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1. Etape şi principii ale managementului afacerilor 

Proiectarea corectă a unei afaceri este o premisă esenţială pentru succesul acesteia. 
Important este modul în care managerul abordează afacerea, felul în care înţelege să o 
conducă, principiile şi valorile pe care le alege şi care se reflectă în practică. Experienţa 
arată că viziunea pe termen scurt este o opţiune înşelătoare: de multe ori succesul 
imediat poate înşela, poate exista tentaţia de a obţine beneficiu maxim în cel mai scurt 
timp posibil. O astfel de afacere nu are însă şanse de succes pe termen lung. În conti-
nuare, vom prezenta recomandări privind conducerea unei afaceri, etapă cu etapă.  

1.1 Managementul afacerilor pe etape 
 Etapele pe care trebuie să le urmeze conducerea unei afaceri deja constituite sunt 

următoarele: 
• cunoaşterea domeniului condus, a problemelor cu care se confruntă organizaţia, 

prin diagnoză; 
• construirea unui proiect de evoluţie a organizaţiei pentru rezolvarea problemelor 

cu care se confruntă, prin prognoză;  
• un moment esenţial este cel al formulării şi adoptării deciziei referitoare la soluţio-

narea unei probleme sau la viaţa întregii organizaţii;  
• organizarea activităţilor, pentru punerea în practică a deciziei; 
• motivarea angajaţilor pentru a se obţine acţiunea eficientă a acestora;  
• controlul, prin care rezultatele sunt măsurate, sunt comparate cu costurile şi se 

stabilesc măsurile de corectare corespunzătoare pentru noul ciclu de activitate. 
În funcţie de luarea deciziilor, conducerea în ansamblu poate fi ordonată în trei faze: 
1. faza pre-decizională: 

–  formularea problemei; 
–  prognozarea evoluţiilor posibile şi a unor soluţii alternative; 

2. faza decizională: 
–  analiza, evaluarea soluţiilor alternative şi ierarhizarea lor; 
–  adoptarea uneia dintre soluţiile alternative, a soluţiei considerată optimă 

(decizia propriu-zisă); 
3. faza post-decizională: 

–  aplicarea deciziei (din punct de vedere tehnic şi uman); 
–  evaluarea soluţiei prin prisma rezultatelor obţinute (controlul). 

(Aceste faze vor fi detaliate în capitolele 2, 3, 4.)  

1. 2. Eficacitate şi eficienţă 
Ideea centrală a managementului afacerilor constă în realizarea eficientă a activităţilor. 
Eficacitatea reprezintă măsura în care o activitate satisface o necesitate, realizează un 

obiectiv, îndeplineşte o funcţie. Spre exemplu, eficacitatea unei şcoli este dată de gradul 
în care profesorii reuşesc să transmită cunoştinţele necesare elevilor. Eficacitatea unei 
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activităţi poate fi pozitivă (activitatea avută în vedere e realizată într-o oarecare măsură), 
nulă (o activitate de propagandă nu convinge pe nimeni, de exemplu) sau negativă (prin 
activitatea respectivă se obţin efecte contrare celor urmărite). În concluzie, eficacitatea 
este o caracteristică a funcţiilor organizaţiei (şi, în particular, a funcţiilor conducerii), 
indicând gradul de realizare, măsurat prin efecte, a acestora. 

Eficienţa semnifică măsura rezultatelor unei activităţi prin raportare la eforturile făcu-
te în timpul desfăşurării activităţii respective. În sens general, a fi eficient înseamnă a face 
un lucru cât mai bine cu costuri cât mai reduse. 

Sunt foarte cunoscute sensurile eficienţei în fizică şi în economie:  
a) în fizică, eficienţa reprezintă randamentul utilizării energiei (randamentul fiind cu 

atât mai mare cu cât energia pierdută între intrare şi ieşire este mai mică); 
b) în economie, eficienţa este raportul dintre câştigul economic şi cheltuieli (eficienţa 

fiind ridicată atunci când câştigurile sunt mai mari cu cheltuieli cât mai reduse);  
c) în societate, în sociologie, în teoria organizaţiilor şi în management, analiza efi-

cienţei este mai dificilă decât în fizică şi în economie, în primul rând datorită 
dificultăţilor de a compara intrările (resursele de orice fel) şi ieşirile (produsele de 
orice fel), acestea având unităţi de măsură diferite. Drept urmare, eficienţa înseam-
nă maximizarea rezultatelor şi diminuarea costurilor. Altfel spus, eficienţa este ra-
portul dintre eficacitate (care constă, cum arătăm, în gradul de realizare a obiec-
tivului stabilit) şi costuri (cheltuielile de resurse şi efectele negative ale activităţii). 

 

Costuri
eEficacitatăEficienţ =  

1.3 Principii ale managementului eficient  
Conducerea bazată pe principii este un model de management care oferă soluţii la 

unele din dilemele celor care conduc afaceri într-o societate complexă precum cea 
contemporană: 

• Cum se poate păstra echilibrul între muncă şi familie, ambiţii profesionale şi per-
sonale? 

• Cum se poate păstra „direcţia” în lumea de azi, în care schimbările apar pe neaş-
teptate şi au cele mai variate efecte? 

• Cum se poate crea o echipă de lucru ai cărei membri se completează unul pe altul 
şi care se bazează pe respect reciproc?  

• Cum se poate încuraja dorinţa de schimbare şi de modernizare fără a aduce mai 
multe pagube decât avantaje? 

Conducerea bazată pe principii se practică pe patru niveluri: (1) nivelul personal – re-
laţia managerului cu el însuşi; (2) nivelul interpersonal – relaţia managerului cu ceilalţi; 
(3) nivelul managerial – răspunderea de a duce un lucru la îndeplinire împreună cu cei-
lalţi angajaţi; (4) nivelul organizaţional – organizarea angajaţilor, construirea echipelor, 
rezolvarea problemelor. Pentru primele două niveluri, principiul de bază este încrederea, 
pe care se clădeşte succesul în relaţiile între oameni. Pentru nivelul managerial, principiul 
de bază este delegarea autorităţii, iar pentru nivelul organizaţional, principiul cheie este 
alinierea. Acest ultim principiu înseamnă că ceea ce este important pentru un manager 
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este să păstreze o busolă morală, şi să le ofere angajaţilor săi toate condiţiile pentru auto-
control şi aplicarea deciziilor la nivelul lor. În felul acesta, managerul va avea timp pentru 
a se ocupa de strategia generală (proiectarea, dezvoltarea afacerii pe termen lung). 

Din această perspectivă, managerii de succes sunt cei care: 
• Urmează mereu şcoala experienţei lor – deci sunt persoane receptive care învaţă 

mereu şi, mai ales, învaţă din propriile greşeli; 
• Consideră că viaţa este o misiune de îndeplinit, nu o carieră; 
• Au o atitudine optimistă, pozitivă, văd în permanenţă partea bună a lucrurilor şi 

sunt conştienţi de propria valoare; 
• Nu reacţionează exagerat în faţa criticilor, slăbiciunilor omeneşti, comportamente-

lor negative;  
• Duc o viaţă echilibrată şi se feresc de păreri extreme, nu împart totul în bine şi rău, 

nu vor mereu totul sau nimic; 
• Consideră că viaţa le aduce mereu ceva nou; 
• Îmbunătăţesc toate situaţiile în care intră printr-o atitudine lipsită de preconcepţii, 

sunt productivi într-un mod creator; 
• Exersează permanent în vederea înnoirii de sine (îşi antrenează mintea prin citit).  
După un cunoscut autor american, cele „şapte deprinderi” pe care un manager 

modern trebuie să şi le formeze sunt1: 
1. Atitudinea proactivă – este atitudinea inversă atitudinii reactive pe care o au majori-

tatea oamenilor. Altfel spus, mulţi oameni caută să-şi transfere responsabilităţile 
dând vina pe alţii, pe întâmplări sau pe mediul înconjurător. La un manager, o 
asemenea atitudine e dăunătoare, pentru că înseamnă timp pierdut şi scăderea efi-
cienţei. A fi proactiv înseamnă a căuta în primul rând o soluţie, o rezolvare a pro-
blemelor; mai mult, un manager trebuie să preîntâmpine problemele, să aibă capa-
citatea de a vedea oarecum în avans crizele care se pot declanşa, ca să le poată 
soluţiona în faza mai puţin gravă. 

2. Existenţa scopului, încă de la începutul acţiunii. La baza managementului eficient stă 
conştiinţa activă atât a scopurilor cât şi a capacităţilor de a le aduce la îndeplinire 
cu ajutorul imaginaţiei.  

3. Prioritatea priorităţilor. Aceasta înseamnă o viaţă disciplinată, o concentrare pe ace-
le activităţi care sunt cele mai importante şi nu neapărat cele mai urgente (deprin-
derea presupune voinţă şi discernământ). 

4. Gândirea câştig/câştig. Cel mai adesea, negocierile se bazează pe o mentalitate 
câştig/pierdere („adversarul” trebuie păcălit, trebuie să piardă) sau şi mai greşit, 
pe o mentalitate pierdere/pierdere („să moară şi capra vecinului”). Gândirea câş-
tig/câştig presupune că fiecare parte care negociază trebuie să aibă un avantaj şi 
să fie mulţumită în urma tranzacţiei. 

5. A înţelege mai întâi şi apoi a fi înţeles. Majoritatea interacţiunilor interpersonale nu 
înseamnă şi o ascultare atentă a celuilalt. De obicei interlocutorii au în minte nişte 
idei sau atitudini pe care vor să le impună indiferent de părerile celuilalt, astfel că 
ascultă superficial sau selectiv argumentele care le sunt aduse.  

