregistrare şi 

transmitere a informaţiilor;  

b) filtrajul, înţeles ca obstacol al comunicării, care capătă forma unei trieri intenţionate a 

informaţiilor, cu scopul de a-l face pe cel ce recepţionează să privească în mod favorabil sau 

defavorabil mesajul;  

c) redundanţa, adică înregistrarea, transmiterea şi prelucrarea repetată a unor informaţii, 

cauzată de absenţa sau defectuoasa coordonare a anumitor segmente ale sistemului; managerial;  

d) supraîncărcarea canalelor de comunicare cu informaţii inutile, generată de nerespectarea 

caracterului piramidal al sistemului informaţional. 

Obiectul fundamental al perfecţionării sistemului informaţional managerial constă în 

organizarea acestuia în aşa fel încât el să corespundă cerinţelor luării de decizii eficiente în 

managementul societăţii comerciale.  În acest scop, se urmăreşte:  

a) ordonarea şi sistematizarea sistemului informaţional managerial existent şi elaborarea 

unor cataloage informaţionale pentru managementul societăţii comerciale;  

b) elaborarea de instrucţiuni pentru necesarul viitor de informaţii, după cum reiese din 

modelele matematico-economice, din cercetarea operaţională şi din proiectele de asigurare a 

actualizării sistemului informaţional managerial. 

În delimitarea activităţilor de perfecţionare a sistemului informaţional managerial se are în 

vedere:  

a) sfera problemelor abordate;  

b) efectivul consacrat acţiunii;  

c) pe-rioada în cadrul căreia soluţia de perfecţionare trebuie furnizată;  
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d) investigarea sectoarelor susceptibile de perfecţionare;  

e) obligaţiile aparatului de specialitate;  

f) procedeele ce urmează a fi utilizate;  

g) atitudinile psihosociale şi modalităţile de influenţare a acestora. 

În procesul de perfecţionare a sistemului informaţional managerial, trebuie să se ţină seama 

de cerinţele de raţionalitate faţă de informaţie, respectiv materia primă a sistemului 

informaţional şi a sistemului managementului societăţii comerciale şi anume:  

a) asigurarea de informaţii reale, ceea ce condiţionează realismul deciziilor şi o eficienţă 

economică sporită;  

b) prezentarea de informaţii multilaterale, capabile să aducă servicii laturilor strategice şi 

umane ale activităţii manageriale;  

c) în legătură cu timpul limitat de care dispune managerul, este necesar ca informaţiile să fie 

cât mai concise şi sintetic orientate;  

d) asigurarea operativităţii şi caracterul dinamic al informaţiilor;  

e) adaptarea informaţiilor la persoanele cuprinse în circuitul informaţional. 

Perfecţionarea sistemului informaţional managerial trebuie fundamentată pe următoarele 

principii:  

a) subordonarea sistemului informaţional cerinţelor managementului societăţii comerciale;  

b) armonizarea sistemului informaţional cu structura organizatorică a societăţii comerciale;  

c) asigurarea unităţii metodologiei în tratarea informaţiilor;  

d) concentrarea asupra abaterilor semnificative de la obiective, criterii şi mijloace;  

e) asigurarea unui timp corespunzător de reacţie componentelor şi ansamblului sistemului 

informaţional managerial;  

f) valorificarea la maximum a informaţiilor primare în vederea obţinerii celor mai utile 

informaţii finale;  

g) asigurarea flexibilităţii sistemului informaţional managerial prin adaptarea sa continuă la 

condiţiile endogene şi exogene, aflate în permanentă schimbare;  

h) evaluarea şi compararea efectelor cantitative şi calitative ale sistemului informaţional 

managerial cu costurile necesare realizării şi funcţionării. 

Procesul de analiză şi perfecţionare a sistemului informaţional presupune parcurgerea 

următoarelor etape: 

1. Declanşarea studiului; 

2. Identificarea componentelor sistemului informaţional; 

3. Analiză critică a componentelor şi a stării de funcţionalitate a sistemului ce urmează a fi 

raţionalizat (perfecţionat) ; 

4. Identificarea nevoilor informaţionale generate de situaţiile care au generat studiul (altele 

decât deficienţele sistemului) 

5. Proiectarea noului sistem informaţional; 

6. Implementarea (aplicarea în practică); 

7. Evaluarea rezultatelor. 

1. Declanşarea studiului– are loc, după cum am precizat, atunci când se  înregistrează 

deficienţe majore ale sistemului său cu ocazia unor schimbări majore în cadrul întreprinderii, 

respectiv reproiectarea structurii organizatorice, restructurarea de ansamblu a întreprinderii, darea în 

funcţiune a unor noi capacităţi de producţie sau sucursale ale firmei, fuziunea mai multor 

subdiviziuni organizatorice, integrarea în cadrul unui sistem complex sau divizarea întreprinderii în 

unităţi de sine stătătoare. Toate acestea impun analizarea sistemului informaţional şi actualizarea lui 
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astfel încât să corespundă noului sistem de management sau să se înlăture deficienţele care îi 

afectează funcţionalitatea şi eficienţa. 

2. Identificarea componentelor sistemului informaţional presupune stabilirea datelor, 

informaţiilor, circuitelor, fluxurilor informaţionale, mijloacelor şi procedurilor de tratare a 

informaţiilor utilizate de către actualul sistem informaţional, precum şi principalele caracteristici ale 

acestora. 

3. Etapa de analiză critică a componentelor şi a stării de funcţionalitate a sistemului ce 

urmează a fi raţionalizat presupune analizarea componentelor informaţionale identificate în etapa 

anterioară şi a funcţionalităţii sistemului, având ca obiectiv identificarea cauzală a aspectelor 

pozitive şi a deficienţelor. 

4. Etapa de identificare a nevoilor informaţionale generate de situaţiile care au generat 

studiul (altele decât deficienţele sistemului), presupune stabilirea datelor şi informaţiilor necesare, 

modul de prezentare a acestora, stabilirea procedurilor şi mijloacelor de prelucrare a informaţiilor, 

identificarea circuitelor şi fluxurilor informaţionale, în funcţie de sarcinile, competenţele şi 

responsabilităţile specifice fiecărui post. 

5. Proiectarea noului sistem informaţional, presupune, pe baza informaţiilor obţinute în 

etapele 2 şi 4, să se realizeze configuraţia de ansamblu a sistemului informaţional, să se 

întocmească documentaţia necesară implementării, să se pregătească implementarea sistemului, prin 

avizarea şi instruirea personalului. 

6. Implementarea presupune aplicarea în practică a noului sistem şi urmărirea permanentă a 

modului de funcţionare a acestuia. 

7. Evaluarea rezultatelor se realizează după o anumită perioadă de timp când sistemul 

informaţional se supune unei noi analize pentru a constata deficienţele şi aspectele pozitive, cauzele 

care le produc şi modul în care acestea influenţează activitatea şi performanţele firmei. 

 

Să ne reamintim 

 

Sistemul informaţional reprezintă ansamblul informaţiilor, fluxurilor 

informaţionale, procedurilor şi mijloacelor de tratare a informaţiilor menite să contribuie 

la realizarea obiectivelor principale ale organizației. 

Datele sunt considerate a fi un set de fapte diferite, obiective, în legătură cu 

evenimente care, într-un context organizaţional, pot fi descrise ca înregistrări structurate 

ale evenimentelor.  

Când li se adaugă înţeles datelor, acestea devin informaţie.  

 Fluxul informaţional reprezintă drumul pe care îl parcurge informaţia sau 

categoria de informaţii între emiţător şi destinatar. 

Procedurile informaţionale reprezintă ansamblul elementelor prin care se stabilesc 

modalităţile de culegere, înregistrare, transmitere şi prelucrare a informaţiilor. 

Printre cele mai frecvente deficienţe ale sistemului informaţional managerial, reţinem:  

a) distorsiunea, respectiv modificarea parţială, neintenţionată a conţinutului, a mesajului 

unei informaţii, pe parcursul culegerii şi trans-miterii de la emiţător la receptor, generată de 

diferenţele de pregătire, folosirea de suporţi informaţionali necores-punzatori, sau manipularea 

neglijentă a acestora, precum, şi de utilizarea de mijloace necorespunzătoare de înregistrare şi 

transmitere a informaţiilor;  
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b) filtrajul, înţeles ca obstacol al comunicării, care capătă forma unei trieri intenţionate a 

informaţiilor, cu scopul de a-l face pe cel ce recepţionează să privească în mod favorabil sau 

defavorabil mesajul;  

c) redundanţa, adică înregistrarea, transmiterea şi prelucrarea repetată a unor informaţii, 

cauzată de absenţa sau defectuoasa coordonare a anumitor segmente ale sistemului; managerial;  

d) supraîncărcarea canalelor de comunicare cu informaţii inutile, generată de 

nerespectarea caracterului piramidal al sistemului informaţional. 

9.5. Rezumat 

 

Managementul organizației nu poate fi asigurat în condiţii corespunzătoare, fără 

cunoaşterea sistematică a modului în care se desfăşoară întreaga activitate în cadul 

aceştia. Pentru aceasta este necesar ca managerul să dispună de un sistem de informare 

raţional şi eficient, care nu poate fi realizat decât în cadrul unui sistem informaţional 

adecvat. 

Sistemul informaţional managerial apare ca un complex de oameni şi de 

activităţi, de echipamente şi de proceduri, orientat către modelarea proceselor 

manageriale cu ajutorul unor operaţii de prelucrare a informaţiilor, bazat pe folosirea 

mijloacelor de mecanizare şi automatizar. 

Sistemul informaţional al organizației este într-o relaţie strânsă cu alte sisteme ale 

managementului, respectiv: organizatoric, metodologic şi decizional.  

Sistemul informaţional asigură cunoaşterea realităţilor organizației şi contribuie 

astfel la îndeplinirea obiectivelor stabilite. Prin intermediul său se obţin informaţiile 

necesare fundamentării deciziilor, se furnizează baza de date necesare elaborării 

modelelor de creştere și dezvoltare a organizației, se culeg, prelucrează şi transmit 

informaţiile privind realizarea obiectivelor. 

Sistemul informaţional al firmei îndeplinește următoarele trei funcţii, 

cumulativ : 

- decizională; 

- operaţională sau de acţiune; 

- documentare. 

Obiectul fundamental al perfecţionării sistemului informaţional managerial constă în 

organizarea acestuia în aşa fel încât el să corespundă cerinţelor luării de decizii eficiente în 

managementul societăţii comerciale.  În acest scop, se urmăreşte:  

a) ordonarea şi sistematizarea sistemului informaţional managerial existent şi elaborarea 

unor cataloage informaţionale pentru managementul societăţii comerciale;  

b) elaborarea de instrucţiuni pentru necesarul viitor de informaţii, după cum reiese din 

modelele matematico-economice, din cercetarea operaţională şi din proiectele de asigurare a 

actualizării sistemului informaţional managerial. 

Procesul de analiză şi perfecţionare a sistemului informaţional presupune parcurgerea 

următoarelor etape: 

1. Declanşarea studiului; 

2. Identificarea componentelor sistemului informaţional; 

3. Analiză critică a componentelor şi a stării de funcţionalitate a sistemului ce urmează a fi 

raţionalizat (perfecţionat) ; 
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4. Identificarea nevoilor informaţionale generate de situaţiile care au generat studiul (altele 

decât deficienţele sistemului) 

5. Proiectarea noului sistem informaţional; 

6. Implementarea (aplicarea în practică); 

7. Evaluarea rezultatelor. 

 

9.6. Test de autoevaluare a cunoştinţelor 

 

1. Influenţează conţinutul şi funcţionalitatea sistemului informaţional al 

managementului societăţii comerciale: 

a. obiectivele (societăţii comerciale) 

b. structura organizatorică 

c. nevoile reale de informare ale managerului 

d. dinamismul sistemului managerial 

e. toate punctele prezentate anterior 

 

2. Constituie componenta primară a sistemului informaţional: 

a. informaţia 

b. fluxul informaţional şi circuitul informaţional  

c. data 

d. procedura informaţională 

e. mijloacele de tratare a informaţiilor 

 

3.Constituie elementul fundamental al sistemului informaţional, al procesului de 

elaborare şi fundamentare a deciziilor: 

a. data 

b. fluxul informaţional şi circuitul informaţional 

c. informaţia 

d. mijloacele de tratare a informaţiilor 

e. procedura informaţională 

 

 

4.În procesul de perfecţionare a sistemului informaţional managerial rolul hotărâtor 

revine: 

a. managerului 

b. salariaţilor 

c. managerului sau salariaţilor 

d. managerului şi salariaţilor 

e. nici una din variantele de mai sus 

 

5.Raţionalizarea sistemului informaţional managerial conduce la: 

a. creşterea eficienţei întregii activităţi a societăţii 

b. reducerea costurilor de funcţionare a sistemului informaţional 

c. creşterea costurilor de funcţionare a sistemului informaţional 
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d. nu are nici o consecinţă asupra activităţii societăţii 

e. mai bună informare a managerului 

 

6.Care din variantele de mai jos exprimă cel mai bine componentele sistemului 

informaţional: 

a. date-informatii, circuite informaţionale, documente informaţionale, 

proceduri informaţionale 

b. date-informatii, circuite informaţionale, documente informaţionale, 

mijloace de tratare a informaţiilor 

c. date-informatii, circuite şi fluxuri informaţionale, proceduri 

informaţionale, calculatorul electronic 

d. date-informatii, circuite şi fluxuri informaţionale, documente 

informaţionale, mijloace de tratare a informaţiilor 

e. date-informatii, circuite şi fluxuri informaţionale, proceduri 

informaţionale, mijloace de tratare a informaţiilor 

 

7.Diferenţa dintre sistemul informaţional şi sistemul informatic este dată de: 

a. existenţa unor informaţii specifice 

b. existenţa unor circuite şi fluxuri informaţionale mai scurte 

c. culegerea, transmiterea şi prelucrarea cu mijloace automatizate a 

informaţiilor 

d. culegerea, transmiterea şi prelucrarea manual - automatizată a 

informaţiilor 

e. folosirea calculatorului pentru rezolvarea unor probleme complexe. 

 

8.Componenta primară a sistemului informaţional este: 

a. circuitul informaţional; 

b. informaţia; 

c. data; 

d. fluxul informaţional. 

 

9.Între sistemul informaţional şi cel informatic este următoarea relaţie: 

a. sunt identice; 

b. sistemul informaţional este componentă a sistemului informatic; 

c. nu este nici o relaţie; 

d. sistemul informatic este componentă a sistemului informaţional. 

 

10.O informaţie eficientă este: 

a. flexibilă; 

b. oportună; 

c. intermitentă; 

d. complexă. 

 

11.Sunt criterii de clasificare a informaţiilor: 

a. modul de prelucrare; 

b. forma de prezentare; 
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c. destinaţia folosirii; 

d. sursa de provenienţă; 

e. toate cele de mai sus. 

 

12.După modul de exprimare sunt informaţii: 

a. scrise; 

b. statistice; 

c. contabile; 

d. interne. 

 

9.7. Bibliografie recomandată 

 

1. Burduș E., Tratat de management- ediția a-II-a,  Ed. Pro Universitaria, București, 2013; 

2. Dalota M., Baragan L-G., Dobre R. I., Management general, ediția a-V-a, Ed. Pro 

Universitaria, București, 2020. 

3. Tocan M., Managementul organizaţiei ediția a-II-a, Ed. Mustang, București, 2014.  

 

 

 

 



 123 

 

Unitatea de învățare 10- Sistemul decizional 
 

 

Cuprinsul unității de învățare  

10.1. Introducere 

10.2. Obiectivele unității de învâțare 10 

10.3. Durata medie de autoinstruire 

10.4. Conţinut 

10.4.1. Conceptul de decizie 

10.4.2 Elaborarea deciziilor. Etape în luarea deciziilor 

10.5. Rezumat 

10.6. Test de autoevaluare a cunoştinţelor 

10.7. Bibliografie recomandată 

 

10.1. Introducere 

 

În cadrul acestei unități de învățare sunt prezentate: conceptul de decizie, etapele în luarea deciziilor 

și principalele metode şi tehnici de fundamentare a deciziilor  

 

 

10.2. Obiectivele unității de învățare 10 

După parcurgerea unității de învățare, studenții vor fi capabili: 

- să înțeleagă conceptul de decizie 

- să delimiteze etapele în luarea deciziilor 

- să indice tipologia deciziilor 

 

 

10.3. Durata medie de autoinstruire 
Durata medie de parcurgere a primei unități de învățare este de aproximativ 2 ore 

10.4. Conţinut 

 

10.4.1. Conceptul de decizie  

 

Decizia este cel mai important instrument specific de exprimare al 

managementului căci, nivelul calitativ al conducerii unei firme se manifestă cel mai bine 

prin deciziile elaborate şi aplicate. În fapt, a conduce înseamnă și a decide, adică a alege 

dintr-o mulţime de variante de acţiune, în funcţie de anumite criterii, varianta considerată 

optimă în anumite condiţii, pentru atingerea unui obiectiv. 
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Decizia este cursul de acţiune ales pentru realizarea unuia sau mai multor 

obiective. Ea implică mai multe elemente
8
: existenţa unuia sau mai multor obiective de 

înfăptuit; evidenţa soluţiilor, a posibilităţilor de acţiune; alegerea variantei 

optime;structurarea conţinutului variantei optime pentru a fi înţeleasă şi asimilată corect 

de către executanţi. 