                                                 
1 Stephen Covey –Etica liderului eficient sau Conducerea bazată pe principii, Editura ALLFA, Bucureşti, 2002, 
pp. 32-39. 
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6. A acţiona creativ. Cele mai multe negocieri sunt târguieli fără părăsirea poziţiilor 
iniţiale ajungându-se cel mult la compromisuri. Printr-o comunicare creativă însă, 
se înţeleg nevoile şi interesele fundamentale ale ambelor părţi şi se găseşte o 
soluţie mai bună chiar decât cele pe care le-ar fi găsit fiecare parte. 

7. Continua înnoire de sine în vederea depăşirii dezordinii – este de fapt continua 
antrenare a managerului pe toate planurile. 

Deprinderile se pot dobândi printr-o educare conştientă a unor trăsături de persona-
litate. Influenţa lor asupra eficienţei nu se vede decât în timp. Avantajul este că manage-
rul va obţine rezultate nu pe o cale „tehnică” mai costisitoare, ci va obţine rezultate 
printr-o schimbare de viziune, cu costuri aproape nule în plan financiar.  

DE REŢINUT! 
Managementul unei afaceri se realizează pe etape: diagnoza, prognoza, decizia, 
organizarea, motivarea, controlul. Eficienţa reprezintă raportul între eficacitate şi 
costuri. Un manager de succes trebuie să evite deprinderile greşite şi să adopte principii 
moderne de conducere. 

 Cuvinte cheie 
- eficacitate 
- eficienţă 
- etape 
- principii  
Recomandări 
Deseori responsabilităţile de manager apar brusc, fără ca oamenii respectivi să fie 

pregătiţi să le preia. Aşadar managementul reprezintă o construcţie realizată în timp şi 
cu metodă. Se poate începe prin evitarea celor 7 deprinderi ale oamenilor ineficienţi2: 

• Fii reactiv: îndoieşte-te de tine şi dă vina pe ceilalţi; 
• Lucrează fără un scop clar de la început; 
• Fă mai întâi lucrurile urgente; 
• Gândeşte în termeni de câştig-pierdere; 
• Caută ca mai întâi să fii înţeles; 
• Dacă nu poţi câştiga fă compromisuri; 
• Teme-te de schimbare şi amână îmbunătăţirile; 

                                                 
2 Idem, p.2 

 



2. Faza predecizională 

 Faza predecizională cuprinde etapele premergătoare luării deciziilor, de fundamen-
tare şi pregătire a acestora. Cu ajutorul acestei faze, conducerea şi dezvoltarea afacerii 
devine una planificată. Se evită în acest mod luarea unor hotărâri subiective, greşite sau 
nepotrivite cu fondul problemelor reale. Faza predecizională cuprinde formularea 
problemelor şi realizarea unor previziuni privind evoluţia afacerii.  

2.1 Diagnoza-formularea problemei 
În general, diagnoza este o operaţie premergătoare adoptării unei soluţii la o pro-

blemă, constând în identificarea: 
a) cauzelor problemei respective; 
b) factorilor care ar putea influenţa pozitiv sau negativ soluţionarea problemei avute 

în vedere.  
Scopul fundamental al diagnozei constă în formularea problemei de rezolvat. Cu cât for-

mularea acesteia este mai adecvată şi mai clară, cu atât probabilitatea de a identifica 
soluţia cea mai bună este mai ridicată. 

Se poate spune că o problemă a organizaţiei are două sensuri: 
1) are loc o situaţie de criză sau de schimbare, la care afacerea trebuie să se adapteze; 
Aceasta este o „problemă de stare” pentru organizaţia respectivă; diagnoza, în acest 

caz, constă în identificarea direcţiilor de schimbare şi a componentelor organizaţiei 
(structuri, indivizi, procese) care se cer a fi modificate, transformate, schimbate; 

Exemplu. Într-o organizaţie de mici dimensiuni se schimbă modul de lucru prin intro-
ducerea unor maşini performante. În scurt timp se observă că eficienţa în loc să crească, 
scade. Diagnoza va consta în observarea faptului că angajaţii nu s-au adaptat la schimba-
re (fie nu sunt instruiţi să folosească maşinile respective, fie nu se adaptează psihologic). 
De aici pot decurge şi alte probleme, cum ar fi deteriorarea relaţiilor între colegi ş.a. 

2) cele mai frecvente sunt însă „problemele de scop”, prin care scopul de ansamblu al 
afacerii este realimentat cu sarcini noi (dar nu total diferite de sarcinile anterioare); 
în acest caz, diagnoza cuprinde atât înţelegerea noii sarcini, cât şi a potenţialului 
pe care organizaţia îl are pentru realizarea obiectivelor. 

Exemplu. O mică fabrică de confecţii încheie un contract prin care va realiza, în afară 
de confecţiile pentru femei de care se ocupa de obicei, şi ghiozdane pentru copii din ma-
terial textil. Diagnoza în acest caz înseamnă formularea problemelor care pot apare da-
torită noii sarcini. Se precizează resursele de care este nevoie (spaţiul în care se va lucra, 
tehnologia, materialele) precum şi măsura în care vor exista resurse. Nu sunt deloc de 
neglijat consecinţele asupra angajaţilor (cine se va ocupa de noul proiect şi în ce mod, 
care vor fi noile relaţii de subordonare). 
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În concluzie, diagnoza reprezintă cunoaşterea organizaţiei de către conducător, a 
tuturor componentelor sale şi a legăturilor dintre ele, cât şi înţelegerea solicitărilor cu 
care se confruntă afacerea. 

Probleme care apar mai frecvent în organizaţii  
1. Viziunea şi valorile nu sunt împărtăşite de toţi: fie nu există o declaraţie a scopu-

rilor, fie aceste scopuri nu sunt împărtăşite de angajaţi. 
2. Nu există o cale strategică de urmat: fie strategia nu e bine dezvoltată, fie nu 

reuşeşte să facă faţă intereselor angajaţilor. 
3. Nepotrivirea dintre relaţiile din interior şi strategia adoptată. 
4. Stilul managerial greşit: fie filosofia managerială nu se potriveşte cu valorile an-

gajaţilor, fie nu se potriveşte cu scopurile organizaţiei. 
5. Slabe capacităţi: fie stilul de conducere nu se potriveşte cu capacităţile angaja-

ţilor, fie managerii nu au o viziune realistă. 
6. Încredere redusă: personalul nu are încredere în conducere, deci comunicarea 

este blocată şi problemele nu-şi pot găsi soluţia prin negociere.  
7. Cooperarea între angajaţi e slabă, lucrul în echipă e diminuat. 
8. Inconsecvenţa: valorile adoptate teoretic nu corespund obiceiurilor din organizaţie. 

2.2 Prognoza. Metoda scenariilor 
În general, prognoza constă în determinarea ştiinţifică a probabilităţii evoluţiei unor 

procese sau domenii de activitate. Sunt frecvente şi bine cunoscute prognozele econo-
mice şi tehnologice prin care sunt evaluate tendinţele şi valorile (parametrii) probabile 
(de pildă, prognozele privind produsul intern brut, sau prognozele privind evoluţia 
economiei româneşti în vederea integrării). 

Prognozele se elaborează pentru un anumit orizont de timp (pe termen scurt: până la 
6 ani; pe termen mediu: între 6-15 ani; pe termen lung: peste 15 ani) printr-o analiză 
complexă, de regulă interdisciplinară. Prognoza poate fi orientată fie spre obiective cla-
re (previziune normativă), fie spre analiza tendinţelor posibile în viitor plecând de la 
starea prezentă a sistemului (previziune explorativă).  

Chiar dacă nu se realizează pe baze strict ştiinţifice şi riguroase, prognoza este folosi-
toare pentru orice organizaţie sau afacere. Ea reprezintă punerea în legătură a două ca-
tegorii de caracteristici ale organizaţiei: 

•  Variabile dependente (interne), prin care este descrisă starea internă a organizaţiei 
(structură, membri şi procese interioare); ele sunt dependente, în sensul că sunt 
determinate de natura internă a organizaţiei, de funcţiile şi scopul organizaţiei; 
variabile dependente sunt şi produsele/rezultatele, acestea fiind rezultatul final al 
tuturor proceselor din interior; 

•  Variabile independente (externe), prin care sunt descrise influenţele actuale şi cele 
posibile (viitoare) asupra afacerii; acest tip de variabile nu pot fi controlate de către 
organizaţie şi provin din exterior. 

Exemplu. Pentru o fabrică mică de încălţăminte, variabilele dependente sunt: tehnolo-
gia cu care lucrează deja, angajaţii existenţi, resursele financiare, materialele existente, 
sediul fabricii, precum şi forma de organizare a angajaţilor, stilul de conducere, siste-
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mul de recompensare a angajaţilor, forma de motivare a acestora, relaţiile interpersona-
le din interior, canalele de comunicare ş.a. Variabilele independente sunt: legile existen-
te în domeniu sau proiectele de legi, preţul materialelor folosite sau al tehnologiilor ne-
cesare pentru bunul mers al afacerii, sistemul de taxe şi impozite, preţurile produselor 
concurente, piaţa de desfacere, puterea de cumpărare medie, nivelul de dezvoltare al 
societăţii ş.a. 

Modul cel mai simplu prin care se pot lega variabilele interne de variabilele externe 
este metoda scenariilor, prin care este construit un model probabilistic de evoluţie a aface-
rii, plecând de la tendinţele identificate în prezent în interior, ca şi de la investigarea 
influenţelor mediului extern. La alegere, scenariul poate fi optimist (se conferă pondere 
mai mare factorilor şi resurselor interne), neutru (se conferă pondere egală), şi pesimist 
(se conferă pondere mai mare factorilor externi şi se consideră că evoluţia viitoare a so-
cietăţii este una negativă). Scenariul pesimist este mai puţin recomandat, întrucât cons-
tituie o bază „negativă” pentru adoptarea deciziilor. 