Numai dacă se întrunesc cele patru elemente se asigură condiţiile pentru ca 

procesul decizional să se deruleze într-o succesiune logică, raţională, normală, iar decizia 

să fie viabilă şi să aibă efecte benefice asupra organizaţiei.  

Decizia de conducere
9
: 

 este instrumentul specific cel mai important al conducerii care oferă 

posibilitatea alegerii variantei optime necesare atingerii unui obiectiv precizat; 

 este implicată în toate fazele procesului de management, în toate funcţiile 

acestuia şi la toate nivelurile ierarhice; 

 implică o mare responsabilitate, deoarece în aplicarea ei antrenează resurse 

materiale, financiare şi influenţează activitatea altor persoane decât a 

decidenţilor; 

 are consecinţe directe asupra factorului material şi mai ales uman, întrucât 

presupune şi modelarea comportamentului oamenilor corespunzător unor 

scopuri precise ale organizaţie; 

 se reflectă în mod direct în eficienţa acţiunilor organizate pentru înfăptuirea 

ei; 

 implică creativitatea decidenţilor care trebuie să ofere cel puţin două variante 

(soluţii) din care să se aleagă cea mai avantajoasă; 

 este un act de autoritate ce rezultă din ansamblul atribuţiilor, 

responsabilităţilor şi competenţelor cu care sunt investiţi managerii de pe toate 

trei treptele ierarhice. Autoritatea este generată de poziţia celor ce o adoptă, 

care sunt împuterniciţi prin acte normative.  

 este un act normativ, obligatoriu de pus în practică de către executanţi, care 

trebuie să-l recepteze şi asimileze sub conducerea managerilor. 

În ceea ce privește clasificarea deciziilor, consider că cea mai sintetică clasificare a fost 

realizată de Nicolescu O, după cum urmează
10

: 

 

Criterii de 

clasificare 

Tipuri de 

decizii 
Caracteristici principale Exemple 

 

Orizont şi 

implicaţii 

 

Strategice 

-se referă la o perioadă mai mare 

de un 1 an, de regulă 3-5 ani; 

-vizează fie ansamblul 

activităţilor firmei, fie 

principalele sale componente; 

adesea se adoptă la nivelul 

managementului superior, în 

grup; 

-se integrează în strategii, planuri 

sau programe pe termen lung sau 

Aprobarea efectuării de către 

firma “X” a unei investiţii în 

valoare de 50 mil. U.M., în 

vederea construirii unei noi 

secţii de producţie în care se va 

realiza produsul “Y”, 

asigurându-se o îmbunătăţire a 

structurii de producţie şi o 

creştere anuală a C.A. cu 200 

mil. U.M. 

                                            
8
 V. Cornescu, I. Mihăilescu, S. Stanciu – op. cit. p. 149 

9
 Stanciu S., Managementul organizației, ed. All Beck, Bucuresti, 2003 

10
 Nicolescu O, Management, Ed. Economica, București, 1998 
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mediu. 

 

 

 

 

 

Tactice 

-se referă la perioade cuprinse 

între 0,5-2 ani; 

-vizează fie ansamblul de 

activităţi, fie câteva activităţi cu 

implicaţii asupra celorlalte 

domenii; 

-se adoptă la nivelul 

managementului superior, în 

grup sau individual; 

-se integrează în politici, 

programe şi planuri anuale şi 

semestriale. 

Stabilirea de către directorul 

tehnic, cu avizul C.A., a 

introducerii unei noi tehnologii 

“Z” în secţia “W”, în primul 

semestru al anului următor, ceea 

ce va determina o scădere a 

costurilor pe produs de 30%. 

 

Curente 

-se referă de regulă la perioade 

de maximum câteva luni; 

-predomină în exclusivitate la 

nivelul managementului inferior 

şi mediu. 

 

Repartizarea zilnică a sarcinilor 

de producţie “S” pentru a fi 

realizate de membrii echipei 

“E”, de către şeful de echipă 

“Ş”. 

 

 

Eşalonul 

managerial 

 

 

Superior 

-se adoptă de eşalonul superior al 

managementului; 

-o parte apreciabilă sunt decizii 

strategice şi tactice. 

Aprobarea contractării de către 

directorul comercial a cantităţii 

“C” din materia primă “M”, în 

vederea satisfacerii unei 

comenzi inedite a unui partener 

din ţara “Ţ” 

 

 

Mediu 

-se adoptă de eşalonul mediu al 

managementului alcătuit din şefii 

de servicii, secţii şi ateliere; 

-majoritatea sunt curente şi 

tactice. 

Trecerea realizării sarcinii “S1” 

de la inginerul “I” la tehnicianul 

“T”, de către şeful secţiei “S”, în 

vederea accelerării realizării 

sarcinii “S2” de către inginerul 

“I”. 

 

Inferior 

-se adoptă de către eşalonul 

inferior al managementului 

alcătuit din şefii de birouri şi de 

echipe; 

-sunt numai decizii curente. 

Trimiterea la bancă a 

economistului “E” de către şeful 

de birou “Ş” în vederea obţinerii 

de informaţii privind noua 

metodologie de obţinere a 

creditelor curente..  

 

 

 

 

 

 

 

 

Frecvenţă 

 

 

Periodice 

-se adoptă la anumite intervale; 

-majoritatea se referă la 

activităţile de producţie; 

-este posibilă utilizarea pe scară 

largă de modele şi algoritmi în 

fundamentarea lor. 

Elaborarea de către economistul 

“E” a necesarului de 

aprovizionat pentru materia 

primă “M”, în vederea întocmirii 

proiectului programului anual de 

aprovizionare tehnico-materială 

a firmei. 

 

 

Aleatorii 

-se adoptă la intervale neregulate, 

fiind dificil de anticipat; 

-eficacitatea lor depinde decisiv 

de potenţialul decizional al 

decidentului. 

 

Aprobarea normelor de consum 

la noul produs “N” de către 

directorul tehnic.. 

 

 

Unice 

-au un caracter excepţional, 

nerepetându-se într-un viitor 

previzibil; 

-eficacitatea lor depinde decisiv 

de potenţialul decizional al 

decidentului 

Aprobarea de către C.A. a 

consolidării fundaţiei secţiei “S” 

ce nu rezistă trepidaţiilor noului 

utilaj “U” în curs de montare. 
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Posibilitatea 

anticipării 

 

Anticipate 

-perioada adoptării şi principalele 

elemente implicate se cunosc cu 

mult timp înainte; 

-predomină în firmele conduse 

ştiinţific; 

-sunt în cvasitotalitate periodice. 

 

Idem de la decizia curentă. 

 

 

Imprevizibile 

-perioada adoptării şi principalele 

elemente implicate se cunosc 

doar cu puţin timp înainte; 

-depind decisiv de intuiţia şi 

capacitatea decizională a 

managerilor implicaţi. 

 

 

 

Amploarea 

sferei 

decizionale a 

decidentului 

 

 

Integrate 

-se adoptă din iniţiativa 

decidentului, fără a fi necesar 

avizul eşalonului ierarhic 

superior; 

-de regulă sunt curente, periodice 

şi anticipate. 

 

Modificarea de către managerul 

general al firmei a sistemului de 

evidenţă a personalului utilizat 

în cadrul serviciului personal 

învăţământ. 

 

 

Avizate 

-aplicarea lor este condiţionată 

de avizarea la nivelul eşalonului 

ierarhic superior; 

 

Eliberarea domnului “N.P.” din 

funcţia de inginer şef de către 

managerul general, în baza 

avizului C.A. 

 

 

 

 

 

Sfera de 

cuprindere a 

decidentului 

 

 

Participative 

 

de adoptă de organe de 

management participativ; 

majoritatea sunt strategice şi 

tactice; 

consum mare de timp reflectat, 

de regulă, în grad de 

fundamentare superior. 

 

Idem de la decizia strategică. 

 

 

Individuale 

se adoptă de către un cadru de 

conducere; 

se bazează adesea în 

exclusivitate pe experienţa şi 

capacitatea decizională a 

managerului respectiv; 

“costă” mai ieftin decât deciziile 

participative. 

Idem de la deciziile aleatorii. 

 

10.4.2 Elaborarea deciziilor. Etape în luarea deciziilor 

 

Elaborarea deciziilor presupune alegeri, vizează rezultate de un anumit tip şi 

depinde de un număr de factori externi şi interni. Printre aceşti factori se 

numără:cunoştinţele şi experienţa celui care elaborează deciziile; informaţiile disponibile 

la acel moment;capacitatea de a utiliza tehnicile de elaborare a deciziilor; scală de timp în 

care trebuie luată decizia; nivelul autorităţii celui care elaborează deciziile (personalitatea, 

mediu, sistemul personal de recompensare etc.); capacitatea persoanei care elaborează 

deciziile de a şi le susţine. 
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Decizia managerială poate fi definită ca „fiind acea decizie care are urmări 

nemijlocite asupra deciziilor şi acţiunilor  unei alte persoane.“ 

Principalele elemente care deosebesc decizia managerială de decizia personală 

cotidiană pe care o adoptă fiecare dintre noi zilnic sunt: 

 decizia managerială implică întotdeauna cel puţin 2 persoane ( managerul, 

cel care decide şi una sau mai multe persoane, executante sau cadre de 

conducere care participă la aplicarea sau concretizarea deciziei); 

 decizia managerială are influenţe directe la nivelul grupului, neafectând 

numai starea, comportamentul, acţiunile şi rezultatele unui singur individ; 

 întotdeauna decizia managerială determină efecte directe şi propagate de 

natură economică, umană, tehnică, educaţională, etc. 

În practica firmelor, decizia managerială îmbracă 2 forme: 

 act decizional – în sensul desfăşurării sale într-o perioadă foarte scurtă de 

timp, de regulă câteva secunde sau minute. Actul decizional se referă la 

situaţii decizionale de complexitate redusă. La baza actelor decizionale – 

care predomină cantitativ în cadrul firmelor – se află experienţa şi intuiţia 

managerilor; 

 proces decizional – specific deciziilor mai complexe, implică un consum 

de timp notabil, care poate fi de ordinul orelor, zilelor sau chiar 

săptămânilor, pe parcursul cărora se culege şi analizează o anumită 

cantitate de informaţii, se stabilesc contacte umane şi se consultă mai 

multe persoane în vederea conturării situaţiei decizionale. În esenţă, 

procesul decizional constă în ansamblul fazelor prin intermediul cărora se 

pregăteşte, adoptă, aplică şi evaluează decizia managerială. 

Investigaţiile întreprinse au relevat că „elementele constitutive cheie ale situaţiei 

decizionale sunt decidentul şi mediul ambiant decizional.“ 

Decidentul este reprezentat de un manager sau de un organism managerial care, 

în virtutea obiectivelor, sarcinilor, competenţelor şi responsabilităţilor circumscrise, 

adoptă decizia în situaţia respectivă. 

Executantul – este reprezentat de angajaţii care transpun în practică decizia 

adoptată. Eficienţa deciziei depinde de calitatea executanţilor, reflectată de nivelul de 

pregătire a acestora, de gradul de receptare a deciziei, de gradul lor de motivare, modul de 

integrare în organizaţie, de climatul de muncă existent. 

Mediul ambiant decizional constă în „ansamblul elementelor endogene şi 

exogene firmei, care alcătuiesc situaţia decizională, caracterizată prin manifestarea unor 

influenţe directe şi indirecte semnificative asupra conţinutului şi rezultatelor deciziei 

manageriale.“ 

În cadrul mediului ambiant se constată o evoluţie contradictorie: 

 pe de o parte, se înregistrează o serie de transformări de natură să ofere mai bune 

premise pentru un proces decizional eficient: sporirea nivelului de pregătire 

generală şi de specialitate, a cunoştinţelor personalului, informatizarea şi 

internaţionalizarea activităţilor, etc.; 

 pe de altă parte, mediul decizional tinde să devină tot mai complex: adâncirea 

diviziunii sociale; reducerea ciclului de viaţă al produselor, tehnologiilor, 
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cunoştinţelor şi accelerarea ritmului lor de uzură morală; creşterea competiţiei pe 

piaţa mondială; inflaţia şi instabilitatea monetară, etc.  

Mulţimea variantelor decizionale – teoretic poate fi infinită, în practică ea este 

finită. Pentru alegerea variantei optime se utilizează o serie de metode corespunzătoare 

modelului matematic caracteristic situaţiei decizionale. 

Mulţimea criteriilor decizionale – reprezintă punctele de vedere ale decidenţilor. 

Cele mai utilizate criterii sunt: profitul, preţul, calitatea, termenul de recuperare a 

investiţiilor etc. 

Mulţimea consecinţelor decizionale – cuprinde ansamblul rezultatelor potenţiale 

ce s-ar obţine potrivit fiecărui criteriu decizional. Este o activitate de previziune. 

Obiectivele decizionale – sunt nivelurile criteriilor propuse de către decident 

pentru a fi atinse în urma implementării variantei decizionale. 

În procesul decizional, factorii primari ai deciziei intră în interdependenţe, care se 

reflectă în caracteristicile situaţiilor decizionale pe care le generează. În principal pot 

exista 3 situaţii, după cum urmează: 

 certitudine – caracterizată prin probabilitatea maximă de a realiza obiectivul 

urmărit utilizând modalitatea preconizată. Elementele implicate în situaţia 

decizională sunt de tipul variabilelor controlabile, caracteristicile lor sunt 

cunoscute, iar evoluţia le poate fi anticipată cu precizie; 

 incertitudine – când probabilitatea realizării obiectivului este mare dar asupra 

manierei în care trebuie procedat există dubii serioase. Asemenea situaţii implică 

un număr mare de variabile, cu puţine excepţii controlabile, unele insuficient 

studiate, de unde şi anticiparea aproximativă a evoluţiei lor; 

 risc – când obiectivul este posibil de realizat, cu o probabilitate a realizării 

apreciabilă, existând însă o mare nesiguranţă şi chiar evoluţia unora dintre 

variabilele controlabile este dificil de anticipat. 

Cerinţe de raţionalitate privind decizia 

Ca rezultat al investigaţiilor efectuate a fost conturat un summum de cerinţe pe care 

decizia trebuie să le întrunească în vederea îndeplinirii în mod eficient a multiplelor 

funcţii ce-i revin în firma contemporană: 

 decizia trebuie să fie fundamentată ştiinţific – în procesul decizional din 

cadrul firmei este necesar ca personalul managerial să posede atât 

cunoştinţele, metodele, tehnicile şi deprinderile decizionale necesare, cât şi 

înţelegerea mecanismelor specifice economiei de piaţă; 

 decizia trebuie să fie “împuternicită”: pe de o parte, fiecare decizie este 

necesar să fie adoptată de către mecanismul managerial în ale cărui sarcini 

de serviciu este înscrisă în mod expres, iar, pe de altă parte, managerul 

care elaborează decizia trebuie să dispună de aptitudinile şi cunoştinţele 

necesare, să posede o “autoritate” a cunoştinţelor, să dispună de potenţialul 

decizional necesar; 

 fiecare decizie trebuie să fie integrată (atât pe orizontală, cât şi pe 

verticală), armonizată în ansamblul deciziilor adoptate sau proiectate a se 

lua ţinând cont de strategia şi politicile firmei; 

 decizia trebuie să se încadreze în perioada optimă de elaborare şi aplicare 

(să fie oportună); 



 129 

 formularea corespunzătoare a deciziei: clar, concis, conţinând obiectivul 

şi principalii parametrii operaţionali. 