Pentru un scenariu se realizează paşii următori: 
• se începe prin a se scrie ce „dorinţe” se leagă de afacere în viitor; 
• se definesc în continuare variabilele interne;  
• se definesc variabilele externe (ambele etape conform exemplului de mai sus);  
• se formulează căi şi metode prin care se pot atinge scopurile pe termen scurt, 

mediu sau lung; 
• se elaborează modelul propriu-zis de evoluţie în timp;  
• se redactează scenariul după tipul şi perioada de timp aleasă. 
Elaborarea şi scrierea unui scenariu reprezintă un exerciţiu de imaginaţie care poate 

să pară pierdere de timp la prima vedere, dar este foarte util pentru bunul mers al afa-
cerii. Aşa cum în viaţa personală se fac planuri şi se formulează obiective de atins, pen-
tru ca o afacere să „trăiască” şi să aibă succes, trebuie să existe planuri pentru dezvol-
tarea ei, iar aceste planuri trebuie să aibă în vedere toţi factorii care pot interveni.  

DE REŢINUT! 
Problemele afacerii se pot lega fie de adaptarea la unele tendinţe din exterior sau de 
ajustarea unor aspecte din interior (probleme de stare), fie de schimbarea (într-o măsură 
oarecare) a scopurilor organizaţiei (probleme de scop). Previziunea presupune identifi-
carea variabilelor interne şi a variabilelor externe şi scrierea unui scenariu. 
 

Cuvinte-cheie 
- problemă 
- variabile interne 
- variabile externe 
- scenariu 
Recomandări 
Pentru prevenirea problemelor din organizaţie se recomandă următoarele măsuri: 
a. Declaraţia scopurilor organizaţiei trebuie să se ocupe de toate nevoile umane fun-

damentale: economică (nevoia de bani), socială (nevoia de relaţii umane), psiholo-
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gică (nevoia de creştere interioară), nevoia spirituală (de a contribui la o activitate 
utilă societăţii). Această problemă poate să se dezvolte într-un mod ascuns, astfel 
încât managerul să nu-şi dea seama că viziunea şi valorile sale nu sunt împărtăşite, 
de aici decurg şi alte probleme. 

b. Să existe o strategie autentică. De cele mai multe ori nu se fac scenarii, nu se formu-
lează obiective, iar strategia se reduce la identificarea tendinţelor şi extinderea lor în 
viitor – iar managerii se rezumă la reacţiile faţă de mediul de afaceri. Alţi manageri, 
dimpotrivă, pun accent pe viziunea personală şi fac abstracţie de tendinţele din 
societate sau mediul de afaceri. Ambele atitudini extreme sunt de evitat. 

c. Valorile adoptate să fie promovate în mod real. De multe ori se proclamă unele 
valori care „sună bine” şi în realitate se promovează în mod subînţeles exact opusul 
lor. De pildă, manageri care apreciază capitalismul, dar se comportă cu angajaţii în 
cel mai pur „stil feudal”; sau apreciază democraţia dar au un stil de conducere auto-
ritar. În multe organizaţii, deşi se vorbeşte despre transparenţă, comportamentele 
favorizează „căile oculte” ale informaţiei ş.a. 

d. Stilul de conducere trebuie adaptat la valorile şi personalitatea angajaţilor, altfel 
aceştia nu vor putea comunica şi nici lucra din cauza nepotrivirii realitate-sistemul 
de valori aşezat la baza activităţii lor. 

e. Capacităţile managerilor/angajaţilor trebuie cultivate în timp. De exemplu, mana-
gerii /angajaţii pot să dorească delegarea autorităţii, dar să nu ştie cum să o or-
ganizeze; sau, nu ştiu să negocieze empatic pentru a cunoaşte şi punctul de vedere 
al celuilalt. 

f. Evitarea duplicităţii şi menţinerea canalelor de comunicare deschise. Lipsa de în-
credere distruge comunicarea şi generează o suspiciune care face ca relaţia însăşi 
manager-angajaţi să fie pusă sub semnul întrebării. 

g. Exprimare clară şi consecventă a valorilor. Dacă se promovează în teorie anumite 
valori dar din când în când, „la nevoie” se încurajează altele, atunci potenţialul de 
încredere şi comunicare cu angajaţii din nou scade la minim.  

 

 



3. Principii şi modalităţi de luare a deciziilor 

Adesea, decizia este echivalentă, dacă nu chiar confundată, cu procesul de ansamblu al 
conducerii. Tendinţa nu este întâmplătoare, ea derivând din calitatea deciziei de a fi 
momentul esenţial, punctul-cheie al conducerii. Definiţia cea mai simplă pe care o putem 
da este: decizia reprezintă soluţia adoptată de un sistem (persoană, grup, organizaţie) 
pentru rezolvarea unei probleme. Aşadar, este important să se cunoască: factorii care 
influenţează hotărârile pe care le ia un manager şi modul în care poate lua aceste hotărâri. 

Deciziile reprezintă momente curente ale vieţii. De zeci de ori pe zi uneori, luăm deci-
zii mai mult sau mai puţin importante, mai mult sau mai puţin evidente, în privinţa vieţii 
personale, a familiei, a programului din ziua respectivă, a cumpărăturilor pe care le 
facem, sau a viitorului. În viaţa cotidiană procesul a devenit atât de automatizat din 
cauza lipsei de timp încât nici nu mai sesizăm că are loc un astfel de proces – sau, dacă-l 
sesizăm, uităm instantaneu mecanismul după care s-a desfăşurat. În mare măsură reuşita 
în viaţă depinde de formarea capacităţii de a lua hotărâri corecte şi în timp util. La fel, şi 
reuşita unei afaceri depinde de capacitatea managerului de a lua decizii corecte şi la timp. 
Deci, capacitatea de a lua decizii trebuie educată în mod conştient, dezvoltată după un 
model potrivit. Una din căile care pot fi urmate este cea prezentată aici: faza pre-de-
cizională (diagnoza şi prognoza) pregătesc terenul pentru ca toţi factorii care intervin în 
momentul hotărârii (şi principiile, s-ar putea adăuga), să fie cunoscuţi şi formulaţi clar. 

De cele mai multe ori, decizia reprezintă o provocare. De cele mai multe ori, chiar 
managerii prudenţi, care au căutat să aibă o viziune strategică sau să-şi facă o plani-
ficare mai strictă a obiectivelor şi conduitei, au surprize în momentul confruntării cu 
situaţiile reale. Cu alte cuvinte „socoteala de acasă” nu se potriveşte cu starea de fapt, 
ceea ce poate răsturna întreaga planificare şi perspectivă asupra obiectivelor . 

Exemple  
(a) După o perioadă de lucru intens, de mai multe ore, la un proiect important, mana-

gerul simte că eficienţa i s-a diminuat şi ar fi nevoie de o pauză. Însă termenul limită e 
aproape şi nu e sigur că pauza nu ar reprezenta de fapt o „evadare” după care s-ar 
întoarce greu la lucru. Ce e mai bine să facă? 

(b) Un reporter care tocmai a scris un articol defavorabil la adresa organizaţiei se pre-
zintă cu întârziere pentru un interviu programat în prealabil. Managerul ar vrea să-i 
acorde totuşi interviul, ca să prevină transformarea informaţiilor din presă într-o criză 
mediatică, dar trebuie să meargă la o şedinţă cu departamentul de contabilitate. Cum 
trebuie să procedeze? 

(c) Unul din şefii de departament este o persoană foarte capabilă, dar obişnuieşte să 
vină la managerul general cu probleme de interes minor. În plus, obişnuieşte să ceară 
întrevederi atunci când sunt planificate deja alte întâlniri sau şedinţe. Managerul ar vrea 
să nu mai piardă timp cu probleme minore, fără să închidă canalele de comunicare cu 
persoana în cauză. Ce trebuie să facă? 

Cum se reacţionează corect în astfel de situaţii? 
Ce decizii trebuie luate? 
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Ce sentimente trezesc aceste decizii? 
Răspunsul este relativ simplu. „Fiecare săptămână sau zi din viaţă constituie un teritoriu 

neexplorat. (…) Suntem paraşutaţi pe un teritoriu necunoscut şi, chiar dacă harta rutieră pe 
care ne-am făcut-o poate fi de folos, abilitatea de a ne descurca eficient depinde, în mare măsură, 
de forţa busolei noastre interne.”3 Integritatea morală în momentul opţiunii este cea mai 
importantă şi se obţine pe baza principiilor despre care aminteam în primul capitol. 
Despre integritatea în momentul deciziei, indicatorul este unul psihologic: dacă starea 
la sfârşitul zilei este una de frustrare, epuizare, insatisfacţie, stres, înseamnă fie că buso-
la morală are unele „defecţiuni”, fie că obiectivele şi timpul nu sunt administrate aşa 
cum trebuie. În acest caz fie trebuie reconstruite metodele prin care se iau hotărârile, fie 
trebuie reorganizat timpul şi situate obiectivele în ordinea priorităţilor (problemă 
despre care se va discuta în capitolul 5).  

3.1 Factorii care influenţează decizia 
Există două „probleme ale deciziei”, fiind prezente practic în toate organizaţiile şi în 

toate situaţiile supuse soluţionării. Este vorba despre problema cunoştinţelor (informaţiilor) 
necesare şi despre problema consensului. 

a) Sub primul aspect, dificultatea fundamentală provine din nesiguranţă. Nici un lider 
nu poate afirma că deţine toate informaţiile necesare luării unei hotărâri. Cunoştinţele 
sunt incomplete şi nesigure. 