 

Etape în luarea deciziilor 

 

Sintetic procesul de luare a deciziilor presupune parcurgerea următoarelor etape: 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Figura 10.1- Etapele procesului de luare a deciziilor 

 

1. Recunoaşterea şi definirea situaţiei decizionale. În acest sens trebuie 

indicaţi factorii care stimulează deciziile. Aceşti factori (stimuli) pot fi pozitivi 

sau negativi.  

2. Identificarea alternativelor. Se doreşte să se identifice toate alternativele în 

primul rând cele reale şi evidente. Pentru luarea unei decizii semnificative 

trebuie căutate mai multe alternative. 

3. Evaluarea alternativelor. Trebuie evaluată fiecare alternativă pentru a 

determina: dacă este posibilă; dacă satisface condiţiile impuse; care sunt 

limitele ei legate de restricţiile legale, de normele morale şi etice, de condiţiile 

economice şi de tehnologiile utilizate. 

4. Alegerea variantei optime. Luând în considerare toţi factorii de situaţie, se 

alege cea mai bună variantă care corespunde situaţiei manageriale. Alegerea 

celei mai bune variante este tocmai cheia deciziei manageriale. Aici se are în 

vedere posibilitatea, gradul de satisfacţie şi consecinţele aplicării ei. Nici o 

variantă nu va satisface toate condiţiile impuse. 

5. Implementarea variantei optime. Aceasta constă în punerea ei în practică. 

Implementarea unei variante poate fi uşoară sau dificilă. În foarte multe 

cazuri, mai ales atunci când sunt afectaţi oamenii, apare o mare rezistenţă la 

schimbare. Această rezistenţă este legată de insecuritate, de comoditatea unor 

lucruri deja cunoscute, etc.  

6. Urmărirea şi evaluarea soluţiei implementate. După implementare trebuie 

să se analizeze cum evoluează aplicarea soluţiei implementate. S-ar putea ca 

efectele ei să fie mai bune decât cele prevăzute sau s-ar putea ca ele să fie mai 

rele. În aceste condiţii trebuie admise corecţii pe parcurs.  
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 130 

Să ne reamintim 

 

Decizia este cursul de acţiune ales pentru realizarea unuia sau mai multor 

obiective.  

Decizia managerială poate fi definită ca „fiind acea decizie care are urmări 

nemijlocite asupra deciziilor şi acţiunilor  unei alte persoane.“ 

În practica firmelor, decizia managerială îmbracă 2 forme: 

 act decizional – în sensul desfăşurării sale într-o perioadă foarte scurtă de 

timp, de regulă câteva secunde sau minute.  

 proces decizional – specific deciziilor mai complexe, implică un consum 

de timp notabil, care poate fi de ordinul orelor, zilelor sau chiar 

săptămânilor, pe parcursul cărora se culege şi analizează o anumită 

cantitate de informaţii, se stabilesc contacte umane şi se consultă mai 

multe persoane în vederea conturării situaţiei decizionale. 

 Decidentul este reprezentat de un manager sau de un organism managerial care, 

în virtutea obiectivelor, sarcinilor, competenţelor şi responsabilităţilor circumscrise, 

adoptă decizia în situaţia respectivă. 

Executantul – este reprezentat de angajaţii care transpun în practică decizia 

adoptată. Eficienţa deciziei depinde de calitatea executanţilor, reflectată de nivelul de 

pregătire a acestora, de gradul de receptare a deciziei, de gradul lor de motivare, modul de 

integrare în organizaţie, de climatul de muncă existent. 

Mediul ambiant decizional constă în „ansamblul elementelor endogene şi 

exogene firmei, care alcătuiesc situaţia decizională, caracterizată prin manifestarea unor 

influenţe directe şi indirecte semnificative asupra conţinutului şi rezultatelor deciziei 

manageriale.“ 

Mulţimea variantelor decizionale – teoretic poate fi infinită, în practică ea este 

finită. Pentru alegerea variantei optime se utilizează o serie de metode corespunzătoare 

modelului matematic caracteristic situaţiei decizionale. 

Mulţimea criteriilor decizionale – reprezintă punctele de vedere ale decidenţilor. 

Cele mai utilizate criterii sunt: profitul, preţul, calitatea, termenul de recuperare a 

investiţiilor etc. 

Mulţimea consecinţelor decizionale – cuprinde ansamblul rezultatelor potenţiale 

ce s-ar obţine potrivit fiecărui criteriu decizional. Este o activitate de previziune. 

Obiectivele decizionale – sunt nivelurile criteriilor propuse de către decident 

pentru a fi atinse în urma implementării variantei decizionale. 

 

10.5. Rezumat 

Decizia este cel mai important instrument specific de exprimare al 

managementului căci, nivelul calitativ al conducerii unei firme se manifestă cel mai bine 

prin deciziile elaborate şi aplicate. În fapt, a conduce înseamnă și a decide, adică a alege 

dintr-o mulţime de variante de acţiune, în funcţie de anumite criterii, varianta considerată 

optimă în anumite condiţii, pentru atingerea unui obiectiv. 

Elaborarea deciziilor presupune alegeri, vizează rezultate de un anumit tip şi 

depinde de un număr de factori externi şi interni. Printre aceşti factori se numără: 
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cunoştinţele şi experienţa celui care elaborează deciziile; informaţiile disponibile la acel 

moment;capacitatea de a utiliza tehnicile de elaborare a deciziilor; scală de timp în care 

trebuie luată decizia; nivelul autorităţii celui care elaborează deciziile (personalitatea, 

mediu, sistemul personal de recompensare etc.); capacitatea persoanei care elaborează 

deciziile de a şi le susţine. 

Decizia managerială poate fi definită ca „fiind acea decizie care are urmări 

nemijlocite asupra deciziilor şi acţiunilor  unei alte persoane.“ 

Principalele elemente care deosebesc decizia managerială de decizia personală 

cotidiană pe care o adoptă fiecare dintre noi zilnic sunt: 

 decizia managerială implică întotdeauna cel puţin 2 persoane ( managerul, 

cel care decide şi una sau mai multe persoane, executante sau cadre de 

conducere care participă la aplicarea sau concretizarea deciziei); 

 decizia managerială are influenţe directe la nivelul grupului, neafectând 

numai starea, comportamentul, acţiunile şi rezultatele unui singur individ; 

 întotdeauna decizia managerială determină efecte directe şi propagate de 

natură economică, umană, tehnică, educaţională, etc. 

Ca rezultat al investigaţiilor efectuate a fost conturat un summum de cerinţe pe care 

decizia trebuie să le întrunească în vederea îndeplinirii în mod eficient a multiplelor 

funcţii ce-i revin în firma contemporană: 

 decizia trebuie să fie fundamentată ştiinţific; 

 decizia trebuie să fie “împuternicită”; 

 fiecare decizie trebuie să fie integrată; 

 decizia trebuie să fie oportună; 

 decizia trebuie să fie formulată corespunzător: clar, concis, conţinând 

obiectivul şi principalii parametrii operaţionali. 

Procesul de luare a deciziilor presupune parcurgerea următoarelor etape: 

1. Recunoaşterea şi definirea situaţiei decizionale.  

2. Identificarea alternativelor.  

3. Evaluarea alternativelor.  

4. Alegerea variantei optime. 

5.  Implementarea variantei optime.  

6. Urmărirea şi evaluarea soluţiei implementate.  

 

10.6. Test de autoevaluare a cunoştinţelor 

 
1.Calitatea de decident într-o firmă o deţin prin definiţie: 

a. managerii şi salariaţii; 

b. angajaţii; 

c. angajaţii sau managerii; 

d. managerii de pe diferite trepte ierarhice. 

 

2.O decizie eficientă trebuie să fie: 

a. autoritară; 

b. normativă; 
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c. oportună; 

d. omogenă. 

 

3.Deciziile se adoptă în condiţii: 

a. normale; 

b. de risc; 

c. incertitudine; 

d. oricare din variantele de mai sus sunt posibile. 

 

4.Cele mai eficiente sunt deciziile: 

a. unicriteriale; 

b. individuale; 

c. aleatorii; 

d. colective. 

 

5.Etapa decisivă în procesul decizional este: 

a. alegerea variatei optime; 

b. transpunerea în practică; 

c. prelucrarea datelor; 

d. culegerea şi selectarea datelor. 

 

6.Aprobarea efectuării de către firma “X” a unei investiţii în valoare de 50 mil. U.M., în 

vederea construirii unei noi secţii de producţie în care se va realiza produsul “Y”, 

asigurându-se o îmbunătăţire a structurii de producţie şi o creştere anuală a C.A. cu 200 

mil. U.M. reprezintă o decizie: 

a. Tactică 

b. Strategică 

c. Curentă 

 

7.Stabilirea de către directorul tehnic, cu avizul C.A., a introducerii unei noi tehnologii 

“Z” în secţia “W”, în primul semestru al anului următor, ceea ce va determina o scădere a 

costurilor pe produs de 30% reprezintă o decizie: 

a. Tactică 

b. Strategică 

c. Curentă 

 

8.Repartizarea zilnică a sarcinilor de producţie “S” pentru a fi realizate de membrii 

echipei “E”, de către şeful de echipă reprezintă o decizie: 

a. Tactică 

b. Strategică 

c. Curentă 

 

9.Aprobarea contractării de către directorul comercial a cantităţii “C” din materia primă 

“M”, în vederea satisfacerii unei comenzi inedite a unui partener din ţara “Ţ” reprezintă 

o decizie luată de eșalonul: 
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a. Superior; 

b. Mediu; 

c. Inferior. 

 

10.Trecerea realizării sarcinii “S1” de la inginerul “I” la tehnicianul “T”, de către şeful 

secţiei “S”, în vederea accelerării realizării sarcinii “S2” de către inginerul “I” reprezintă 

o decizie luată de eșalonul: 

a. Superior; 

b. Mediu; 

c. Inferior. 

 

11.Trimiterea la bancă a economistului “E” de către şeful de birou “Ş” în vederea 

obţinerii de informaţii privind noua metodologie de obţinere a creditelor curente 

reprezintă o decizie luată de eșalonul: 

a. Superior; 

b. Mediu; 

c. Inferior. 

 

12.Elaborarea de către economistul “E” a necesarului de aprovizionat pentru materia 

primă “M”, în vederea întocmirii proiectului programului anual de aprovizionare tehnico-

materială a firmei reprezintă o decizie: 

a. Unică; 

b. Periodică; 

c. Aleatorie. 

 

13.Aprobarea normelor de consum la noul produs “N” de către directorul tehnic 

reprezintă o decizie: 

a. Unică; 

b. Periodică; 

c. Aleatorie. 

 

14.Aprobarea de către C.A. a consolidării fundaţiei secţiei “S” ce nu rezistă trepidaţiilor 

noului utilaj “U” în curs de montare reprezintă o decizie: 

a. Unică; 

b. Periodică; 

c. Aleatorie. 

 

15.Repartizarea zilnică a sarcinilor de producţie “S” pentru a fi realizate de membrii 

echipei “E”, de către şeful de echipă reprezintă o decizie: 

a. Unică; 

b. Periodică; 

c. Aleatorie. 
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Unitatea de învățare 11- Sistemul metode și tehnici de management 

 

Cuprinsul unității de învățare 11 

 

11.1. Introducere 

11.2. Obiectivele unității de învâțare 11 

11.3. Durata medie de autoinstruire 

11.4. Conţinut 

11.4.1.Definirea și clasificarea metodelor de management 

11.4.2 Managementul prin obiective 

11.4.3 Managementul pe produs 

11.4.4. Managementul prin proiecte 

11.4.5 Managementul prin bugete  

11.4.6 Managementul prin excepţii 

11.4.7 Metode și tehnici specifice de management 

11.5. Rezumat 

11.6. Test de autoevaluare a cunoştinţelor 

11.7. Bibliografie recomandată 

11.8. Teme de control 

 

11.1. Introducere 

 

În cadrul acestei unități de învățare sunt prezentate metodele de evaluare și ierarhizare a 

problemelor de mediu dintr-o organizație. 

 

11 2. Obiectivele unității de învățare 11 

După parcurgerea unității de învățare, studenții vor fi capabili: 

- să înțeleagă metodele de management 

- să delimiteze metodele de management 

- să indice metodele și tehnicile specifice de management 

 

11.3 Durata medie de autoinstruire 
Durata medie de parcurgere a primei unități de învățare este de aproximativ 6 ore 

11.4. Conţinut 

 

11.4.1.Definirea și clasificarea metodelor de management 

 

Subsistemul metode și tehnici de management este alcătuit din ansamblul 

metodelor, tehnicilor și procedeelor utilizate în managemnetul unei organizații. 
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În soluționarea problemelor multiple și tot mai complexe cu care sunt confruntați 

managerii în exercitarea profesiei lor, se impune tot mai mult folosirea de către aceștia a 

unor diverse metode și tehnici de management. 

Metoda, în general, constituie procedeul folosit pentru atingerea unui obiectiv, a 

unui scop. 

Metoda de management reprezintă ansamblul de principii, procedee, reguli și 

instrumente prin care se realizează funcțiile managementului, în scopul obținerii unor 

rezultate cât mai bune, prin utilizarea rațională a resurselor de care dispune organizația. 

În timp s-au utilizat un număr mare de metode de management ce s-au diversificat 

continuu. În literatura de specialitate pot fi identificate o mulțime de metode de 

management a căror grupare se poate face după mai multe criterii. 

1-După sfera de aplicabilitate metodele de management se împart în: 

a)metode generale. Sunt acele metode care pot fi aplicate atât la nivelul 

organizației cât și la nivelul compartimentelor, în toate domeniile de activitate din 

firmă și la toate nivelele ierarhice. Includem aici: managementul prin obiective; 

managementul prin excepții; managementul prin bugete; managementul prin 

proiecte; managementul pe produs. 

b)metode specifice de management. Sunt acele metode care au o sferă de 

aplicabilitate mai restrânsă, fiind eficiente în exercitarea unei funcții a 

managemntului sau a unei funcțiuni a firmei.  

Astfel, în exercitarea funcțiilor managementului se pot utiliza următoarele 

metode:  

Pentru funcția de previzionare: tehnica Delphi; extrapolarea tendințelor; 

extrapolarea trendului de dezvoltare; tehnica ritmului mediu; 

Pentru funcția de organizare: metoda drumului critic; metoda PERT; metoda 

ELECTRE; teoria firelor de așteptare; analiza MTM (metode de măsurare a timpului); 

Pentru funcția de decizie: teoria jocurilor; simularea studiilor de caz; 

brainstormingul; sinectica; teoria utilităților; cercetarea operațională ( teoria stocurilor, 

teoria grafelor, metoda drumului critic); diverse tehnici de rezolvare a problemelor 

decizionale în condiții de certitudine, risc și incertitudine; 

Pentru funcția de antrenare: metode și tehnici specifice de motivare și creșterea 

participării în activitatea organizației; conexiunea inversă (feedback); autoreglarea; 

tehnica optimizării intrărilor; 

Pentru funcția de control: controlul preliminar; controlul post-acțiune; controlul 

direct; autocontrolul; 

Iar  în exercitarea funcțiunilor managementului metodele utilizate sunt : 

Pentru funcțiunea de cercetare dezvoltare: analiza valorii; sinectica; 

brainstormingul; seminarul de creativitate; tehnica Phillips 66; 

Pentru funcțiunea de producție: metoda PERT; teoria firelor de așteptare; 

metoda drumului critic; programarea liniară; metode MTM; 

Pentru funcțiunea comercială: analiza pieței; analiza valorii; interviul; 

chestionarul. 

Pentru funcțiunea financiar-contabilă: metode specifice de determinare a 

costurilor unitare; metode specifice de evidenta a elementelor patrimoniale. 

Pentru funcțiunea de personal: metode pentru testarea aptitudinilor; metode de 

stimulare a motivației; rotația în posturi, etc. 
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. 

11.4.2 Managementul prin obiective 

 

Lansat în 1954 de Peter Drucker în ”The Practice of management“, MPO – 

management prin obiective – reprezintă instrumentul de management ce permite creșterea 

performanței unei companii prin focusarea pe rezultate nu pe activitatea în sine, asigurând 

cascadarea si alinierea obiectivelor companiei cu obiectivele individuale ale managerilor 

aflați pe diferite niveluri ierarhice în cadrul organizației. 