În această situaţie, cel care hotărăşte trebuie să afle simultan răspunsul la două între-
bări: 

- prin ce metode se poate decide în condiţii de nesiguranţă? 
- cum să se facă faţă consecinţelor negative ale nesiguranţei? 
De regulă sunt folosite „probabilităţi subiective”, acestea semnificând gradul de încre-

dere/neîncredere în cunoştinţele deţinute, şansa atribuită cunoştinţelor de a descrie co-
rect realitatea. Folosirea acestora are efecte bune câtă vreme se caută totuşi variante 
alternative de soluţii şi se compară între ele.  

b) În strânsă legătură cu problema cunoştinţelor necesare deciziei (a deciziei în con-
diţii de certitudine/incertitudine) este problema consensului. Grupurile din orice organi-
zaţie par a fi caracterizate, în starea lor iniţială şi în raport cu o decizie dată, mai ales 
prin dezacord. Obţinerea acordului se poate face fie pe calea deciziei democratice, fie 
prin acceptarea delegării autorităţii către o persoană anume.  

Dificultăţile apar din cel puţin două direcţii:  
– pe de o parte, acţionează paradoxul participării: mulţi angajaţi evită participarea la 

luarea deciziilor, sub pretextul contribuţiei nesemnificative pe care ar putea să o 
aibă în raport cu contribuţia tuturor celorlalţi angajaţi. – deci adeseori participarea 
la decizie trebuie stimulată, cointeresată; 

– pe de altă parte, în scopul realizării unui flux care să meargă spre decizia colectivă, 
trebuie să se întocmească un „clasament” prin care acţiunile individuale sunt 
ordonate în raport cu scopul urmărit şi cu resursele existente.  

                                                 
3 Stephen Covey, Managementul timpului sau Cum să ne stabilim priorităţile, editura ALLFA, Bucureşti, 2002, 
p. 193. 
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Exemplu. Directorul unui liceu din capitală se confruntă cu probleme de administrare 

a resurselor financiare. Pe de o parte, poate folosi fondurile acumulate pentru investiţii 
în dotare şi tehnologie informatică, ceea ce ar însemna un potenţial de dezvoltare 
semnificativ. Sau, ar putea folosi fondurile pentru renovarea şi extinderea spaţiilor de 
studiu. Sau, le-ar putea folosi pur şi simplu pentru a crea un salariu suplimentar pentru 
profesorii nemulţumiţi de salariul acordat de stat.  

Nesiguranţa se referă aici la semnele de întrebare care se ridică în privinţa: efectivelor 
şcolare din viitor, a sistemului fiscal în schimbare (care ar putea afecta investiţiile). În 
cazul investiţiilor în tehnologie informatică, se ridică întrebarea cum s-ar putea evita 
uzura acestei tehnologii care este foarte rapidă (câţiva ani). 

Paradoxul participării se referă la faptul că o parte dintre salariaţi vor evita să-şi ia 
răspunderea de a participa la o hotărâre aşa de importantă. Pe de altă parte, angajaţii ar 
putea avea o opinie subiectivă în acest caz şi să prefere nu soluţia cea mai bună pentru 
liceu, ci soluţia care-i avantajează (creşterea salariilor). 

3.2 Pregătirea şi adoptarea deciziei 
A. O strategie incorectă, dar foarte des aplicată, este aceea în care managerii adoptă 

prima soluţie pe care reuşesc să o formuleze, fără să se gândească la alternative, la 
dezavantajele soluţiei alese. Ei procedează astfel de regulă pentru că e o strategie sim-
plificată şi pentru că fac economie de timp şi evită stresul inevitabil la luarea unei hotă-
râri. Strategia aceasta comodă are însă evident şi reversul ei: de cele mai multe ori, ma-
nagerii suportă consecinţele unor astfel de hotărâri pripite şi greşite, fără a le mai putea 
rezolva la fel de repede cum au lansat soluţia greşită. Deci, de multe ori, pe termen me-
diu se repară greu consecinţele unei decizii grăbite. Proverbul „graba strică treaba” este 
cel mai potrivit pentru un astfel de comportament. 

B. Pregătirea corectă a deciziei presupune în primul rând trecerea în revistă a tuturor 
variantelor alternative. Aceasta presupune preluarea soluţiilor care s-au formulat din 
etapa anterioară (prognoza), şi completarea lor eventual cu alte variante care se formu-
lează din mers. Cu alte cuvinte, faza deciziei începe cu un exerciţiu de inventivitate şi 
imaginaţie în care orice idee nouă este binevenită. În cazul în care echipa de conducere 
este formată din cel puţin trei persoane, se poate organiza o şedinţă de brainstorming, 
în care fiecare să-şi exprime ideile, oricât de sumare ar fi, urmând să fie dezvoltate şi 
precizate cu ajutorul grupului. După notarea pe hârtie (eventual) a tuturor acestor idei, 
se realizează o primă selecţie: se elimină ideile/soluţiile care s-ar pune în aplicare cu 
costuri mari şi beneficii mici, sau care ar avea şi alte efecte dăunătoare evidente asupra 
altor aspecte ale afacerii. Se aleg două sau trei soluţii mai atrăgătoare (fie au costuri ma-
teriale şi psihologice mici, fie se ating obiectivele într-un timp mai scurt, fie îndeplinirea 
scopurilor e sigură, ş.a.). 

După ce s-au reţinut soluţiile alternative, se trece la evaluarea lor, după un model cu 
două cadrane care arată în felul următor: 
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Soluţia 1:………………………… 
 
 

 
AVANTAJE 

 
Puncte 

 
DEZAVANTAJE 

 
Puncte 

1.     
2.     
3.     
     
TOTAL     

În acest tabel se trec toate avantajele şi dezavantajele soluţiei respective. Se procedea-
ză la fel cu soluţia nr. 2 şi cu soluţia nr. 3. Punctajele se acordă în mod subiectiv, prin ra-
portare la scopurile propuse (se apreciază de fapt dacă e vorba de avantaje/dezavantaje 
majore). Este important în acest punct ca managerul să aibă în vedere afacerea şi dez-
voltarea ei, nu propria persoană. Dacă sunt mai mulţi membri în echipa de conducere şi 
participă la decizie, se recomandă ca fiecare să considere aceleaşi soluţii şi să acorde 
punctaje în mod individual, iar la sfârşit se face o medie aritmetică a punctajelor. În 
felul acesta se sporeşte obiectivitatea procesului prin care se ia hotărârea. 

După ce s-au acordat punctaje, se face totalul. Soluţia adoptată va fi în mod evident 
aceea cu punctajul total cel mai mare la „avantaje” şi cel mai mic la „dezavantaje” (sau 
în orice caz cu diferenţa cea mai mare între cele două totaluri). 

DE REŢINUT! 
Nu se pot cunoaşte toate informaţiile despre o anumită situaţie, şi totuşi hotărârile 
trebuie luate. Liderul trebuie să cântărească avantajele şi dezavantajele, riscurile şi 
punctele forte în luarea unei hotărâri. Pentru luarea deciziei, se urmăresc următorii paşi: 
se formulează toate soluţiile alternative, se reţin două sau trei mai importante, se face 
un punctaj al avantajelor şi dezavantajelor şi se alege cea mai bună dintre ele. 

 Cuvinte-cheie 
- decizie 
- nesiguranţă 
- participare 
- avantaje/dezavantaje 
Recomandări  
Dincolo de problemele reale (nesiguranţa şi consensul angajaţilor), pot interveni şi 

alţi factori: 
• urgenţa (managerii iau hotărâri de multe ori „sub presiune”); 
• oglinda socială (managerii iau decizii care să le sporească prestigiul în ochii celor 

din jur); 
• scopurile personale/colective pe termen lung; 
• scopurile personale/colective pe termen scurt; 
Pentru obiectivitatea şi oportunitatea deciziei, este bine ca aceşti factori să intervină 

cât mai puţin. O hotărâre cu adevărat bună se ia atunci când managerul poate analiza la 
rece consecinţele asupra afacerii, şi decide să meargă mai departe nu din spirit de câştig 
personal, ci pentru că perspectivele de dezvoltare sunt bune. 

 



4. Faza postdecizională 

După ce s-a luat efectiv decizia, urmează aplicarea ei în practică. Este bine ca în eta-
pele care urmează (organizarea, motivarea şi controlul) managerul să-şi pună perma-
nent întrebarea dacă a luat în considerare toate laturile realităţii din organizaţie (resurse 
materiale, tehnologii, informaţii, angajaţi) şi dacă mai poate schimba în bine unul sau 
altul dintre aspecte. În această fază a managementului scopul este ca din toţi aceşti 
factori (care în faza predecizională erau mai mult „variabile în ecuaţie”) să rezulte un 
întreg armonios şi funcţional. Mai mult, din observaţiile asupra mersului activităţii se 
pot corecta unele lucruri din mers, astfel încât rezultatele afacerii să se îmbunătăţească.  

4.1 Organizarea 
Organizarea înseamnă (în sens larg) integrarea şi coordonarea tuturor resurselor 

(umane, materiale, tehnologice, informaţionale) în vederea îndeplinirii, în mod eficient, 
a obiectivelor organizaţiei. Altfel spus, organizarea constă în stabilirea mijloacelor (instru-
mente şi strategii de acţiune) pentru atingerea scopurilor propuse. 

În sens restrâns, organizarea semnifică procesul de implementare a deciziei, de trans-
formare a deciziei în acţiune, a comenzii în execuţie.  