Managementul prin obiective creeză legătura între gândirea strategică a 

managementului și implementarea strategiei prin intermediul nivelurilor următoare de 

management. Astfel, responsabilitatea față de obiective este translatată de la nivel de 

organizație la nivel de individ. Pentru ca managementul prin obiective să-și atingă scopul, 

este estențial ca membrii organizației să aibă o înțelegere comună și unitară asupra 

obiectivelor organizației, să conștientizeze importanța rolului pe care ei il au in realizarea 

acestor obiective. 

Managerii trebuie sa definească clar obiectivele si sistemul de evaluare al 

rezultatelor, să le facă cunoscute echipei, să organizeze si să motiveze subordonații pentru 

a genera implicare, să ofere/primească feedback continuu, să monitorizeze rezultatele 

partiale, să evalueze performanța și să asigure condițiile pentru dezvoltarea lor și a 

membrilor echipei. 

Managementul prin obiective are o structură complexă care cuprinde următoarele 

componente
11

:  

a. Sistemul de obiective cuprinde obiectivele fundamentale, derivate 1, derivate 2, 

specifice şi individuale;  

b. Programele de acţiuni se întocmesc pentru fiecare subdiviziune organizatorică 

principală a întreprinderii. În cadrul lor sunt cuprinse resursele umane, materiale şi 

financiare aferente realizării obiectivelor previzionate;  

c. Calendarele de termene reprezintă corolarul programelor de acţiuni. Pentru o 

sincronizare temporală se pleacă de la termenele finale utilizându-se principiul numărării 

inverse; 

d. Bugetele se constituie pentru fiecare subdiviziune organizatorică determinându-

se, pe această bază, resursele cheltuite şi rezultatele efective obţinute;  

e. Repertoarele de metode reprezintă suportul logistic al managementului prin 

obiective;  

f. Instrucţiunile exprimă concepţia conducerii întreprinderii asupra modului de 

realizare a obiectivelor. Se elaborează instrucţiuni generale (pentru ansamblul activităţilor 

întreprinderii) şi instrucţiuni parţiale (pentru unele activităţi ale întreprinderii).  

Conceperea şi implementarea managementului prin obiective implică şase etape 

principale:  

1. Stabilirea obiectivelor fundamentale ale întreprinderii se produce în procesul 

elaborării planurilor sau programelor pe termen lung şi mediu (nivelul cifrei de afaceri, 

profitul, producţia fizică);  

                                            
11

 Olaru S. , Managementul Întreprinderii, disponibila la http://www.biblioteca-

digitala.ase.ro/biblioteca/carte2.asp?id=475&idb= 
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2. Stabilirea obiectivelor derivate, specifice şi individuale - fluxul stabilirii 

obiectivelor începe de la vânzare şi producţie, continuând cu celelalte activităţi ale 

întreprinderii;  

3. Elaborarea celorlalte componente ale managementului prin obiective - 

programele de acţiuni, calendarele de termen, bugetele şi lista metodelor - atât pentru 

ansamblul unităţii, cât şi pentru fiecare centru de cheltuieli şi venituri;  

4. Adaptarea corespunzătoare a subsistemelor decizional, structural şi 

informaţional la cerinţele realizări obiectivelor;  

5. Urmărirea permanentă a realizări obiectivelor;  

6. Evaluarea realizării obiectivelor şi recompensarea personalului - se compară 

rezultatele obţinute cu obiectivele şi standardele stabilite la începutul perioadei de plan. 

Rolul cel mai important în utilizarea cu succes a managementului prin obiective îl 

are managementul superior al organizaţiei de care depinde instituirea şi menţinerea unui 

climat favorabil implementării managementului prin obiective. În sprijinul managerilor 

români de curând a apartut și pe piața din România o aplicație online care face posibil 

aplicarea managementului prin obiective în companii. Aplicația(programul) se poate testa 

gratuit 30 de zile la adresa: www.management-obiective.ro. 

 Managemenul prin obiective stabileşte legătura clară dintre gândirea strategică 

a top managementului şi implementarea acesteia prin intermediul nivelurilor următoare 

de management. Astfel, responsabilitatea faţă de obiective este translatată de la nivelul 

organizaţie la nivel individual. 

 Pentru ca managementul prin obiective să-şi evidenţieze importanţa, este 

estenţial ca membrii organizaţiei să aibă o viziune comună şi unitară asupra obiectivelor 

organizaţiei şi să conştientizeze importanţa rolului pe care ei îl au în realizarea acestor 

obiective. Managerii trebuie să definească clar obiectivele şi sistemul de evaluare al 

rezultatelor, să le facă cunoscute următoarelor niveluri ierarhice, să organizeze şi să 

motiveze subordonaţii pentru ai implica activ, să ofere sau să primească feedback 

continuu, să monitorizeze rezultatele, să evalueze performanţa şi să asigure condiţiile 

optime pentru evoluţia tuturor membrilor organizaţiei. 

Avantajele managementului prin obiective: Îmbunătaţirea comunicării şi 

înţelegerea obiectivelor şi a priorităţilor de către salariaţii/membrii unei 

companii/organizaţii; Identificarea managerilor cu obiectivele companiei prin 

posibilitatea realizării a cât mai multor sarcini; Responsabilizarea continua a întregului 

personal față de realizarea obiectivelor; Optimizarea comunicării între nivelurile ierarhice 

ale unei companii/organizaţii; Facilitarea activităţile de planificare şi participare a 

salariaţilor la stabilirea obiectivelor precum şi creşterea motivaţiei acestora; Încurajarea 

unui stil de conducere democratic, participativ; Conştientizarea salariaţilor de importanţa 

rezultatele efectiv obținute; Asumarea răspunderii asupra rezultatelor la toate nivelurile 

ierarhice; Evaluarea obiectivă şi transparentă a personalului; Încurajarea inţiativei 

subordonaţilor; Eficientizarea timpului managerilor prin reducerea timpului de 

supervizare şi verificare; Recompensarea salariaţiilor/membrilor în funcţie de realizări. 

Utilizarea managementului prin obiective are şi unele limite dintre care putem 

evidenţia: pericolul ca unii subordonaţi să-şi asume responsabilităţi mai mari decît au 

competenţă; un grad de aplicare scăzut al acestei metode pentru situaţii caracterizate cu 

un nivel ridicat de incertitudine şi risc; dificultatea modificării mentalităţii umane, fapt ce 

http://www.management-obiective.ro/
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e necesar pentru efectuarea schimbărilor manageriale iminente introducerii 

managementului prin obiective. 

 

11.4.3 Managementul pe produs 

 

Conceperea sistemului de management pe produs (Management by Product - 

MBP) este de asemenea, un rezultat al revoluţiei tehnico-ştiinţifice şi a dependenţei 

crescînde a performanţei firmelor de capacitatea de a proiecta, asimila, fabrica şi 

comercializa produse cu anumite caracteristici în perioade de timp cît mai scurte. 

Putem defini ca managementul pe produs un sistem de management caracterizat 

prin atribuirea principalelor sarcini, competenţe şi responsabilităţi de conducere privind 

fabricarea şi comercializarea unui produs sau unei grupe de produse cu caracteristici 

asemănătoare, crearea unui cadru conducere care ar avea ca obiectiv în exclusivitate 

adoptarea deciziilor şi activarea unor acţiuni pentru menţinerea şi creşterea 

competitivităţii produselor. 

Principalele obiective ale managementului pe produs sunt: 

 Stabilirea produsului sau grupei de produse vor forma obiectul 

managementului pe produs. Criteriile de stabilire variază de la caz la altul şi pot fi: 

volumul şi ponderea produsului în totalul producţiei, noutatea produsului, vînzările pe 

pieţele externe, gradul de complexitate, etc. 

 Desemnarea o persoanei care va asigura implementarea 

managementului pe produs. Această persoană, se recrutează de obicei din rîndurile 

specialiştilor, care, însă are şi dexterităţi manageriale, prin cunoştinţele, aptitudinile 

sale poate determina succesul obiectivelor preconizate. În continuare va fi necesar de 

desemnat lista sarcinilor, competenţelor şi responsabilităţilor ce-i revin, determinate 

de specificul şi volumul proceselor de muncă implicate. În cazul în care e iminentă 

asocierea a altor persoane pentru a dirija procesul de conducere, se precizează şi 

pentru aceştea sarcinile, competenţele şi responsabilităţile. 

 Elaborarea de strategii, sugestii referitoare la fabricarea şi 

comercializarea produsului sau grupei de produse aferente. Aceste concepte sunt 

expuse spre examinare organelor superioare, ce la rîndul său le ajustează la strategia 

organizaţiei în general. Este de o importanţă majoră ca obiectivele fundamentale ale 

firmei să derive în strategii pe produs, iar cele din urmă să poată să fie sintetizate în 

obiective generale, numai astfel vor fi create premise pentru o orientare coerentă şi 

focusată. 

 Efectuarea de modificări de ordin structural-organizatoric, decizional şi 

metodologic în compartimentele implicate, astfel ca să fie posibilă implementarea 

strategiei. Schimbările necesare trebuie să fie armonizate cu sistemul de management 

al firmei, astfel ca să nu fie generat o rezistenţă din partea angajaţilor. Deosebit de 

important, în cadrul acestor modificări, este crearea unui mecanism eficient de 

control, ce ar permite adoptarea unor măsuri operative de decizii şi acţiuni cu caracter 

corectiv, fapt ce ar permite realizarea întocmai a sarcinilor aferente produsului. 

 Evaluarea periodică a procesului de fabricaţie şi comercializare a 

produsului sau grupului de produse. Evaluarea trebuie să fie în strictă 
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corespondenţă cu ciclul de viaţă a produsului. Acest fapt va determina diferite 

obiective la diferite etape, precum şi un caracter previzional al deciziilor şi acţiunilor. 

Aşa, dacă se prevede că produsul va intra în faza de declin, se vor prevedea măsuri de 

revitalizare a produsului pentru a determina o nouă pantă în evoluţia produsului, sau 

în unele cazuri se va proceda la abandonarea acestei pieţe. Evaluarea activităţii se va 

concretiza în recompense şi sancţiuni personalului în corespondenţă cu rezultatele 

concrete. 

Acest sistem de management are o răspîndire destul de largă, avînd la fundament 

o multitudine de avantaje. Printre acestea putem evidenţia următoarele: se proliferează o 

abordare unitară a proceselor tehnice şi economice pentru fabricarea produselor, fapt ce 

determină nişte rezultate economice superioare. În aceste condiţii avem o adaptare mai 

corespunzătoare la cerinţele diferitor segmente de piaţă, prin practicarea unui marketing 

mult mai evoluat; creşte gradul de raţionalitate a procesului organizării şi desfăşurării 

procesului de producţie, determinat de o abordare mai sistematică, mai centrată pe 

performanţă; sunt create premise favorabile pentru accelerarea procesului inovaţiolnal, 

perfecţionării tehnologice a produsului; se amplifică dimensiunea previzorială a 

managementului. Aceasta generează o nevitalizare continuă a produselor şi diminuează 

considerabil procesul uzurii morale, în paralel cu accelerarea ritmului de înnoire a 

tehnologiilor şi sistemelor de organizare. 

Cu toate aceste aspecte pozitive, care nici pe departe nu sunt exhaustive, există şi 

o serie de limite, ce converg în majoritatea cazurilor în dificultatea asigurării unei 

autonomii suficiente a managementului pe produs. Deseori apar desincronizări dintre 

managementul pe produs şi sistemul de management al firmei. Cadrele de conducere 

superioare nu sprijină destul de suficient factorii implicaţi în realizarea obiectivelor 

specifice. 

 

11.4.4. Managementul prin proiecte 

 

În ultima perioadă revoluţia tehnico-ştiinţifică are un impact deosebit asupra 

economiei. Apar produse, tehnologii noi ce determină, în mare măsură, reuşita în 

condiţiile economiei de piaţă. În aceste condiţii, activitatea de cercetare-dezvoltare din 

cadrul firmei impune cerinţe noi managementului, problemă care poate fi soluţionată de 

managementul prin proiecte (Management by Proiect) . 

Managementul prin proiecte poate fi definit ca un sistem de management cu o 

durată de acţiune limitată la cîţiva ani conceput în vederea soluţionării unor probleme 

complexe, dar definite cu precizie, cu un puternic caracter motivaţional, care implică 

aportul unei largi game de diverşi specialişti, din subdiviziuni organizatorice diferite, 

integraţi temporar într-o reţea organizatorică autonomă.  

Prin noţiunea de proiect se determină un ansamblu de procese de muncă, în cea 

mai mare parte cu caracter inovaţional, de natură diferită, a căror realizare urmăreşte 

îndeplinirea cu succes a unei misiuni complexe. 

Proiectul poate fi caracterizat de următoarele elemente: 
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 rezultatul final al unui proiect este o unitate sau un număr mic de unităţi, 

în opoziţie cu producţia de masă sau serie mare caracteristică pentru alte tipuri de 

sisteme de management; 

 există un singur cumpărător şi un beneficiar pentru produs al cărui 

realizare se urmăreşte prin proiect, situaţie care are un specific aparte în comparaţie 

cu producerea în masă; 

 există o diversificare şi complexitate mare a problemelor, fapt ce necesită 

pe parcursul proiectului implicarea a unor diverşi specialişti din diferite domenii, care 

îşi desfăşoară de obicei activitatea în mai multe subdiviziuni; 

 este deseori necesar să se realizeze pe parcursul proiectului cercetări 

aplicative pentru a avea o concordare cu noile realităţi; 

 un obiectiv major al proiectului reprezintă reducerea la maximum a duratei 

de realizare; 

 ca urmare al faptului că gestionarea proiectului implică acţiunea a unor 

multipli factori caracterizaţi de o incertitudine înaltă, este dificilă o stabilire cît mai 

detaliată a operaţiunilor şi termenilor de executare, fapt ce necesită adoptarea a 

diferitor decizii în conformitate cu evoluţia realizării proiectului; 

 forma organizatorică pentru implementarea proiectului este temporară şi 

există atîta timp, cît derulează proiectul. 

Structura organizatorică cu ajutorul căreia se operaţionalizează managementul 

prin proiecte depinde de o serie de variabile, fapt ce determină apariţia a diferitor 

modalităţi, ce pot fi divizate în trei categorii:  

 management pe bază de proiecte cu stat major; 

 management pe bază de proiecte cu responsabilitate individuală; 

 management pe bază de proiect mixt. 

Managementul pe bază de proiecte cu stat major este caracterizat de faptul că 

dirijarea tuturor acţiunilor iminente realizării proiectului se efectuează de către managerul 

de proiect în colaborare cu un colectiv ce se ocupă exclusiv cu această problemă. Este 

important de notat aici că membrii statului major sunt implicaţi direct la realizarea 

acţiunilor din cadrul proiectului, restul activităţilor fiind efectuate cu asistenţa 

specialiştilor din alte compartimente a firmei desemnaţi pentru a activa în cadrul grupei. 

Eficienţa grupei este determinată de interacţiunea a două tipuri de subordonaţi – 

cei care sunt de bază în cadrul unităţii şi cei care sunt angajaţi temporar. Cei de bază 

cunosc mai bine problemele şi potenţialul unităţii, însă sunt mai mult închistaţi în 

probleme de rutină şi mai puţin orientaţi pentru cele inovaţionale. Personalul angajat 

temporar are deficienţe în cunoaşterea specificului unităţii, fapt ce generează probleme la 

etapa incipientă, însă au o superioritate referitor la abordarea obiectivă a problemelor, o 

orientare mai făţişă spre inovaţie şi noi viziuni. 

Managementul pe bază de proiect cu responsabilitate individuală este 

caracterizat de atribuirea întregii responsabilităţi pentru derularea proiectului unei singure 

persoane, care asigură activitatea de coordonare. Pentru implementarea proiectului, şeful 

echipei interacţionează cu responsabilii numiţi pentru efectuarea acţiunilor. Acest mod de 

organizare determină o reducere a cheltuielilor legat de personal la minimum şi asigură o 

responsabilitate unică, deci va fi o răspundere concentrică. Cu toate acestea, acest tip de 

structură are şi dezavantaje majore. Personalul oferit pentru echipe de către 
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compartimente nu sunt cei mai buni, deoarece ei v-or tinde să se dispenseze în primul 

rînd de specialiştii cei mai slabi. Un alt dezavantaj este determinat de faptul că personalul 

implicat nu este degrevat de efectuarea altor sarcini, de unde este destul de probabil ca 

sarcinile proiectului să nu fie realizate în conformitate cu aşteptările. Ca urmare acest tip 

de structură are un grad redus de utilizare, şi poate exista numai în situaţia în care 

personalul firmei este bine pregătit şi are o experienţă mare în domeniul activităţii în 

cadrul proiectului. 