Organizarea implică: 
1. precizarea tipurilor de activităţi necesare pentru realizarea diferitelor obiective; 
2. gruparea activităţilor într-o succesiune logică de operaţiuni; 
3. distribuirea sarcinilor specifice angajaţilor, conform cu calificările şi competenţa 

fiecăruia; 
4. stabilirea canalelor de comunicare şi a reţelelor de relaţii dintre angajaţi; 
5. stabilirea cadrului de desfăşurare a activităţii, a condiţiilor de muncă. 

Exemplu. Pentru o afacere din sfera serviciilor (un hotel de pe litoral) organizarea 
presupune: 

1. stabilirea activităţilor (aprovizionarea, informarea clienţilor potenţiali, relaţia cu 
clienţii, servirea la restaurant, întreţinerea camerelor, informarea turistică even-
tual, alte activităţi de divertisment ş.a.); 

2. activităţile se grupează pe categorii şi în ordine logică pentru fiecare secţiune a ho-
telului (pregătirea mesei – servirea - curăţenia pentru restaurant, primirea – infor-
marea - cazarea pentru recepţie etc.); 

3. sarcinile se împart angajaţilor în funcţie de competenţa fiecăruia (ospătar, bucătar, 
barman, cameristă ş.a); 

4. se stabileşte în faţa cui răspunde fiecare angajat, cu cine colaborează şi cui comuni-
că neajunsurile sau lipsa resurselor; 

5. se stabileşte locul efectiv în care va lucra fiecare, orarul de lucru şi materialele pe 
care le foloseşte (împreună cu persoana care i le va furniza) precum şi sistemul de 
remuneraţie şi de sancţiuni. 
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Principiul de bază al organizării este cel al asigurării desfăşurării activităţii, ceea ce 
înseamnă că de primă importanţă sunt activităţile ce trebuie realizate şi apoi persoanele 
ce urmează să le îndeplinească. În caz contrar, organizaţia ar fi total dependentă de 
oamenii ce o alcătuiesc, ceea ce ar fi total greşit. Nu trebuie uitat că într-o organizaţie 
poate exista o mobilitate ridicată a oamenilor şi că este puţin probabil ca nou-veniţii să 
se comporte întru totul asemănător predecesorilor lor. 

Structura de autoritate, răspundere şi responsabilitate 
O problemă esenţială a organizării constă în stabilirea relaţiilor de autoritate, putere, 

răspundere şi responsabilitate. 
Autoritatea înseamnă dreptul unui conducător de a lua hotărâri şi de a solicita subordo-

naţilor să se supună acestora în vederea realizării scopurilor organizaţiei. Reversul 
funcţional a autorităţii formale este legitimitatea, aceasta semnificând măsura (variabilă) 
în care o persoană (un grup) acceptă să fie condusă şi influenţată comportamental prin 
decizii luate de către conducător. 

Puterea reprezintă capacitatea unui conducător de a controla şi influenţa comporta-
mentul altora fără consimţământul acestora. Puterea se poate deci lipsi de consimţă-
mântul subordonaţilor, impunându-se prin diverse mijloace coercitive, prin utilizarea 
strictă a recompenselor şi sancţiunilor. În acest caz, consecinţele pot fi negative, eficien-
ţa este în descreştere, iar angajaţii pot dezvolta, în compensaţie, strategii de „sabotare” a 
conducătorului. 

Exemplu: Un director general al unui mare cotidian are autoritate directă, însă este şi 
legitim doar în măsura în care grupul de ziarişti consimte să se supună deciziilor şi 
politicii promovate de directorul respectiv. Dacă recurge la argumente constrângătoare 
spre a-şi impune voinţa, face apel la putere şi nu la autoritate. 

Autoritatea este de mai multe feluri: 
a) directă - specifică persoanelor care, aflate în diferite poziţii de conducere, dau 

ordine subordonaţilor direcţi;  
b) auxiliară (denumită sugestiv „staff authority”) - semnifică autoritatea echipei de 

experţi care asistă echipa de conducere;  
c) funcţională este autoritatea unei persoane sau unui departament într-o anumită fază 

a procesului de realizare a unor activităţi; ea este limitată la o anumită perioadă de 
timp şi la un obiectiv anume şi este acordată numai persoanelor competente.  

Exemplu: Directorul unui concern care produce automobile are autoritate directă, în 
timp ce directorii de marketing şi de compartiment financiar au o autoritate auxiliară. În 
acelaşi timp, directorul poate aproba o campanie de imagine pentru lansarea unui nou 
produs, şi îl poate numi pe directorul de relaţii publice responsabil cu imaginea produ-
sului şi cu campania respectivă - aşadar, acesta va avea autoritate funcţională pe toată 
durata campaniei. 

Dacă autoritatea directă este, în principiu, nelimitată, autoritatea auxiliară este limita-
tă la un domeniu de activitate. Autoritatea directă este legitimată prin funcţia deţinută, 
în timp ce autoritatea auxiliară şi funcţională se bazează pe competenţa profesională a 
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specialiştilor. De aici se nasc adesea conflicte între angajaţii înzestraţi cu cele trei tipuri 
de autoritate, conflict care poate fi amplificat şi de diferenţele de vârstă şi generaţie, de 
conservatorismul unora sau imaginaţia altora. Conflictul poate fi depăşit numai cu aju-
torul comunicării.  

În general, delegarea autorităţii se referă la procesul prin care managerul împarte anga-
jaţilor sarcini de lucru împreună cu autoritatea necesară realizării lor. Deşi în orice afa-
cere delegarea autorităţii este inevitabilă, atât conducătorii cât şi conduşii manifestă, din 
motive diferite, rezistenţă faţă de delegare, respectiv faţă de acceptarea delegării. Con-
ducătorii se feresc să delege autoritatea fie ca să evite pierderea de timp (trebuie să le 
explice angajaţilor ce au de făcut), fie pentru că nu au încredere în capacitatea angajaţi-
lor de a rezolva problema. La rândul lor, angajaţii se feresc uneori să accepte delegarea 
din teama de a greşi sau pentru a nu fi încărcaţi cu sarcini suplimentare. 

Responsabilitatea se referă la datoria sau obligaţia oricărui angajat de a-şi îndeplini 
sarcinile sau activităţile ce i-au fost încredinţate.  

Răspunderea se referă la relaţia dintre angajat şi manager/şef de departament, fiecare 
membru al organizaţiei fiind obligat să arate superiorului său modul în care şi-a înde-
plinit obligaţiile. 

Una dintre cele mai importante probleme ale unui manager este aceea de a realiza un 
echilibru acceptabil între autoritate, putere, responsabilitate şi răspundere, atât pentru 
el însuşi cât şi angajaţii lui.  

Delegarea puterii şi autorităţii în interiorul organizaţiei implică şi problema centraliză-
rii şi descentralizării. În genere, se consideră că o organizaţie este descentralizată atunci 
când angajaţii pot decide asupra unor probleme din sfera lor de activitate (deci numărul 
deciziilor adoptate de angajaţi e mai mare decât cele luate la vârf).  

Exemplu. O agenţie de publicitate va fi, evident, descentralizată, întrucât angajaţii au 
o oarecare libertate de a lua decizii la nivelul lor; în plus profesia însăşi are o componen-
tă creativă care îi pune în permanenţă pe angajaţi să decidă în mai multe aspecte. În 
schimb, o fabrică de confecţii va fi în general centralizată, pentru că angajaţii depun de 
obicei o muncă repetitivă, au un nivel mai scăzut de instruire şi sunt destul de numeroşi 
pentru a îngreuna decizia prin participarea lor. Acest exemplu nu presupune că for-
mula optimă centralizare-descentralizare se stabileşte în funcţie de profilul activităţilor, 
ci că fiecare manager trebuie să ia în considerare toţi factorii importanţi atunci când îşi 
proiectează afacerea aşa cum doreşte. 

Atât centralizarea cât şi descentralizarea au avantaje şi dezavantaje. După Mihaela 
Vlăsceanu4, acestea sunt: 

AVANTAJE 
CENTRALIZARE DESCENTRALIZARE 

Elimină şansele de suprapunere a 
diferitelor activităţi. 

Comunicarea între angajaţi se realizează mai 
uşor. 

                                                 
4 Adaptare după Mihaela Vlăsceanu, Psihosociologia organizării şi conducerii, Bucureşti, Editura Paideia, 
1993, p. 228.  
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AVANTAJE 
CENTRALIZARE DESCENTRALIZARE 

Asigură uniformitate în modul de 
funcţionare a părţilor organizaţiei. 
 
 

Distribuie responsabilitatea şi răspunderea 
de la manager către departamente şi 
angajaţi. 

Coordonarea şi controlul se realizează mai 
uşor. 
 

Încurajează participarea mai multor angajaţi 
la decizie, cu efecte pozitive asupra motivaţiei 
acestora. 

Asigură decizii uniforme. Dispersează puterea şi autoritatea în cadrul 
întregii organizaţii. 

 
DEZAVANTAJE 

CENTRALIZARE DESCENTRALIZARE 
Responsabilitatea va aparţine unui număr 
mic de conducători. 
 
Managerul general trebuie să cunoască în 
orice moment, în detaliu, toate aspectele 
afacerii. 

 Părţile componente ale organizaţiei nu vor 
funcţiona uniform. 
 
Forţează responsabilitatea luării deciziei de 
către angajaţi care nu vor să se implice.  
 
Poate crea probleme legate de coordonarea 
diferitelor activităţi. 

Concentrează autoritatea şi puterea în 
mâinile unui număr mic de oameni. 
 
Limitează participarea la decizii a majorităţii 
angajaţilor. 

Poate conduce la rivalitate şi competiţie 
între departamente, cu efecte negative 
asupra eficienţei generale.  
 
Necesită programe de instruire, mari 
consumatoare de timp şi bani. 

Este limpede, prin compararea centralizării şi descentralizării, că nici una dintre ele, 
privite în sine, nu este bună sau rea. De la caz la caz, pot fi luate în considerare proporţii 
optime între centralizare şi descentralizare, în raport cu specificul fiecărei organizaţii. 

4.2 Motivarea 
Din perspectiva conducerii organizaţiei, motivarea semnifică tocmai stimularea oa-

menilor (angajaţi cu structuri de personalitate diferite, cu trebuinţe şi interese diverse) 
astfel încât aceştia să-şi îndeplinească sarcinile în mod mulţumitor. 

Orice motiv se constituie la graniţa dintre subiectivitatea individuală (internă) şi lu-
mea obiectivă (externă), este produsul interacţiunii dintre o stare psihologică internă şi 
modul de manifestare sau de percepere a activităţii în exterior. 

Cea mai cunoscută clasificare a motivelor este elaborată în funcţie de raporturile lor 
cu activitatea la care se referă: 

A. Motivaţia extrinsecă e generată de factori sau stimuli exteriori activităţii (recompen-
se sau sancţiuni) cum ar fi competiţia, dorinţa de câştig sau de laudă, evitarea mustrării 
sau a pedepselor etc. Motivaţia se manifestă subiectiv prin trăiri emoţionale care pot fi 
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atât pozitive (reacţii de satisfacţie), cât şi negative (reacţii de aversiune). În consecinţă, 
motivaţia extrinsecă este fie pozitivă (atunci când se urmăresc recompensele), fie negativă 
(atunci când se evită sancţiunile). 

B. Motivaţia intrinsecă a muncii, prin care munca nu mai este doar un mijloc de do-
bândire a unor beneficii şi devine un scop al existenţei omului, o valoare care mobilizează 
potenţialul uman.  

 Exemple. (A) Factori motivatori extrinseci pozitivi: primele, salariile suplimentare, 
bonurile de masă, maşina de serviciu, locuinţa de serviciu, excursiile plătite de 
organizaţie, avansările, promovările, transferurile de la „filială” la „centru” ş.a. 

Factori motivatori extrinseci negativi: oprirea unei părţi din salariu, retrogradarea pe 
un post inferior ca plată, transferul într-un departament inferior, transferul într-un grup 
de lucru mai puţin instruit, atribuirea unor sarcini valorizate negativ, supraîncărcarea 
ş.a. 

(B) Factori motivatori intrinseci: satisfacţia de a realiza o muncă utilă societăţii, pasiu-
nea de a desfăşura o anumită activitate, plăcerea de a lucra într-un colectiv de prieteni 
sau într-un colectiv de oameni instruiţi, dorinţa de a învăţa mai mult prin activităţile 
depuse, mândria de a fi membru al unei organizaţii renumite ş.a. 

Deosebirea dintre cele două tipuri de factori motivatori se regăseşte în planul efecte-
lor acestora. Astfel, motivatorii extrinseci au efecte cantitative (nu calitative), pe termen 
scurt (nu pe termen lung), şi sunt mai eficienţi într-o societate săracă decât într-o socie-
tate dezvoltată. În schimb, motivatorii intrinseci au efecte complementare celor descrise 
mai sus şi sunt consideraţi ca fiind cei mai indicaţi, mai ales într-o societate mai puţin 
dezvoltată din punct de vedere economic. 

Corelaţia dintre tipurile de motivaţie şi performanţă se realizează astfel: 
• motivaţia intrinsecă duce la performanţe mai mari şi mai stabile în timp decât 

motivaţia extrinsecă; 
• motivaţia extrinsecă pozitivă este mai eficientă decât cea extrinsecă negativă; 
• autocontrolul conştient şi permanent al persoanei are un rol important în 

producerea şi menţinerea unei stări optime a motivaţiei; 
Un aspect aparte îl reprezintă relaţia dintre motivaţie şi performanţă. Intensitatea moti-

vaţiei este de mare importanţă, nici supramotivarea, nici submotivarea nu sunt productive, 
există o intensitate optimă a motivaţiei în funcţie de gradul de dificultate a sarcinilor 
(optim motivaţional). Situaţia ideală este aceea în care dificultatea reală a sarcinii cores-
punde cu dificultatea percepută de individ în mod subiectiv. Însă, într-o mare parte din 
situaţii, indivizii percep greşit dificultatea sarcinii. În cazul în care dificultatea perce-
pută a sarcinii este mai mică decât cea reală, apare situaţia de submotivare, şi indivizii nu 
ating nivelul „energetic“ optim pentru realizarea sarcinii. Dimpotrivă, atunci când difi-
cultatea sarcinii e supraestimată în raport cu cea reală, apare situaţia de supramotivare, 
care din nou e dăunătoare din cauza stresului care apare. 

Strategiile de motivare se aplică diferenţiat, în funcţie de specificul fiecărei organiza-
ţii, neexistând o strategie unică, universală, aplicabilă oricând şi oriunde. După cum se 
va vedea şi din clasificarea de mai jos, nu numai organizaţiile sunt diferite, ci şi stilurile 
de performanţe individuale, şi atunci strategiile de motivare trebuie să ţină cont şi de 
acest lucru. 
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Stiluri de performanţă  
1. Stilul autonom: sunt indivizi orientaţi concret spre activitate, cu personalitate 

puternică, le place confruntarea în planul ideilor şi atitudinilor. Au un stil de lucru 
susţinut şi agreează schimbările dar nu le place să fie supravegheaţi. Atunci când 
sunt lideri adoptă un stil de conducere autoritar. În schimb, în situaţiile de stres nu 
sunt eficienţi.  

Sunt: pragmatici, independenţi, nerăbdători, hotărâţi, gândesc rapid, direcţi. 
Discută despre: rezultate, scopuri, eficienţă, program, responsabilitate, provocare, 

decizie. 
2. Stilul analitic: sunt indivizi interiorizaţi de regulă, conştiincioşi şi perseverenţi, dar 

ezitanţi în relaţii şi circumspecţi. Sunt căutaţi de cei din jur pentru că sunt liniştiţi 
şi receptivi (buni ascultători). Uneori, din cauza seriozităţii excesive şi a lipsei de 
umor, par aroganţi. Recomandări: să-şi cenzureze tendinţa critică excesivă. 

Sunt: sistematici, meticuloşi, logici, raţionali, prevăzători. 
Discută despre: fapte, proceduri, testare, proces, analiză, dovezi. 
3. Stilul social: sunt indivizi prietenoşi şi înţelegători, pentru care ambiţia nu este im-

portantă. În general, lasă celorlalţi iniţiativa pentru că sunt preocupaţi de coopera-
re şi de relaţiile interumane. Ei îşi dedică mult timp pentru a-i face pe colegii lor să 
se simtă bine, de aceea îşi supraveghează şi reacţiile neplăcute. Defecte: au nevoie 
de planuri concepute de alţii în prealabil şi pierd prea multă energie în relaţii. 

Sunt: spontani, subiectivi, emoţionabili, sensibili. 
Discută despre: oameni, nevoi, motivaţie, sensibilitate, cooperare, convieţuire, valori.  
4. Stilul expresiv: sunt indivizi plini de energie şi atractivi, „gândesc cu voce tare”. 

Au un stil de lucru dinamic şi susţinut, se implică puternic în situaţii instabile. 
Defecte: sunt neatenţi la detalii şi inconsecvenţi. 

Sunt: inventivi, egocentrici, nerealişti, plini de idei, provocatori, greu de înţeles, ins-
piraţi. 

Discută despre: idei, înnoiri, posibilităţi, concepţie, metode noi, capacităţi, valoare. 

4.3 Controlul. Tipuri de control 
Rolul controlului este de a preveni situaţiile critice din viaţa organizaţiei, situaţii care 

ameninţă întreruperea funcţionării normale. El se realizează în dublu sens, sectorial şi 
global. 

a) Control sectorial şi de etapă 
Se referă la menţinerea condiţiilor de activitate optimă. Una din cele mai importante 
probleme este aceea a intervalului de control (numărul de persoane sau activităţi pe care 
le poate controla şi coordona eficient un şef de departament). Intervalul optim de con-
trol variază între 5 şi 10 persoane aflate în subordinea unui şef de departament, şi 
trebuie să fie stabilit ţinând cont de: 

• tipul de activitate, în condiţiile în care activităţile de rutină, repetitive şi mai puţin 
complicate pot fi asociate cu un număr mare de angajaţi pentru un conducător; 

• gradul de instruire şi experienţă al angajaţilor - angajaţii cu experienţă şi calificare mai 
ridicate nu au nevoie de control permanent; 
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• calităţile personale ale conducătorului, capacitatea acestuia de a realiza controlul în 
chip obişnuit sau printr-un efort sporit, putând influenţa intervalul de control.  

Atât intervalele mici cât şi cele mari au avantaje şi dezavantaje (intervalele mici faci-
litează controlul, dar complică ierarhia organizaţională şi invers pentru cele mari), deci 
numărul trebuie adaptat pentru fiecare situaţie în parte. 

b) Control global 
Spre deosebire de controlul sectorial, este de nivel strategic. El are în vedere ansam-

blul activităţii, rezultatele finale ale acţiunii. Controlul global implică raportarea produ-
selor la resurse şi evaluarea comparativă a rezultatelor unui întreg proces cu proiectul 
iniţial. Ca urmare a controlului realizat, noul ciclu de activitate este corectat pe baza 
informaţiilor suplimentare care au rezultat din comparaţia realizată. 