Managementul pe bază de proiect mixt reprezintă o îmbinare a celor două tipuri 

de structuri examinate anterior. 

Pentru aplicarea acestui tip de management este necasară parcurgerea mai multor 

etape: 

 Definirea generală a proiectului, ce va include precizarea obiectivelor, a 

subdiviziunilor implicate în realizarea sa, formularea criteriilor de apreciere a 

rezultatelor finale. 

 Desemnarea managerului de proiect, a responsabilităţii părţilor 

componente ce vor participa la executarea obiectivelor planificate. 

 Determinarea structurii organizatorice a proiectului, stabilirea listei 

principalelor sarcini, competente şi responsabilităţi pentru managerul proiectului şi 

componentelor de bază a structurii organizaţionale, stabilirea dimensiunii şi 

componenţei statului major. 

 Pregătirea climatului din cadrul organizaţiei. Pentru a preveni o 

rezistenţă din partea personalului este absolut necesar de a prezenta noul sistem, a 

evidenţia avantajele sale, a forma o atitudine pozitivă faţă de schimbările care se 

preconizează. 

 Implementarea obiectivelor managementului prin proiect, prin 

executarea sarcinilor, atribuţiilor, responsabilităţilor componentelor proiectului.  

 Evaluarea periodică a stadiului realizării proiectului, adoptînd nişte 

măsuri corective, ce ar permite realizarea obiectivelor adoptate.  

Sistemul de management prin proiecte este de cele mai deseori singura soluţie 

pentru a soluţiona tot mai dificilele probleme cu caracter inovaţional. Acest sistem mai 

permite, de asemenea, un schimb de experienţă dintre subdiviziunile organizatorice ale 

firmei, fapt deosebit de important în perioada actuală cînd sunt necesare cunoştinţe 

sintetice şi conceptuale. 

Managementul prin proiecte creează un cadru propice pentru formarea unor 

manageri dinamici, competenţi, capabili de a soluţiona cele mai dificile probleme. 

Pentru ca acest sistem de management să aibă succes un rol deosebit de important 

îl are managerul proiectului. El trebuie să posede dexterităţi atăt manageriale cît şi de 

specialist. El se va confrunta cu o serie de probleme specifice, dintre care pot fi 

evidenţiate următoarele: instabilitate organizatorică, deoarece structurile pentru proiect 

sunt temporare şi nu au un caracter permanent și probleme legate de factorul uman, care 

trebuie integrat rapid în cadrul colectivelor nou create. 

 Prin urmare, managerul de proiect trebuie să posede o abilitate deosebită în a crea 

şi întreţine relaţii umane bune, de a primi decizii în condiţia acţiunii a unor multipli 

factori. 
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Managementul prin proiecte are şi unele limite ale utilizării. La acest capitol ne 

putem referi la: dificultăţile armonizării reţelei organizatorice aferente proiectului şi 

structura organizatorică a întreprinderii, frecvenţa mai mare a conflictelor care apar în 

cadrul unităţii, chiar şi a găsi manageri care ar corespunde tuturor rigorilor este destul de 

dificil. 

 

11.4.5 Managementul prin bugete 

 

Managementul prin bugete este un sistem de management ce asigură 

previzionarea, controlul și evaluarea activităților firmei și ale principalelor sale 

componente procesuale și structurale, cu ajutorul bugetelor. 

Bugetul- ca important instrument managerial asigură, în expresie financiară, 

dimensionarea obiectivelor, cheltuielilor, veniturilor și rezultatelor la nivelul centrelor de 

gestiune și, în final, evaluarea eficienței economice prin compararea rezultatelor cu 

nivelul bugetat al acestora. 

Premisele sistemului de management prin bugete sunt în esență următoarele: 

 obiectivele stabilite pentru fiecare centru de gestiune sunt predominant financiare; 

 proiectarea unor structuri organizatorice care să permită delimitarea clară a 

atribuțiilor, responsabilităților și competențelor pentru fiecare eșalon organizatoric al 

firmei, o planificare riguroasă a obiectivelor, modalităților de realizare a resurselor și 

termenelor; 

 firma este divizată în centre de gestiune delimitate procesual ori structural, la 

nivelul fiecăruia fiind lansate bugete în care sunt prevazute obiective, cheltuieli, 

venituri și rezultate; 

 crearea condițiilor organizatorice și motivaționale de participare activă și efectivă 

a managerilor și executanților la dimensionarea bugetelor; 

 proiectarea unui sistem informațional centrat pe înregistrarea, transmiterea și 

analiza operativă a abaterilor de la nivelul previzional al cheltuielilor; 

 proiectarea unor mecanisme eficace de decontare între centrele de gestiune care să 

evidentieze cât mai fidel contribuția fiecăruia la realizarea obiectivelor; 

 adaptarea contabilității generale și analitice la cerințele impuse la determinarea 

costurilor efective prin luarea în considerare a abaterilor de la costurile normate. 

 

Etapele de implementare ale managementului prin bugetesunt: 

 delimitarea și dimensionarea centrelor de gestiune; plecând de la configurația 

structurală a firmei, pot fi delimitate centre de gestiune la nivelul principalelor 

componente procesuale și structurale (de exemplu, la nivelul unor activități, 

compartimente ori grupe de activități și compartimente ale firmei; 

 elaborarea și fundamentarea bugetelor, în care sunt dimensionate valoric, pentru 

fiecare centru de gestiune, obiectivele, cheltuielile, veniturile și rezultatele, conform 

modelului: (vezi tabelul.) 
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Nr. crt. Specificație UM Nivel bugetat Nivel realizat 

I OBIECTIVE    

1. Producția fizică    

2. Producția fabricată mii lei   

3. Număr salariați nr.   

4. Fond salarii mii lei   

5. Productivitatea muncii lei/pers.   

6. Salariul mediu lei/pers.   

7. Costuri mii lei   

8. Costul unei ore de funcționare lei   

II CHELTUIELI mii lei   

III VENITURI    

1. Producția fabricată mii lei   

2. Producția neterminată mii lei   

3. Producția decontată altor centre de 

gestiune 

mii lei   

IV Rezultate mii lei   

1. Profit mii lei   

2. Pierdere mii lei   

 

- lansarea bugetelor pe centre de gestiune 

-execuția bugetară, înregistrarea și transmiterea abaterilor. La nivelul fiecărui centru 

de gestiune se adoptă decizii și se inițiază acțiuni pentru îndeplinirea elementelor 

bugetare. Concomitent, se proiectează și se asigură funcționarea acelor componente 

informaționale implicate nemijlocit în înregistrarea și transmiterea abaterilor de la 

cheltuieli. 

-decontarea producției și analiza postoperativă a abaterilor; calculul costului efectiv al 

producției și produselor; 

-evaluarea activităților centrelor de gestiune, depistarea cauzală a principalelor puncte 

forte și slabe și adoptarea conduitei motivaționale corespunzatoare. 

În cadrul sistemului de management prin bugete se utilizează o gamă largă de 

bugete Pentru cunoașterea și utilizarea lor este utilă prezentarea tipologiei bugetelor 

folosite. Astfel, bugetele lansate pe centre de gestiune se delimiteaza după criterii variate 

astfel: 

În raport de natura obiectivelor urmărite: bugete ale obiectivelor financiare; 

bugete ale preobiectivelor (ale resurselor). 

După criteriul de întocmire: bugete de tip financiar; bugete de tip economic; 

bugete de tip bănesc. 

După periodicitatea întocmirii: bugete periodice și bugete continue (glisante). 

După modul de diferențiere a veniturilor: bugete de proiect; bugete de 

organizare și bugete de responsabilitate. 

După variația cheltuielilor: bugete statice și bugete flexibile. 

După sferă de cuprindere: bugete parțiale și buget general. 

Utilizarea managementului prin bugete prezintă mai multe avantaje
12

. 
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 : O. Nicolescu, I. Verboncu, „Metodologii manageriale de firma“, Editura Tribuna Economica, Bucuresti, 2001. 
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 Astfel, folosirea acestui sistem asigură o disciplinare economică a 

componentelor procesuale și structurale ale firmei, pe fondul evidențierii clare și 

corecte a contribuției acestora la realizarea obiectivelor fundamentale.  

 sunt create premise favorabile pentru asigurarea și întretinerea unui climat 

organizațional și motivațional adecvat participării active și efective a salariaților la 

stabilirea și realizarea obiectivelor.  

 Integrarea managementului prin bugete în sistemul managementului prin 

obiective amplifică apreciabil rolul managerial și motivațional al bugetelor. 

Limite ale utilizarii managementului prin bugete: dificultatea adoptării 

sistemului informațional adecvat și stabilirea valorii, fundamentarea, lansarea și 

urmărirea execuției bugetelor. 

Managementul prin bugete dă posibilitatea managerilor din cadrul unităților 

economice să realizeze în cadrul aceleiași aplicații două faze ale procesului de conducere: 

 să prefigureze viitorul organizației sub forma unor obiective realizabile și stabilite 

în  unități de măsura; 

 să controleze evoluția realizărilor cu ajutorul informațiilor privind execuția 

bugetului. 

Aceasta metodă nu își propune realizarea de economii. Scopul acestei metode este 

de a găsi posibilitățile de multiplicare a resurselor pentru multiplicarea profitului. 

 

11.4.6 Managementul prin excepţii 

 

Managementul prin excepţii are la bază o concepţie sistemică a divizării 

problemelor şi a deciziilor în cadrul procesului de management. Dacă să dăm o definiţie 

pentru managementul prin excepții, atunci putem susţine că acesta este un sistem de 

management bazat pe vehicularea ascendentă selectivă a informaţiilor care reflectă 

abateri de la limitele de toleranţa stabilite şi pe concentrarea celor mai buni manageri şi 

specialişti în zonele decizionale şi operaţionale cheie pentru competivitatea firmei. Prin 

urmare, managerul de la diferite niveluri organizatorice, nu este suprasolicitat de 

informaţii de tot felul, concentrîndu-se la soluţionarea problemelor mai importante, avînd 

o intervenţie la rezolvarea situaţiilor cotidiene numai pentru rectificarea deviaţiilor 

semnalate, fapt ce permite declanşarea unui feed-back adecvat unei conjuncturi cu o 

dinamică înaltă. 

Scopul instituirii managementului prin excepţii este simplificarea procesului de 

management, degrevînd conducătorii de tratarea informaţiilor ce nu reclamă decizii din 

partea lor, permiţîndu-le concentrarea asupra problemelor de perspectivă, de strategie etc. 

Prin urmare, managementul prin excepţii divizează în două categorii problematica şi 

deciziile corespunzătoare ce trebuie luate: 

 normale, în care subalternii sunt cei ce iau hotărîrea; 

 excepţionale, în care conducătorii sunt cei ce iau deciziile. 

După o altă viziune, această metodă este constituită dintr-un sistem de comunicare 

ce semnalizează nivelului de management cînd anume este nevoie să intervină, astfel 

sistemul nu reacţionează cînd intervenţia managerului nu este necesară. 
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Managementul prin excepţii are anumite caracteristici specifice, care îl 

diferenţiază de celelalte metode. Prima caracteristică constă în faptul că metoda 

reprezintă o concepţie sistemică a diviziunii în problemele procesului decizional. Ea 

presupune separarea informaţiilor şi deciziilor în două categorii:  

a) situaţii normale, în care informaţiile sunt în limitele prestabilite iar problemele 

decizionale sunt rezolvate de fiecare decident în sfera autorităţii sale;  

b) situaţii de excepţie, când se impune intervenţia managerului ierarhic superior. 

Prima grupă de probleme se circumscrie procesului de management ce se derulează în 

condiţii normale, iar cea de a doua constituie obiectul propriu-zis al acestei metode.  

A doua caracteristică constă în stabilirea unui sistem de informare astfel încât la 

un manager ierarhic superior să ajungă numai acele informaţii cu caracter de excepţie, 

care reprezintă abateri semnificative faţă de obiectivele prestabilite. 

Cea de-a treia caracteristică constă  în  faptul  că abaterile care urmează a fi 

raportate managerului ierarhic superior nu vor fi prestabilite, comunicând-se numai atunci 

când apar.  

A patra caracteristică se referă informaţiile privind abaterile carecirculă selectiv 

numai în sens ascendent, iar dispoziţiile sau deciziile de reglare a sistemului, în sens 

descendent.  

Cea de a cincea caracteristică se referă la delimitarea riguroasă a deciziilor 

fiecărui decident în funcţie de nivelul ierarhic la care se află. 

Managementul prin excepţii poate fi caracterizat de următoarele elemente: 

 fluxurile informaţionale către manageri în verticală cuprind numai 

informaţii cu caracter de excepţie şi reprezintă abateri, deviaţii de la normele, 

standardele elaborate; 

 informaţiile ce reprezintă abateri sunt reţinute la primul nivel ce are 

competenţa de a analiza acele informaţii şi de a decide asupra soluţionării lor; 

 fiecare nivel de management este determinat de un sistem clar, bine 

delimitat, cu o delegare concretă a sarcinilor; 

 în domeniile cele mai importante ale firmei, care determină în mare 

măsură eficienţa şi este probabilitatea mai mare de apariţie a unor disfuncţionalităţi, 

se va colecta şi transmite un volum sporit de informaţii, la intervale de timp mai 

reduse. 

Elaborarea şi implementarea managementului prin excepţii este determinată de 

patru etape fundamentale şi anume: 

Definirea obiectivelor, ce include precizarea tuturor valorilor cantitative finale şi, 

în unele cazuri, a celor intermediare. 

Stabilirea toleranţelor admise şi se referă la determinarea abaterilor, după care 

se va declanşa procesul de luare a deciziei sau se va transmite de la executant la organul 

ierarhic superior. Cu toate acestea, pentru stabilirea toleranţelor se impun următoarele 

precizări:  

 cu cât este mai importantă o acţiune pentru realizarea obiectivului general, cu atât 

se cere omai mare atenţie în stabilirea limitelor toleranţelor;  

 atenţia principală trebuie acordată domeniilor mai importante, pentru ca 

toleranţele care se  referă la acestea, chiar dacă sunt mici, influenţează puternic asupra 

obiectivului general;  
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 stabilirea toleranţelor pozitive are importanţă pentru că pot atrage atenţia asupra 

unor rezerve care nu au fost luate în considerare iniţial sau reprezintă influenţă favorabilă 

a factorilor naturali 

Aplicarea propriu zisă a managementului prin excepţii, ce include compararea 

rezultatelor obţinute cu cele programate. Astfel, se determină discrepanţa dintre nivelul 

planificat şi cel realizat.  

Adoptarea de decizii orientate spre înlăturarea abaterilor, acţionînd asupra 

cauzelor care le-au generat, sau în unele cazuri, pot fi modificate obiectivele, normele etc. 

în situaţia în care cauzele abaterilor sunt obiective. 

Managementul prin excepţii are atît avantaje cît şi dezavantaje. Între avantaje 

putem evidenţia următoarele: 

 aplicarea corectă a acestei metode conduce la o diviziune raţională a muncii în 

procesul de management şi la sporirea eficienţei activităţii decidenţilor. Managerii 

aflaţi la niveluri ierarhice superioare sunt eliberaţi de informaţiile de detaliu şi de 

rutină, le parvin numai cele ce reflectă abateri semnificative, realizând o însemnată 

economie de timp, putându-se ocupa de strategia dezvoltării unităţii;   

 practicarea acestei metode asigură o simplificare semnificativă a procesului de 

adoptare a deciziilor. Managerii din eşalonul superior intervin numai unde 

responsabilii de compartimente nu pot rezolva anumite probleme, se asigură o angajare 

mai puternică a conducerii subdiviziunilor organizatorice, după cum e şi firesc, pentru 

ca la  acest nivel se derulează fenomenele şi procesele economice din unitate;  

 se realizează o mai bună utilizare a capacităţii managerilor, se poate aplica în mod 

sistematic delegarea de autoritate şi responsabilitate, iar problemele complexe ce nu  

pot fi rezolvate de acestea se dirijează spre nivelurile ierarhice superioare;  

 asigură o simplificare a circulaţiei informaţiilor concomitent cu îmbunătăţirea 

informării managerilor aflaţi la diferite niveluri ierarhice; 

 asigură economii cu privire la desfăşurarea procesului managerial  şi creşterea 

eficienţei acestuia etc. 