DE REŢINUT! 
Organizarea se referă la punerea în practică a deciziei. Ea vizează atât resursele mate-
riale cât şi pe cele informaţionale şi umane. Un bun manager trebuie să construiască o 
structură de autoritate - responsabilitate – răspundere echilibrată. Motivarea este im-
portantă pentru bunul mers al organizaţiei, dar strategiile prin care se realizează diferă 
de la caz la caz. Controlul este necesar atât pentru prevenirea sincopelor în activitate, 
cât şi pentru îmbunătăţirea activităţii. 

Cuvinte cheie 
- organizare 
- autoritate – responsabilitate - răspundere 
- centralizare -descentralizare 
- strategii de motivare 
- interval de control 
- evaluare 
Recomandări 
Recomandări în privinţa strategiilor practice de motivare: 
1. Managerul poate să întărească încrederea angajaţilor în ei înşişi, prin laudă şi bunăvoinţă, 

în condiţiile în care oamenii lipsiţi de încredere în sine tind să se angajeze în munci 
simple, necompetitive, fiind slab motivaţi.  

2. Managerul poate să dezvolte o apreciere pozitivă faţă de muncă în grupul respectiv - 
atitudini care pot fi contagioase şi pot ridica nivelul motivaţiei la toţi angajaţii.  

3. Managerul poate avea în vedere potrivirea între scopurile generale ale organizaţiei şi sco-
purile individuale: când se realizează, motivaţia angajaţilor devine mai puternică. 

4. Motivaţia diferă în funcţie de vârstă, de experienţă profesională şi de nivelul de 
instruire (de exemplu tinerii pot fi motivaţi prin încurajarea iniţiativei şi vârstnicii 
prin sublinierea experienţei lor). Un manager inteligent trebuie să aplice diferenţiat 
strategiile de motivare pentru fiecare categorie de angajaţi.  

5. O altă strategie de motivare este competiţia, care se poate iniţia între indivizi sau 
grupuri de muncă în cadrul aceleiaşi organizaţii pe baza definirii clare a obiecti-
velor şi criteriilor de întrecere.  

6. Este extrem de important ca prin competiţie să nu se înlăture cooperarea între indivizi 
şi grupuri, ci, dimpotrivă, aceasta să fie susţinută, potenţată. Cooperarea este o altă 
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strategie de motivare eficientă, care face parte din categoria strategiilor cu costuri 
reduse. 

Test psihosociologic 
Pentru a vedea în care din stilurile de performanţă (subcapitolul 4.2) se încadrează angajaţii 

dvs., se aplică următorul test (fără a le explica în prealabil care sunt stilurile sau ce urmăriţi prin 
test). După ce obţineţi rezultatele, încercaţi să determinaţi care sunt factorii motivatori care 
funcţionează cel mai bine pentru fiecare în parte.  

Vă rugăm alegeţi din cadrul fiecărei perechi de propoziţii pe cea care vă descrie cel mai 
bine personalitatea. Încercaţi să faceţi alegerea cât mai spontan. Nici un răspuns nu este 
bun sau rău. 

1. Îmi place acţiunea. 
2. Rezolv problemele din aproape în aproape. 

 
3. Cred că munca în echipă este mult mai eficientă decât munca independentă. 
4. Îmi place schimbarea. 

 
5. Mă interesează mai mult viitorul decât trecutul. 
6. Îmi place să lucrez împreună cu alţi oameni. 

 
7. Îmi place să frecventez întâlniri în grup bine organizate. 
8. Termenele limită sunt foarte importante pentru mine. 

 
9. Nu-mi place să amân lucrurile. 
10. Cred că noile idei trebuie testate înainte de a fi puse în practică. 

 
11. Mă simt stimulat de munca în comun. 
12. Sunt mereu în căutare de noi idei. 
 
13. Îmi place să-mi ating propriile scopuri. 
14. Odată ce am început un lucru îmi place să-l termin. 
 
15. Oricând este posibil încerc să înţeleg sentimentele celorlalţi.  
16. Îi provoc pe oamenii din jurul meu.  
 
17. Mă nelinişteşte să revin asupra a tot ceea ce fac.  
18. După părerea mea abordarea pas cu pas este foarte eficientă. 
 
19. Cred că mă pricep la oameni. 
20. Îmi place să-mi rezolv problemele creativ. 
 
21. Caut mereu să înţeleg lucrurile într-un context mai larg şi să estimez consecinţele. 
22. Sunt receptiv la nevoile altor oameni. 
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23. Planificarea este cheia succesului. 
24. Devin neliniştit când se discută prea mult despre o problemă fără să se întreprin-

dă nimic. 
 
25. Lucrez bine în condiţii de stres. 
26. Preţuiesc în mod deosebit experienţa. 
 
27. Sunt receptiv la precizările celorlalţi. 
28. Ceilalţi spun despre mine că gândesc rapid. 
 
29. În filosofia mea de viaţă cooperarea este centrală. 
30. Aplic metode logice pentru a testa alternativele. 
 
31. Îmi place să fac lucruri diferite în acelaşi timp. 
32. Întotdeauna m-am întrebat dacă e bine ceea ce fac. 
 
33. Învăţ făcând. 
34. Cred că gândirea îmi conduce sentimentele. 
 
35. Nu pot să anticipez reacţiile celorlalţi. 
36. Nu-mi place să mă ocup de detalii. 
 
37. Analiza trebuie să preceadă acţiunea 
38. Pot evalua atmosfera dintr-un grup. 
 
39. Am tendinţa de a începe lucrurile fără a le termina. 
40. Mă consider un om cu o voinţă puternică. 
 
41. Îmi plac provocările. 
42. Am încredere în observaţii şi date. 
 
43. Îmi pot exprima liber sentimentele. 
44. Îmi place să realizez noi proiecte. 
 
45. Îmi place foarte mult să citesc. 
46. Cred că pot îndepărta obstacolele. 
 
47. Vreau să-mi concentrez atenţia asupra unui singur subiect.  
48. Doresc să reuşesc în ceea ce fac. 
 
49. Îmi place să învăţ de la ceilalţi oameni. 
50. Îmi place foarte mult varietatea. 
 
51. Faptele vorbesc prin ele însele. 
52. Încerc să-mi folosesc imaginaţia cât mai mult posibil. 
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53. Devin neliniştit când sunt confruntat cu sarcini de lucru care iau mult timp. 
54. Mă gândesc în permanenţă la câte o problemă. 
 
55. Deciziile hotărâtoare trebuie luate cu atenţie. 
56. Sunt convins că oamenii au nevoie unul de celălalt pentru a-şi îndeplini munca. 
 
57. În general iau deciziile repede.  
58. În general emoţiile produc probleme. 
 
59. Îmi place să fiu agreat. 
60. Pot pricepe lucrurile foarte repede. 
 
61. Îmi testez noile idei pe alţi oameni. 
62. Cred în abordarea ştiinţifică. 
 
63. Nu mâine ci acum. 
64. Este esenţial să ai relaţii bune cu ceilalţi 
 
65. Sunt impulsiv (ă). 
66. Accept că ceilalţi oameni sunt altfel decât mine. 
 
67. Comunicarea cu ceilalţi oameni este un scop în sine. 
68. Îmi place să fiu stimulat intelectual. 
 
69. Îmi place să organizez. 
70. De obicei lucrez la mai multe lucruri odată. 
 
71. A vorbi şi a lucra cu ceilalţi este o activitate creativă. 
72. Împlinirea mea este pentru mine un cuvânt cheie. 
 
73. Îmi place jocul cu ideile.  
74. Nu-mi place să-mi pierd timpul.  
 
75. Îmi place să fac lucruri la care mă pricep. 
76. Învăţ din asocierea cu alţi oameni. 
 
77. Cred că abstracţiile sunt interesante şi amuzante. 
78. Devin neliniştit atunci când intervin detalii. 
 
79. Îmi plac explicaţiile scurte şi adecvate.  
80. Am încredere în mine. 
 
Soluţia testului: Încercuiţi numerele propoziţiilor pe care le-aţi ales şi apoi adunaţi-le. 

Scorul maxim pentru fiecare stil de performanţă este 20. Totalul punctajelor stilurilor 
trebuie să fie 40. Dacă vă ies două scoruri maxime sau la diferenţă de un punct sunteţi o 
combinaţie de stiluri. 
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Stilul 1: 1-8-9-13-17-24-26-31-33-40-41-48-50-53-57-63-65-70-74-79 
Stilul 2: 2-7-10-14-18-23-25-30-34- 37-42- 47-51-55-58-62-69-75-78 
Stilul 3: 3-6-11-.15-19- 22-27-29-35-38-43-46-49-56-59-64-67-71-76-80 
Stilul 4: 4-5-12-16-20-21-28-32-36-39-44-45-52-54-60-61-68-72-73-77 
(caracterizarea stilurilor, la pag. 24) 

 

  





5. Suportul managementului afacerilor 

Conducerea este un proces dificil, mai ales atunci când intervine şi problema angaja-
ţilor sau a grupurilor de angajaţi. Managerului îi revine sarcina delicată de a face ca 
angajaţii să dea tot ce au mai bun în activitatea lor, deşi nu de puţine ori unii dintre ei 
au interese opuse colegilor lor. În domeniile în care activitatea are un ritm intens, mo-
mentele de animozitate apar destul de des. Dacă totuşi colectivul rămâne unul funcţio-
nal, depinde de capacitatea managerului şi a şefilor de departamente. 