Dezavantajele cele mai importante sunt următoarele: riscul netransmiterii unor 

abateri semnificative şi uzura morală a toleranţelor stabilite; necesitatea creării unui 

sistem complex de observare și raportare. 

Managementul prin excepţii are o limită şi de ordin psihologic, deoarece 

soluţionarea numai a problemelor distorsionate devine un factor demobilizator pentru 

manager. 

O aplicare mai largă a acestui sistem de management poate fi atribuit 

organizaţiilor cu producţie în masă sau de serie mare, cu procese tehnologice stabile, în 

care activitatea de producţie nu înregistrează variaţii considerabile. Managementul prin 

excepţii poate determina un avantaj competitiv considerabil, în momentul în care există o 

pregătire solidă managerială şi umană. Prin urmare, este necesar de a elabora şi 

implementa acest sistem cu o deosebită rigurozitate şi atenţie. 
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11.4.7 Metode și tehnici specifice de management 

11.4.7.1 Analiza SWOT 

 

În economia modernă, firmele reprezintă „forţa motrică” a progresului, a 

dezvoltării, sunt cele ce asigură necesarul de supravieţuire al societăţii. Studiind firmele, 

evidenţiem polarizarea acestora în două categorii: unele care obţin succese apreciabile, 

prosperă şi se dezvoltă constant, iar altele care se luptă cu greu pentru supravieţuire sau 

înregistrează performanţe economico-financiare modeste.  

Examinarea factorilor care determină succesul sau eşecul unei afaceri, a 

determinat cearea unor metodologii specifice de analiză şi diagnosticare a activităţii 

afacerii, una din aceste metode fiind analiza SWOT- metoda de analiză a mediului, a 

competitivităţii şi a firmei. Prin acesta se realizează analiza, pe de o parte, a mediului 

extern al firmei pentru a anticipa sau sesiza la timp schimbările din cadrul acestuia iar pe 

de altă parte, a situaţiei interne a firmei pentru a evalua capacitatea ei de a face faţă 

schimbărilor
13

. 

Prin intermediul său şi (sau) al altor analize cum ar fi: analiza situaţiei industriei şi 

a atractivităţii acesteia, analiza competiţiei, autoanaliza firmei şi a forţei ei competitive, 

managementul de vârf al firmei poate anticipa schimbările şi elabora, implementa 

strategia optimă pentru a asigura prosperitatea firmei. 

Metodele de analiză a mediului, a competitivităţii şi a firmei pot folosi şi 

eventualilor investitori pentru a-şi plasa investiţiile sau firmelor de consultanţă financiară.  

SWOT reprezintă acronimul pentru cuvintele englezeşti „Strengthts” (Forţe, 

Puncte forte), „Weaknesses” (Slăbiciuni, Puncte slabe), „Opportunities” (Oportunităţi, 

Şanse) şi „Threats” (Ameninţări). Primele două privesc firmă şi reflectă situaţia acesteia, 

iar următoarele două privesc mediul şi oglindesc impactul acestuia asupra activităţii 

firmei. 

Punctele forte  ale firmei sunt caracteristici sau competenţe distinctive pe care 

aceasta le posedă la un nivel superior în comparaţie cu alte firme, îndeosebi concurente, 

ceea ce îi asigură un anumit avantaj în faţa lor. Altfel prezentat, punctele forte, reprezintă 

activităţi pe care firma le realizează mai bine decât firmele concurente, sau resurse pe 

care le posedă şi care depăşesc pe cele ale altor firme. 

Punctele slabe ale firmei sunt caracteristici ale acesteia care îi determină un nivel 

de performanţe inferior celor ale firmelor concurente. Punctele slabe reprezintă activităţi 

pe care firma nu le realizează la nivelul propriu celorlalte firme concurente sau resurse de 

care are nevoie dar nu le posedă. 

„Oportunităţile” reprezintă factori de mediu externi pozitivi pentru firmă, altfel 

spus şanse oferite de mediu, firmei, pentru a-şi stabili o nouă strategie sau a-şi 

reconsidera strategia existentă în scopul exploatării profitabile a oportunităţilor apărute. 

„Oportunităţi” există pentru fiecare firmă şi trebuie identificate pentru a se stabili la timp 

strategia necesară fructificării lor sau pot fi create, îndeosebi pe baza unor rezultate 

spectaculoase ale activităţilor de cercetare-dezvoltare, adică a unor inovări de anvergură 

care pot genera chiar noi industrii sau domenii adiţionale pentru producţia şi 

comercializarea de bunuri şi servicii. 
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 Russu C., ”Management strategic”, Editura All  Beck, Bucureşti, 1999, p. 77 
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„Ameninţările” sunt factori de mediu externi negativi pentru firmă, cu alte 

cuvinte situaţii sau evenimente care pot afecta nefavorabil, în măsură semnificativă, 

capacitatea firmei de a-şi realiza integral obiectivele stabilite, determinând reducerea 

performanţelor ei economico-financiare. Ca şi în cazul oportunităţilor, „ameninţări” de 

diverse naturi şi cauze pândesc permanent firma, anticiparea sau sesizarea lor la timp 

permiţând firmei să-şi reconsidere planurile strategice astfel încât să le evite sau să le 

minimalizeze impactul. Mai mult, atunci când o ameninţare iminenta este sesizată la 

timp, prin măsuri adecvate ea poate fi transformată în oportunitate. 

Aplicarea analizei SWOT  este facilitată dacă se foloseşte  o listă de probleme care 

trebuie urmărite în cadrul analizei şi ale căror răspunsuri sunt relevante pentru evaluarea 

situaţiei de fapt a mediului şi a firmei. Este recomandabil ca problemele urmărite în ceea 

ce priveşte punctele forte, punctele slabe, oportunităţile şi ameninţările să aibă o 

anvergură necesară pentru a fi cu adevărat probleme strategice, să aibă legătură cu 

planurile strategice şi să ofere indicii semnificative pentru evaluarea judiciozităţii 

acestora şi, la nevoie, pentru reconsiderarea lor. 

O parte din principalele probleme de urmărit în cadrul analizei SWOT sunt 

prezentate în continuare, ele pot fi folosite drept referinţă pentru efectuarea unei analize, 

dar pot şi este preferabil să fie completate cu alte probleme specifice firmei în cauză. 

 

Probleme de urmărit în analiza firmei: 

 

Cu privire la „Punctele forte”  

 

 suficienta resurselor financiare disponibile; 

 existenţa unei competenţe distinctive pe unul 

sau mai multe din planurile: managerial, 

organizatoric, cercetare-dezvoltare, calităţii 

produselor şi/sau serviciilor, pregătirii 

personalului, costurilor, comercial, etc. 

 posedarea unor brevete de invenţii de 

produse şi /sau tehnologii care conferă 

firmei avantaj competitiv; 

 posedarea unor abilităţi deosebite în materie 

de inovare a produselor şi/sau tehnologiilor; 

 deţinerea poziţiei de lider sau de vârf de 

piaţă; 

 posedarea unor abilităţi comerciale 

deosebite; 

 existenţa unei imagini favorabile despre 

firmă; 

 posibilitatea de a practica economia de scară; 

 existenţa unui sistem bine organizat şi 

eficace de planificare strategică; 

 viteza de reacţie decizională la modificările 

produse în mediul intern sau extern, 

 calitatea culturii de întreprindere. 

 

Cu privire la „Punctele slabe” 

 

 inexistenţa unei direcţii strategice clare; 

 lipsa unor abilităţi sau competenţe deosebite; 

 existenţa unei infrastructuri neadecvate, uzate 

fizic sau moral; 

 lipsa competenţei manageriale; 

 deteriorarea continuă a poziţiei competitive; 

 erodarea imaginii firmei în percepţia 

deţinătorilor de interese; 

 vulnerabilitatea la presiunile concurenţei; 

 reducerea ponderii pe piaţă; 

 existenţa unor dezavantaje competitive 

(handicap tehnologic, costuri ridicate); 

 menţinerea unui nomenclator inadecvat de 

produse şi/sau servicii (prea larg sau prea 

îngust); 

 Atenţie precumpănitoare dată problemelor 

curente în detrimentul celor de perspectivă 
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Cu privire la „Oportunităţi”  

 

 creşterea rapidă a pieţei; 

 posibilităţi de extindere a nomenclatorului de 

produse şi/sau servicii; 

 existenţa cererii de noi produse şi/sau 

servicii pe pieţele existente sau pe pieţe noi; 

 existenţa cererii pe noi pieţe a produselor 

şi/sau serviciilor existente; 

 posibilităţi de integrare verticală; 

 -manifestarea unei stări de stagnare sau 

regres la firmele concurente;  

 posibilităţi de încheiere a unor alianţe, 

acorduri etc. avantajoase;  

 posibilităţi de încheiere a unor contracte de 

leasing, factoring, franchising. 

 

Cu privire la „Ameninţări” 

 

adoptarea unor reglementări legislative sau 

normative restrictive cu impact nefavorabil; 

intrarea într-o perioadă de recesiune economică la 

nivel naţional sau internaţional; 

schimbări demografice nefavorabile; 

schimbări ale nevoilor, gusturilor sau preferinţelor 

clienţilor; 

creştere mai lentă, stagnare sau chiar recesiune a 

pieţei; 

intrarea unor noi competitori pe piaţă; 

cererea crescânda pentru produse de substituţie 

presiunea crescânda a concurenţei; 

puterea crescânda de negociere a furnizorilor şi/sau 

a clienţilor; 

vulnerabilitate la fluctuaţiile mediului de afaceri
14

. 

 

 

Analiza SWOT se poate desfăşura la scara ansamblului firmei sau, pentru 

adâncirea investigaţiei şi conturarea unor concluzii mai detaliate, la cea a domeniilor 

funcţionale din cadrul firmei: marketing, vânzări şi distribuţie, cercetare- dezvoltare, 

producţie, financiar şi personal - relaţii de muncă. 

Analiza SWOT are un pronunţat caracter calitativ, permiţând formularea unui 

diagnostic asupra condiţiei trecute şi actuale a firmei sau a domeniilor ei funcţionale, pe 

baza răspunsurilor la problemele menţionate anterior, conturându-se perspectivele de 

evoluţie pe termen lung ale firmei şi ale domeniilor respective. 

Diagnosticarea în urma utilizării analizei SWOT, poate fi definită ca o cercetare 

complexă a aspectelor economice, tehnice, sociologice, juridice şi manageriale ce 

caracterizează activitatea unei firme, prin care se identifică punctele forte, punctele slabe, 

oportunităţile, ameninţările şi cauzele care le generează şi/sau le va genera, se formulează 

recomandări de eliminare sau diminuare a aspectelor negative şi /sau de valorificare a 

celor pozitive. 

 

11.4.7.2 Metode de stimulare a creativității personalului 

 

1.Brainstormingul 

Brainstormingul este o metodă care prin intermediul discuțiilor în  grup urmărește 

obținerea a cât mai multe idei, soluții privind modul de rezolvare a unor probleme, în  

speranța că în  rândul lor se vă găsi și soluția optimă căutată. 

Pornindu-se de la premisa că orice lucru se poate realiza mai bine și de la faptul că 

idei în acest sens se găsesc în stare latentă în oricare colectiv, această metodă își propune 

să creeze climatul psiho-social potrivit pentru exprimarea ideilor și apoi valorificarea 

celor mai bune. 
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Pentru aplicarea metodei este necesară respectarea unor reguli: crearea unui climat 

care săaccepte orice idee, oricât de nerealizabilă ar părea; eliminarea evaluării ideilor în 

timpul şedinţei; propunerile (ideile, soluțiile) prezentate să fie scurte; încurajarea 

participanților să emită noi idei privind ideile deja emise; programarea şedinţei la o oră la 

care participanții sunt odihniţi (la începutul programului); menţinerea unei atmosfere 

destinse și desfăşurarea şedinţei într-un loc cu aspect plăcut; înregistrarea exactă și 

completă  a ideilor emise. 

Aplicarea practică a metodei presupune parcurgerea a trei etape și anume: 

1. Pregătirea discuţiei (şedinţă). în cadrul acestei etape se desfăşoară următoarele 

acțiuni :se stabileşte și se delimitează problemă care va fi pusă în discuţie; se aleg 

participanții la discuţii (între 5 și 12 persoane) și conducătorul grupului. Se recomandă ca 

aceștia să fie specialişti în domenii diferite și de la același nivel ierarhic; se pregătesc 

condițiile pentru desfăşurarea discuţiei. 

2. Discuţia (şedinţa propriu-zisă). Această etapă cuprinde o fază introductivă și o 

fază a discuţiilor. 

a). în faza introductivă conducătorul grupului expune succint și clar problema 

pentru care se caută soluții de rezolvare precum și modul de desfăşurare a şedinţei; 

b). în faza discuţiilor fiecare participant își prezintă soluțiile în rezolvarea 

problemei. Se recomandă ca preşedintele grupului să nu participe cu idei pentru a nu 

inhiba membrii grupului. Durata şedinţei este recomandată să se încadreze între 20minute 

și 1 oră. 

Toate ideile și soluțiile prezentate se înregistrează. 

3.Selecţia ideilor 

Această etapă se realizează de specialişti care grupează ansamblul ideilor 

înregistrate în etapa anterioară în următoarele grupe: idei neutilizabile; idei ce se pot 

utiliza imediat; idei ce se pot utiliza în viitor. 

La prima vedere s-ar părea că numai ideile ce se pot utiliza imediat prezintă 

importanţă, dar o analiză mai atentă arată ca și cunoașterea celorlalte idei are o 

importanţă  deosebită. 

O bază pentru evaluarea ideilor de către specialişti o poate constitui și ierarhizarea 

ideilor, acțiune care este recomandabil să o facă participanții la şedinţă. în special pentru 

identificarea primelor cinci idei, soluții, apreciate de participanți ca fiind cele mai 

importante. 

 

2.Sinectica 

Este o metodă specifică de stimulare a creativității bazată pe asociaţii libere de 

idei și pe folosirea principiilor și mecanismelor creativității indivizilor. S-a ajuns la 

această metodă de la faptul că numeroase soluții originale, valoroase nu sunt rezultatul 

unor eforturi îndelungate ci au apărut dintr-o idee spontană, dintr-o sclipire de inteligenţă. 

Metoda a fost elaborată de o echipă condusă de William Gordon și are la bază 

următoarele idei : creativitatea este latentă în fiecare individ; creativitatea este mult mai 

apropiată de procesul emoţional decât de raţiune și intelect; ideile se produc prin asociere, 

adică în cadrul creaţiei individuale cât și în cadrul creaţiei de grup; oamenii cu un moral 

scăzut sunt mai puţin creativi, deoarece moralul scăzut strică echilibrul interior al 

individului și prin aceasta slăbeşte nivelul creativității. De aceea, în cadrul metodei se 
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acordă o mare importanţă stărilor psihologice ale cercetătorului, în special sentimentul 

euforic pe care îl trăieşte acesta la întrezărirea unei soluții. 

Sinectica urmărește să stimuleze procese creatoare, iar fazele metodei sunt: 

 definirea exactă a problemei supuse rezolvării; 

 îndepărtarea în timp și spaţiu de problemă; 

 legarea elementelor descoperite în faza de înstrăinare de problemă ce 

trebuie rezolvată; 

 formularea unor puncte de vedere noi, surprinzătoare pentru rezolvarea 

problemei. 

Mecanismele operaționale utilizate de sinectica în procesul de creaţie sunt:  

- transformarea neobişnuitului și noului în elemente familiare (obişnuite) prin 

plasarea problemei într-un cadru cunoscut; 

- transformarea elementelor familiare în elemente neobişnuite prin schimbare, 

inversare, modificare. 

Succesul metodei este condiţionat în mare măsura de componenţa grupului. Se 

recomandă ca acest grup să fie format din 5-8 persoane, cu o pregătire cât, mai variată, 

majoritatea trebuind să o constituie nespecialiştii. 

Nespecialiştii se pot detaşa mai uşor de soluțiile existente, fac mai uşor analogii 

noi în comparaţie cu un specialist. Acesta (specialistul) nu poate lipsi din cadrul grupului, 

lui revenindu-i sarcina de a orienta grupul spre căi care i se par că au cele mai multe 

posibilități practice de soluționare. 

 

3.Metoda PHILIPS 66 (REUNIUNEA PHILIPS 66) 

Conform acestei metode se organizează o reuniune cu participarea unui număr 

mare de persoane (până la 30) iar specificitatea metodei constă în faptul că aceste 

persoane sunt împărţite în grupuri de câte 6 iar durata discuţiilor este limitată la 6 minute. 

De aici denumirea de 66. Philips provine de la numele celui care a descris-o Donald 

Philips de la Universitatea Michigan. 

Grupurile se constituie pe principiul eterogenității iar reprezentantul grupului ales 

din cei şase participanți notează toate părerile exprimate în cadrul discuţiilor. 

Opiniile fiecărui grup sunt prezentate în cadrul unei reuniuni generale de 

reprezentantul grupului respectiv, după care au loc dezbateri asupra acestora. în final se 

trece la alegerea soluției de rezolvare a problemei, care este însușita de toţi participanții. 

 

4.Matricea descoperirilor 

Această metodă este concepută pentru generarea de noi idei, pe baza efectuării de 

o manieră sistematică, a tuturor combinaţiilor posibile între factorii de un anumit fel, sau 

între factori aparţinând unor categorii diferite. 

Matricea descoperirilor se prezintă sub forma unui tabel cu dublă intrare, în care 

factorii sau variabilele care se combină sunt aşezaţi pe orizontală și verticală. în acest fel 

se realizează toate combinaţiile posibile de câte două elemente, chiar dacă aparent între 

ele nu există legături. 

Pentru punerea în practică a acestei metode trebuiesc parcurse următoarele etape: 

 diagnosticarea domeniului în care se doreşte obținerea de idei sau soluții 

noi; 
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 identificarea și evaluarea tuturor variabilelor semnificative implicate; 

 realizarea tuturor combinaţiilor de două sau mai multe variabile cu ajutorul 

unei matrice bi sau tridimensionale; 

 examinarea combinaţiilor rezultate și gruparea lor în funcție de utilitate în 

trei grupe: aplicabile în prezent, aplicabile în viitor, soluții ce nu se pot aplica; 

 analiza și caracterizarea soluțiilor ce se pot aplica în prezent din punct de 

vedere al resurselor necesare și efectelor generate; 

 prezentarea acestor soluții managerilor în vederea finalizării lor sub forma 

de decizii și acțiuni. 

Metoda se poate utiliza atât pentru găsirea pentru un nou produs, cât și pentru 

elaborarea strategiei de dezvoltare a organizației. Prin inventarierea tuturor factorilor 

economici, tehnici, tehnologici și de altă natură, prin combinaţiile realizate între aceștia 

pot fi identificate soluții noi la care accesul în alte condiții ar fi fost aproape imposibilă. 

Dezavantajul metodei este generat de caracterul laborios al acesteia și de nevoia 

de a deţine importante cunoştinţe economice, tehnice și de altă natură. 

Matricea descoperirilor se poate utiliza în toate domeniile de activitate ale 

managementului unde soluțiile sunt rezultanta unor variabile precis identificate și 

aplicabile. Cel mai frecvent se recomandă această metodă în managementul financiar, 

producției și comercial. 

 

 

5.Metoda Delbecq 

Această metodă urmărește obținerea unor idei noi în vederea soluţionării unor 

probleme pe baza maximizării participării membrilor grupului. Problema de soluționat 

este definită ca o diferenţă între situaţia actuală și cea ideală, ambele percepute de 

angajaţii firmei. Soluționarea problemei constă în reducerea cât mai mult a acestui 

decalaj. Originalitatea metodei rezidă în îmbinarea creativității indivizilor cu cea a 

grupului, permiţând fiecăruia să se exprime la nivelul maxim al posibilităților. 

Două reguli stau la baza metodei: 

1.- orice fază a muncii în grup este precedată de o fază individuală, în scris; 

2.- în cursul fazei muncii în grup, intervenţiilor orale individuale li se acordă un 

timp limitat, fiind efectuate succesiv de fiecare component. 

Pentru aplicarea cu succes a metodei este necesar ca: participanții să posede 

anumite cunoştinţe despre problema abordată; să fie motivați să participe la rezolvarea ei; 

problema supusă rezolvării să nu fie nici prea vastă nici prea îngusta; participanții să facă 

aprecieri în perioadele stabilite pentru acest lucru; coordonarea se face de un animator al 

grupului. 

Avantajele folosirii metodei Delbecq: 

 contribuie la obținerea de soluții creative pentru probleme precis definite 

cu care se confruntă managerii unei organizații; 

 valorifică într-o măsura mai mare potenţialul creativ inovativ al unei părţi 

a personalului unei organizații; 

 contribuie la obişnuirea managerilor de a-și raporta realizările la o situaţie 

ideală ceea ce influenţează pozitiv rezultatele obţinute. 
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Cea mai mare problemă în aplicarea acestei metode este dificultatea în definirea 

precisă a decalajului între situaţia actuală și cea ideală în domeniul abordat.    

 

11.4.7.3 Metode și tehnici utilizate în elaborarea previziunilor 

 

1.Tehnica Delphi 

Tehnica Delphi este o anchetă prin care se urmărește obținerea unor informații 

privind dezvoltarea unor evenimente viitoare cu scopul elaborării unor previziuni sau a 

unor strategii. Numele metodei vine de la oraşul grecesc Delphi unde legenda spune că în 

antichitatea s-ar fi găsit preotese ale zeului Apollo ce puteau să prevadă viitorul. 

Aplicarea metodei presupune parcurgerea următorilor pași: 

1. Constituirea unui grup de experţi. Aceștia trebuie să fie competenţi în 

domeniul studiat, cu un orizont foarte larg de cunoaștere și cu idei orientate spre viitor. 

Este de dorit că experţii să fie independenţi între ei, deci să lucreze în instituţii diferite, în 

oraşe diferite, ideal ar fi că nici să nu se cunoască între ei. 

2. Elaborarea unui chestionar.   în chestionar se arată problemele pentru care se 

solicită opiniile.  în general se pun mai multe întrebări , care este de dorit să fie 

independente între ele, cu alte cuvinte răspunsul la o întrebare să nu condiţioneze 

răspunsul la o altă întrebare. Chestionarul se expediază prin poştă, însoţit de o scrisoare 

explicativă, în care se indică scopul, modul de răspuns așteptat  și dată până la care se 

doreşte primirea răspunsului. 

3. Analiza răspunsurilor. Pentru fiecare întrebare din chestionar se construieşte 

un grafic care conţine structura răspunsurilor specialiştilor. Pe baza rezultatelor obţinute 

în urma prelucrării primului chestionar se alcătuieşte un al doilea chestionar. Acesta are 

aceleași întrebări dar în el se precizează care sunt rezultatele obţinute în urma prelucrării 

primului chestionar.  La cel de-al doilea chestionar specialistul fie va răspunde cu același 

răspuns că la primul fie în funcție de răspunsurile celorlalţi specialişti își va schimba 

punctul de vedere. Rezultatele celui de-al doilea chestionar se prelucrează la fel și se 

construieşte un al treilea chestionar în care, la fiecare întrebare se prezintă și argumentele 

celor ce se abat de la răspunsurile majoritare. Rezultatul obţinut la procesarea celui de-al 

treilea chestionar va fi cel final. în marea majoritate a cazurilor, pe parcursul acestor 

runde iterative numărul specialiştilor ce se îndreaptă spre același răspuns crește continuu. 

Uneori pot apărea două grupe de specialişti care aleg soluții distincte. Acest lucru este 

explicat prin faptul că: în domeniul respectiv există două şcoli, fiecare cu părerea ei; 

întrebarea pusă a fost neclară; experţii au pornit la formularea răspunsului de la premise 

total diferite. în acest caz este interesant de detaliat, poate apare o idee nouă, neexpoatată. 

Această metodă este costisitoare și de aceea se recomandă să fie utilizată numai 

pentru problemele cele mai importante. 

 

2.Tehnica scenariilor 

Se bazează pe tehnică folosită în cinematografie. Se elaborează un scenariu de 

dezvoltare a unui eveniment care în momentele critice impune o opţiune pentru una sau 

alta din alternativele posibilele. 



 155 

Un scenariu este o previziune care se elaborează pornind de la un număr finit de 

ipoteze urmărind efectele realizării sau nerealizării lor asupra stării unui sistem, printr-o 

analiză logică care ţine seama atât de modul de comportare cel mai probabil al factorilor 

de decizie cât și de modul în care diferite ipoteze se influenţează reciproc. 

Scenariile se impun din ce în ce mai mult ca o tehnică eficientă de prognoză 

deoarece perioada zilelor noastre este caracterizată printr-o serie de tendințe care fac 

dificilă aplicarea multor altor tehnici de prognoză. Azi constatăm că: gradul de 

incertitudine privind evoluţiile viitoare crește continuu; numărul interdependenţelor crește 

de asemenea; ritmul schimbărilor este tot mai accelerat; 

Un scenariu permite, pornind de la soluțiile alternative pe care ni le oferă, un 

raţionament care să ne permită ca în final să luăm cele mai bune decizii. 

Primul pas în construcţia unui scenariu constă în identificarea variabilelor cheie 

ale sistemului și explicarea acțiunii lor asupra sistemului în corelaţie cu celelalte 

variabile.Acest prim pas reprezintă construirea bazei scenariului. 

Urmează apoi evoluția, etapă în cadrul căreia urmează să vedem cum evoluează 

sistemul sub efectul variabilelor cheie a restricţiilor și a elementelor favorabile. 

Al treilea pas îl reprezintă descrierea sistemului la momentul ales din viitor și 

aceasta se poate face folosind tehnicile uzuale de prognoză. Este de dorit că descrierea 

obţinută să fie cât mai detaliată, deoarece pornind de aici urmează să se definească 

strategiile posibile și în final să se aleagă strategia optimă de urmat. 

 

3.Şedinţa 

Cea mai frecvent utilizată metodă de management, şedinţa, este din păcate adesea 

tratată superficial, nefiind considerată o metodă a managementului ştiinţific. 

Şedinţa reprezintă o reuniune de mai multe persoane pentru un scurt interval de 

timp sub coordonarea unui manager, în vederea soluţionării în comun a unor sarcini cu 

caracter informațional și decizional. 

Şedinţa reprezintă principala modalitate de transmitere a informațiilor într-o 

organizație, calitatea ei condiţionând sensibil calitatea managementului din acea 

organizație. 

În funcție de conținut şedinţele se pot grupa în mai multe grupe: 

Şedinţele de informare care au ca obiectiv furnizarea de informații angajaţilor, 

managerilor sau colaboratorilor, referitoare la anumite probleme.  Aceasta se realizează 

periodic: săptămânal, decadal, lunar etc. fie, și mai frecvent, în funcție de necesități. 

Şedinţele decizionale au în vedere adoptarea cu participarea celor prezenţi la 

şedinţă a anumitor decizii. Conținutul acestor şedinţe vizează preponderent prezentarea, 

formularea și evaluarea de variante decizionale vizând realizarea anumitor obiective. 

Şedinţele de armonizare au drept conținut principal punerea de acord a acțiunilor 

managerilor și a personalului unor compartimente situate pe același nivel ierarhic sau pe 

nivele apropiate în cadrul structurii organizatorice. De regulă, sunt şedinţe operative, 

convocate cu o frecvenţă aleatorie în funcție de necesitățile realizării unor obiective, 

planuri sau programe,  caracterizate prin sferă de cuprindere și complexitate ridicată. 

Şedinţele de explorare pun accent pe investigarea viitorului organizației. Acestea 

sunt destinate amplificării creativității, formând de regulă, conținutul unor metode de sine 

stătătoare cum ar fi: brainstormingul, sinectica, Delbecq etc. 



 156 

Şedinţele eterogene întrunesc elemente de la două sau mai multe tipuri de şedinţe 

prezentate mai sus, fiind organizate cu precădere la nivelul managerilor de vârf și de 

mijloc ai organizației. Sunt cel mai frecvente într-o organizație economică. 

Utilizarea metodei şedinţei presupune obligatoriu parcurgerea a patru etape: 

pregătire, deschidere, desfăşurare și finalizare. 

Pregătirea unei şedinţe are influenţe asupra eficacității acesteia. De aceea trebuie 

să se ţină cont de următoarele recomandări: 

 stabilirea unei ordini de zi judicioase; 

 formularea problemelor înscrise pe ordinea de zi cu maxim de claritate, 

astfel încât fiecare persoană convocată să cunoască cu precizie obiectivul și domeniul 

ce urmează să fie abordat; 

 în stabilirea participanților la şedinţă este important să se identifice 

managerii și executanții implicaţi direct în problemele abordate, evitându-se mărirea 

nejustificată a numărului de persoane învitate la şedinţă; 

 elaborarea de materiale pentru şedinţă cât mai scurte și care să fie trimise 

participanților cu cel puţin 1-2 zile înainte; 

 în cazul şedinţelor ocazionale pentru stabilirea datei este indicată 

consultarea persoanelor implicate sau cel puţin anunţarea lor din timp; 

 în cazul şedinţelor cu caracter periodic este bine ca derularea lor să aibă 

loc în aceleași zile și la aceleași ore pentru formarea de obişnuinţe la participanți 

privind pregătirea și prezenţa la aceste reuniuni; 

 stabilirea locului de desfăşurare a şedinţei în funcție de obiectivele 

urmărite; indiferent de tipul şedinţei, mobilierul trebuie să fie confortabil, să nu 

pătrundă zgomote din exterior, să existe aparatură audio-vizuală; 

Pentru ca o şedinţă să fie eficientă este necesar ca pe parcursul ei să fie respectate 

anumite reguli. 

Pentru etapa de deschidere acestea sunt: deschiderea şedinţei să aibă loc la ora 

comunicată; obiectivele şedinţei să fie clar formulate; ideile să fie pozitiv prezentate, 

utilizându-se un limbaj atractiv; expunerea introductivă să se limiteze la 1-2 minute; 

stabilirea de comun acord cu participanții a duratei totale a şedinţei și dacă există 

pericolul unor luări de cuvânt excesiv de lungi, a duratei maxime a unei luări de cuvânt. 

Pentru derularea şedinţei regulile recomandate sunt: sublinierea în idei noi, 

soluții eficiente, astfel încât să stimuleze participarea activă a celor prezenţi la 

îndeplinirea scopurilor urmărite; intervenţia promptă în cazul divagării de la subiect, a 

expunerilor ce pun în evidenţă cunoştinţele, meritele unor persoane fără a contribui la 

soluționarea problemelor ce constituie obiectul şedinţei; imprimarea unui ritm al 

discuţiilor care să asigure încadrarea în perioada stabilită, concomitent cu realizarea 

obiectivelor stabilite. 

Pentru închiderea şedinţei regulile ce trebuie respectate sunt: limitarea duratei 

şedinţei la 1-1,5 ore, aşa cum indică marea majoritate a specialiştilor; intervenţia finală a 

conducătorului şedinţei trebuie concisă, să se refere la principalele decizii, acorduri, 

puncte de vedere exprimate , facilitând reţinerea lor de către participanți, inclusiv a 

poziţiei managementului faţă de acestea; elementele deosebit de importante este 

recomandabil să fie transmise și în scris participanților, cel mai târziu în ziua următoare 

reuniunii. 
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În general aceste reguli sunt valabile tuturor tipurilor de şedinţe. Desigur, în cazul 

unei anumite categorii de şedinţe, unele din acestea au o pondere mai mare sau mai mică 

sau apar elemente suplimentare. 

Avantajele utilizării şedinţei: crește nivelul de informare a personalului; 

fundamentarea mai temeinică a deciziilor; crește coeziunea în cadrul compartimentelor; 

facilitează schimbul de experienţa între angajaţi. 

Dezavantajele şedinţei: consum mare de timp; reduce operativitatea rezolvării 

unor probleme; reduce responsabilitatea unor manageri. 

Şedinţa se recomandă în toate situaţiile manageriale, a căror soluționare impune 

participarea mai multor persoane. 

 

Să ne reamintim 

 

Subsistemul metode și tehnici de management este alcătuit din ansamblul 

metodelor, tehnicilor și procedeelor utilizate în managemnetul unei organizații. 

Metoda, în general, constituie procedeul folosit pentru atingerea unui obiectiv, a 

unui scop. 

Metoda de management reprezintă ansamblul de principii, procedee, reguli și 

instrumente prin care se realizează funcțiile managementului, în scopul obținerii unor 

rezultate cât mai bune, prin utilizarea rațională a resurselor de care dispune organizația. 

Managementul prin obiective – reprezintă instrumentul de management ce 

permite creșterea performanței unei companii prin focusarea pe rezultate nu pe activitatea 

în sine, asigurând cascadarea si alinierea obiectivelor companiei cu obiectivele 

individuale ale managerilor aflați pe diferite niveluri ierarhice în cadrul organizației. 

Managementul pe produs este un sistem de management caracterizat prin 

atribuirea principalelor sarcini, competenţe şi responsabilităţi de conducere privind 

fabricarea şi comercializarea unui produs sau unei grupe de produse cu caracteristici 

asemănătoare, crearea unui cadru conducere care ar avea ca obiectiv în exclusivitate 

adoptarea deciziilor şi activarea unor acţiuni pentru menţinerea şi creşterea 

competitivităţii produselor. 

Managementul prin proiecte poate fi definit ca un sistem de management cu o 

durată de acţiune limitată la cîţiva ani conceput în vederea soluţionării unor probleme 

complexe, dar definite cu precizie, cu un puternic caracter motivaţional, care implică 

aportul unei largi game de diverşi specialişti, din subdiviziuni organizatorice diferite, 

integraţi temporar într-o reţea organizatorică autonomă.  

Managementul prin bugete este un sistem de management ce asigură 

previzionarea, controlul și evaluarea activităților firmei și ale principalelor sale 

componente procesuale și structurale, cu ajutorul bugetelor. 

Managementul prin excepţii este un sistem de management bazat pe vehicularea 

ascendentă selectivă a informaţiilor care reflectă abateri de la limitele de toleranţa 

stabilite şi pe concentrarea celor mai buni manageri şi specialişti în zonele decizionale şi 

operaţionale cheie pentru competivitatea firmei.  

SWOT reprezintă acronimul pentru cuvintele englezeşti „Strengthts” (Forţe, 

Puncte forte), „Weaknesses” (Slăbiciuni, Puncte slabe), „Opportunities” (Oportunităţi, 

Şanse) şi „Threats” (Ameninţări). Primele două privesc firmă şi reflectă situaţia acesteia, 
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iar următoarele două privesc mediul şi oglindesc impactul acestuia asupra activităţii 

firmei. 

Brainstormingul este o metodă care prin intermediul discuțiilor în  grup 

urmărește obținerea a cât mai multe idei, soluții privind modul de rezolvare a unor 

probleme, în  speranța că în  rândul lor se vă găsi și soluția optimă căutată. 

Sinectica este o metodă specifică de stimulare a creativității bazată pe asociaţii 

libere de idei și pe folosirea principiilor și mecanismelor creativității indivizilor. S-a ajuns 

la această metodă de la faptul că numeroase soluții originale, valoroase nu sunt rezultatul 

unor eforturi îndelungate ci au apărut dintr-o idee spontană, dintr-o sclipire de inteligenţă. 

Matricea descoperirilor este o metodă concepută pentru generarea de noi idei, pe 

baza efectuării de o manieră sistematică, a tuturor combinaţiilor posibile între factorii de 

un anumit fel, sau între factori aparţinând unor categorii diferite. 

Metoda Delbecq urmărește obținerea unor idei noi în vederea soluţionării unor 

probleme pe baza maximizării participării membrilor grupului.  

Tehnica Delphi este o anchetă prin care se urmărește obținerea unor informații 

privind dezvoltarea unor evenimente viitoare cu scopul elaborării unor previziuni sau a 

unor strategii.  

Tehnica scenariilor se bazează pe o tehnică folosită în cinematografie. Se 

elaborează un scenariu de dezvoltare a unui eveniment care în momentele critice impune 

o opţiune pentru una sau alta din alternativele posibilele. 

Şedinţa reprezintă o reuniune de mai multe persoane pentru un scurt interval de 

timp sub coordonarea unui manager, în vederea soluţionării în comun a unor sarcini cu 

caracter informațional și decizional. 

 

11.5. Rezumat 

 

În soluționarea problemelor multiple și tot mai complexe cu care sunt confruntați 

managerii în exercitarea profesiei lor, se impune tot mai mult folosirea de către aceștia a 

unor diverse metode și tehnici de management. 

Metoda de management reprezintă ansamblul de principii, procedee, reguli și 

instrumente prin care se realizează funcțiile managementului, în scopul obținerii unor 

rezultate cât mai bune, prin utilizarea rațională a resurselor de care dispune organizația. 

Metodele generale de management pot fi aplicate atât la nivelul organizației cât 

și la nivelul compartimentelor, în toate domeniile de activitate din firmă și la toate 

nivelele ierarhice. Includem aici: managementul prin obiective; managementul prin 

excepții; managementul prin bugete; managementul prin proiecte; managementul pe 

produs. 

Metodele specifice de management. Sunt acele metode care au o sferă de 

aplicabilitate mai restrânsă, fiind eficiente în exercitarea unei funcții a managemntului sau 

a unei funcțiuni a firmei. În cadrul acestei unități de învățare sunt prezentate următoarele 

metode specifice de management: analiza SWOT, metode de stimulare a creativității 

personalului (brainstormingul, metoda PHILIPS 66, matricea descoperirilor, metoda 

Delbecq), metode și tehnici utilizate în elaborarea previziunilor (tehnica Delphi, tehnica 

scenariilor, şedinţa). 
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11.6. Test de autoevaluare a cunoştinţelor 

 

1.Managementul prin obiective a fost lansat în 1954 de: 

a. Peter Drucker; 

b. J. Keynes; 

c. P. Samelson; 

d. P. Kotler. 

 

2.În cazul managementului prin obiective responsabilitatea față de obiective este 

translatată: 

a. de la nivel de organizație la nivel de individ; 

b. de la nivel de individ la nivel de organizație; 

c. de la nivel inferior la nivel superior. 

 

3.Managementul prin obiective cuprinde următoarele componente:  

a. sistemul de obiective;  

b. programele de acţiuni;  

c. calendarele de termene; 

d. bugetele;  

e. repertoarele de metode;  

f. instrucţiunile; 

g. toate cele de mai sus.  

4.Conceperea şi implementarea managementului prin obiective implică următoarele 

etape: 

a. stabilirea obiectivelor fundamentale;  

b. stabilirea obiectivelor derivate, specifice şi;  

c. elaborarea celorlalte componente ale managementului prin obiective;  

d. adaptarea corespunzătoare a subsistemelor decizional, structural şi 

informaţional la cerinţele realizări obiectivelor;  

e. urmărirea permanentă a realizări obiectivelor;  

f. evaluarea realizării obiectivelor şi recompensarea personalului  

g. toate cele de mai sus. 

 

5.Printre avantajele managementului prin obiective putem mentiona: 

a. responsabilizarea continua a întregului personal;  

b. îmbunătaţirea comunicării şi înţelegerea obiectivelor; 

c. optimizarea comunicării între nivelurile ierarhice;  

d. încurajarea unui stil de conducere democratic, participativ;  

e. toate cele de mai sus 

 

6.Conceperea sistemului de management pe produs este un rezultat al: 

a.  revoluţiei tehnico-ştiinţifice; 

b. revoluției industriale; 

c. revoluției din Decembrie 1989; 

d. toate cele de mai sus. 

 

7.Principalele obiective ale managementului pe produs sunt: 

a. stabilirea produsului sau grupei de produse vor forma obiectul 

managementului pe produs; 
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b. desemnarea o persoanei care va asigura implementarea managementului pe 

produs; 

c. elaborarea de strategii, sugestii referitoare la fabricarea şi comercializarea 

produsului sau grupei de produse aferente; 

d. evaluarea periodică a procesului de fabricaţie şi comercializare a produsului 

sau grupului de produse; 

e. toate cele de mai. 

 

8.Managementul pe bază de proiecte cu stat major este caracterizat de faptul că dirijarea 

tuturor acţiunilor iminente realizării proiectului se efectuează de către: 

a. managerul de proiect în colaborare cu un colectiv ce se ocupă exclusiv cu 

această problemă; 

b. managerul de proiect; 

c. un colectiv ce se ocupă exclusiv cu această problemă; 

d. managerul companiei. 

  

9.Managementul pe bază de proiect cu responsabilitate individuală este caracterizat de 

atribuirea întregii responsabilităţi pentru derularea proiectului: 

a. unei singure persoane; 

b. unui colectiv ce se ocupă exclusiv cu această problemă; 

c. managerul de proiect în colaborare cu un colectiv ce se ocupă exclusiv cu 

această problemă; 

 

 

10.Printre etapele managementului de proiect putem mentiona:  

a. definirea generală a proiectului; 

b. desemnarea managerului de proiect; 

c. implementarea obiectivelor managementului prin proiect; 

d. evaluarea periodică a stadiului realizării proiectului; 

e. toate cele de mai sus. 

 

11.Etapele de implementare ale managementului prin bugete sunt: 

a. delimitarea și dimensionarea centrelor de gestiune; 

b. elaborarea și fundamentarea bugetelor; 

c. lansarea bugetelor pe centre de gestiune; 

d. execuția bugetară, înregistrarea și transmiterea abaterilor; 

e. evaluarea activităților centrelor de gestiune; 

f. toate cele de mai sus. 

 

12.Managementul prin excepţii poate fi caracterizat de următoarele elemente: 

a. fluxurile informaţionale către manageri în verticală cuprind numai informaţii 

cu caracter de excepție; 

b. informaţiile ce reprezintă abateri sunt reţinute la primul nivel ce are 

competenţa de a analiza acele informaţii şi de a decide asupra soluţionării lor; 

c. fiecare nivel de management este determinat de un sistem clar, bine delimitat, 

cu o delegare concretă a sarcinilor; 

d. toate cele de mai sus 

 

13.Elaborarea şi implementarea managementului prin excepţii cuprinde următoarele 

etape: 

a. definirea obiectivelor; 

b. stabilirea toleranţelor admise ; 
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c. aplicarea propriu zisă a managementului prin excepţii; 

d. adoptarea de decizii orientate spre înlăturarea abaterilor; 

e. toate cele de mai sus. 

 

14.Punctele forte ale firmei reprezintă: 

a. caracteristici sau competenţe distinctive pe care aceasta le posedă la un nivel 

superior în comparaţie cu alte firme; 

b. activităţi pe care firma le realizează mai bine decât firmele concurente; 

c. resurse pe care le posedă şi care depăşesc pe cele ale altor firme; 

d. toate cele de mai sus. 

 

15.Punctele slabe ale firmei reprezintă: 

a. caracteristici ale acesteia care îi determină un nivel de performanţe inferior 

celor ale firmelor concurente; 

b. activităţi pe care firma nu le realizează la nivelul propriu celorlalte firme 

concurente; 

c. resurse de care are nevoie dar nu le posedă; 

d. toate cele de mai sus. 

 

16.Oportunităţile reprezintă: 

a. factori de mediu externi pozitivi pentru firmă; 

b. factori de mediu externi negativi pentru firmă; 

c. activităţi pe care firma nu le realizează la nivelul propriu celorlalte firme 

concurente. 

17.Ameninţările reprezintă: 

a. factori de mediu externi negativi pentru firmă; 

b. factori de mediu externi pozitivi pentru firmă; 

c. activităţi pe care firma nu le realizează la nivelul propriu celorlalte firme 

concurente. 

 

18.Suficiența resurselor financiare disponibile reprezintă un: 

a. punct forte; 

b. punct slab; 

c. oportunitate; 

d. pericol. 

 

19.Posedarea unor brevete de invenţii de produse şi /sau tehnologii care conferă firmei 

avantaj competitiv reprezintă un: 

a. punct forte; 

b. punct slab; 

c. oportunitate; 

d. pericol. 

 

20.Inexistenţa unei direcţii strategice clare reprezintă un: 

a. punct forte; 

b. punct slab; 

c. oportunitate; 

d. pericol. 

 

21.Vulnerabilitatea la presiunile concurenţei reprezintă un: 

a. punct forte; 

b. punct slab; 



 162 

c. oportunitate; 

d. pericol. 

 

22.Existenţa cererii de noi produse şi/sau servicii pe pieţele existente sau pe pieţe noi 

reprezintă un: 

a. punct forte; 

b. punct slab; 

c. oportunitate; 

d. pericol. 

 

23.Posibilităţi de încheiere a unor contracte de leasing, factoring, franchising reprezintă 

un: 

a. punct forte; 

b. punct slab; 

c. oportunitate; 

d. pericol. 

 

24.Intrarea într-o perioadă de recesiune economică la nivel naţional sau internaţional 

reprezintă un: 

a. punct forte; 

b. punct slab; 

c. oportunitate; 

d. pericol. 

 

25.Reprezintă etape de punere în practică a brainstormingului: 

a. pregătirea ; 

b. discuţia ; 

c. selecţia ideilor; 

d. toate cele de mai sus. 

 

26.Numărul de persoane recomandat a participa la o ședință de brainstorming este: 

a. între 5 și 12 persoane; 

b. între 1și 5 persoane; 

c. între 12 și 20 persoane 

 

27.Sinectica reprezintă: 

a. metodă specifică de analiza diagnostic; 

b. metodă specifică de stimulare a creativității; 

c. metodă specifică de analiza financiara. 

 

28.Sinectica a fost elaborată de o echipă condusă de: 

a. William Gordon; 

b. P. Kotler;  

c. L. Armstrong; 

d. P. Samuelson. 

 

29.Metoda PHILIPS 66 reprezintă: 

a. metodă specifică de analiza diagnostic; 

b. metodă specifică de stimulare a creativității; 

c. metodă specifică de analiza financiara. 

 

30.Durata discuţiilor în cazul metodei PHILIPS 66 este limitată la: 
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a. 66 de minute; 

b. 6 minute; 

c. 6+6 minute; 

d. 60 minute. 

 

31.Care din următoarele reguli stau la baza metodei Delbecq: 

a. orice fază a muncii în grup este precedată de o fază individuală, în scris; 

b. orice fază a muncii în grup este precedată de o fază individuală orală; 

c. orice fază a muncii individuală este precedată de o fază în grup, în scris; 

d. toate cele de mai sus. 

 

32.Printre avantajele folosirii metodei Delbecq putem menționa: 

a. contribuie la obținerea de soluții creative pentru probleme precis definite cu 

care se confruntă managerii unei organizații; 

b. valorifică într-o măsura mai mare potenţialul creativ inovativ al unei părţi a 

personalului unei organizații; 

c. contribuie la obişnuirea managerilor de a-și raporta realizările la o situaţie 

ideală ceea ce influenţează pozitiv rezultatele obţinute; 

d. toate cele de mai sus. 

 

33.Şedinţele de informare au ca obiectiv: 

a. furnizarea de informații referitoare la anumite probleme; 

b. adoptarea cu participarea celor prezenţi la şedinţă a anumitor decizii; 

c. punerea de acord a acțiunilor managerilor și a personalului; 

d. investigarea viitorului organizației. 

 

34.Şedinţele decizionale au ca obiectiv: 

a. furnizarea de informații referitoare la anumite probleme; 

b. adoptarea cu participarea celor prezenţi la şedinţă a anumitor decizii; 

c. punerea de acord a acțiunilor managerilor și a personalului; 

d. investigarea viitorului organizației. 

 

35.Şedinţele de armonizare au ca obiectiv: 

a. furnizarea de informații referitoare la anumite probleme; 

b. adoptarea cu participarea celor prezenţi la şedinţă a anumitor decizii; 

c. punerea de acord a acțiunilor managerilor și a personalului; 

d. investigarea viitorului organizației. 

 

36.Şedinţele de explorare au ca obiectiv: 

a. furnizarea de informații referitoare la anumite probleme; 

b. adoptarea cu participarea celor prezenţi la şedinţă a anumitor decizii; 

c. punerea de acord a acțiunilor managerilor și a personalului; 

d. investigarea viitorului organizației. 

 

37.Expunerea introductivă a unei sedințe trebuie să se limiteze la: 

a. 1-2 minute; 

b. 5-10 minute; 

c. 7 minute; 

d. 3-4 minute. 

 

38.Ca regulă ședința ar fi bine să se limiteze la: 

a. 2 ore; 
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b. 1-1,5 ore; 

c. 1 ora; 

d. 0,5 ore. 

 

11.7. Bibliografie recomandată 

 

 

1. Burduș E., Tratat de management- ediția a-II-a,  Ed. Pro Universitaria, București, 2013; 

2. Dalota M., Baragan L-G., Dobre R. I., Management general, ediția a-V-a, Ed. Pro 

Universitaria, București, 2020. 

3. Tocan M., Managementul organizaţiei ediția a-II-a, Ed. Mustang, București, 2014.  

 

11.8. Temă de control 

Realizați un referat de maximum 5 pagini în care să tratați Sistemul metode și tehnici de 

mangement 
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