În privinţa conducerii s-au acumulat în timp, idei greşite, cum sunt5: 
1. „A conduce înseamnă a controla”- unii lideri cred că a conduce presupune neapărat 

manipularea, obligarea, determinarea angajaţilor la supunere indiferent prin ce 
mijloace. Însă, liderii care urmează acest model fie sunt înlăturaţi, fie au pierderi 
financiare şi organizaţia nu se dezvoltă. 

2. „Liderul înnăscut”- o altă idee este aceea că există un „talent” de conducător, la fel 
cu talentul de artist plastic sau de solist de operă. Totuşi, cercetările arată că de 
fapt „talentul de a conduce“ este obţinut prin învăţare.  

3. Există o „formulă ideală a conducerii”. Situaţiile şi afacerile diferă mult între ele, deci 
credinţa că există o „reţetă unică” e greşită. 

4.  „Conducerea este răspunsul” universal în orice situaţie – într-adevăr, de multe ori 
un lider capabil poate schimba în bine soarta unui grup, dar totuşi nu depinde 
totul de el: mai intervine şi personalitatea angajaţilor sau factorii exteriori. 

În concluzie, „conducerea este un proces reciproc prin care indivizilor li se permite să 
influenţeze şi să motiveze pe ceilalţi pentru promovarea scopurilor individuale şi de grup” 
(Donelson Forsyth). 

5.1 Managementul resurselor materiale şi tehnologice 
Administrarea resurselor materiale are două extreme: una în care managerul general 

controlează aproape în totalitate modul şi persoanele către care se împart resursele ma-
teriale ale organizaţiei, iar cealaltă este cea în care managerul nu doreşte să controleze 
modul de distribuire al resurselor. Acestea se distribuie prin compartimente speciali-
zate, şi există un director administrativ care se ocupă de această parte a afacerii. De 
asemenea, în acest ultim caz angajaţii cunosc regulile şi modul de distribuire a resurse-
lor şi au o mai mare independenţă în această privinţă.  

În legătură cu aceste două extreme, avantajele şi dezavantajele sunt aceleaşi cu cele 
prezentate în capitolul anterior, când s-a discutat despre centralizare/descentralizare. 
Atunci când managerul are control absolut şi arbitrar asupra resurselor câştigă siguran-
ţa că ele nu se vor pierde şi vor merge spre persoanele cele mai indicate să le folosească. 
Dezavantajele sunt: încărcarea programului managerului general, sursă suplimentară 
de stres, pericolul distribuirii greşite a resurselor din cauza subiectivităţii ş.a. La cealaltă 
                                                 
5 Donelson Forsyth, Group Dynamics, 2nd ed., California, Brooks Cole Publishing Company, Pacific 
Grove, 1990, pp. 211-248. 
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extremă, lipsa de control poate să ducă la apariţia de situaţii problemă (neaproviziona-
rea la timp a anumitor compartimente, risipă sau chiar furt). Soluţia de mijloc este ad-
ministrarea compartimentului respectiv de către o persoană bine pregătită, onestă, care 
să prezinte rapoarte periodice managerului general. 

Una din resursele materiale importante este spaţiul în care se desfăşoară activitatea. 
De condiţiile şi organizarea acestui spaţiu depinde mult din reuşita afacerii. Spaţiul de 
lucru trebuie: 

- să fie suficient pentru mărimea organizaţiei (să nu existe angajat fără un spaţiu 
propriu în care să lucreze); 

- să ofere condiţii de confort şi igienă pentru activitate; 
- să permită comunicarea şi lucrul în echipă; 
- să încurajeze menţinerea personalului şi perfecţionarea profesională; 
- să reflecte valorile promovate de organizaţie. 
În ultima vreme s-au făcut studii psihologice asupra unui nou mod de organizare a 

spaţiului de lucru, sistemul „hotelling”. Acest sistem presupune ca anumite spaţii „cu de-
coruri alternative” să fie „rezervate” de grupuri de lucru din organizaţie cu cel puţin trei 
zile înainte (similar cu rezervarea la un hotel, cu excepţia plăţii) iar birourile individuale 
să poată fi rezervate în acelaşi mod, în cazul schimbării echipelor care colaborează la 
anumite sarcini/proiecte. Alocarea spaţiului în acest sistem se face după nevoi/sarcini, 
nu după ierarhie. Folosirea măcar parţială a sistemului „hotelling” are ca efecte pozitive6: 

- îmbunătăţeşte relaţiile interpersonale şi comunicarea între angajaţi; 
- stimulează creativitatea şi creşterea satisfacţiei în muncă; 
- contracarează blazarea şi rutina produse de munca perpetuă în acelaşi decor; 
- pune la dispoziţie temporar un loc de lucru cu accesibilitate mai mare la resurse 

tehnice (imprimante, copiatoare, faxuri) şi umane (contactul cu colaboratorii); 
- permite, dacă e cazul, lucrul la distanţă (lucrul „la client acasă”); 
- se modifică treptat sistemul de valori al angajaţilor (scade ataşamentul excesiv faţă 

de locul propriu de lucru, creşte respectul faţă de sine, autodisciplina, gradul de 
implicare şi iniţiativa, măreşte capacitatea de concentrare şi rezistenţa la stres); 

O soluţie este îmbinarea sistemului tradiţional cu anumite spaţii în sistem „hotelling”, 
în scopul valorificării avantajelor şi a evitării efectelor negative. Trecerea integrală la 
sistemul flexibil de „rezervare” poate avea şi efecte negative: 

- o stare de disconfort (lipsa spaţiului personal şi expunerea permanentă „în public”); 
- creşte teama de necunoscut a angajaţilor pe perioada adaptării la metoda respectivă; 
- apariţia unor conflicte, bazate pe rivalităţi şi invidii între angajaţi, datorate 

spaţiului şi timpului flexibil de lucru; 
- uzura mai rapidă a tehnicilor performante din birourile şi celelalte spaţii „rezerva-

te” datorită lipsei unei responsabilităţi precise. 
Indiferent dacă se adoptă parţial acest sistem de organizare a spaţiului de lucru sau 

altul, este bine ca managerul să aibă în vedere permanent problema în vedere, şi să facă 
îmbunătăţiri de câte ori are prilejul. 
 

                                                 
6 Descrierea în detaliu a sistemului şi a efectelor în: Iuliana Luiza Scutaru, ”Studiul satisfacţiei în muncă…”, 
Revista de psihologie organizaţională, nr. 4/2002, Editura Polirom, Bucureşti, pp. 57-69  
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5.2 Managementul resurselor informaţionale 
Informaţia este o resursă foarte importantă pentru organizaţie. Secolul XXI se remar-

că pe de o parte printr-o abundenţă de informaţie, şi pe de altă parte prin perfecţionarea 
tehnologiilor de transmitere, tratare şi selectare a informaţiilor. Prin urmare, problemele 
concrete pe care managerul trebuie să le rezolve sunt: 

1. Accesul angajaţilor la informaţiile de care au nevoie ca să-şi rezolve sarcinile (de 
exemplu cei care au o activitate „de birou” să aibă conexiune la Internet). De ase-
menea, este bine ca angajaţii să aibă orice alte materiale scrise de care ar avea ne-
voie pentru a lucra repede şi bine (în acest fel, se elimină „timpii morţi” de căutare 
a informaţiilor la alţi colegi sau întrebările puse şefului direct). 

2. Dotarea birourilor cu tehnologia de care este nevoie pentru a recepţiona şi trans-
mite informaţia (de exemplu, calculatoare în număr suficient, astfel încât să nu 
existe suprapuneri de doi angajaţi la un calculator, telefoane, fax ş.a ) 

3. Proiectarea canalelor de comunicare în interiorul organizaţiei în aşa fel încât tim-
pul pierdut pentru stabilirea legăturilor între angajaţi să fie cât mai scurt (de exem-
plu, birourile celor care colaborează în mod constant să fie alăturate). Pentru orga-
nizaţiile de mărime medie şi mare stabilirea unei reţele Intranet rezolvă multe din-
tre problemele de comunicare. De asemenea, este bine ca fiecare angajat să ştie 
precis cu ce se ocupă fiecare dintre colegii lui (să ştie cu cine lucrează atunci când e 
vorba de sarcini colective) şi cui pune întrebări dacă are neclarităţi (de obicei, şefu-
lui direct).  

4. Accesul angajaţilor la informaţie într-un sens mai profund: aspectele din toate pro-
fesiile se schimbă în ritm alert, deci este nevoie de perfecţionare profesională conti-
nuă. Managerul trebuie să înţeleagă şi să creeze condiţii (de exemplu, un orar de 
lucru modificat sau flexibil) pentru ca angajaţii să urmeze anumite cursuri de per-
fecţionare (de exemplu, cursuri pentru permisul european de conducere a compu-
terului). O astfel de atitudine va contribui la creşterea eficienţei atât prin faptul că 
angajaţii vor fi mai bine pregătiţi, cât şi prin faptul că ei vor fi mai motivaţi să 
lucreze bine. 

Problemele care apar în privinţa informaţiei sunt inevitabile aproape, pentru că nu 
este vorba de aspecte materiale, palpabile. Oricât de bine ar fi proiectate canalele de co-
municare şi de performante tehnologiile, tot vor interveni unele blocaje. Depinde de 
intuiţia şi prezenţa de spirit a managerului general şi a managerilor de nivel mediu să le 
rezolve. Cele mai frecvente aspecte negative sunt: 

1. Zvonurile care se propagă în organizaţie. Cu cele mai diverse subiecte (salarizarea, 
decizii în curs de adoptare, politica viitoare a organizaţiei, ş.a.), cu cele mai diverse 
surse (angajaţi care nu sunt factori de decizie), zvonurile se propagă în mod infor-
mal, fiind amplificate şi îmbogăţite cu amănunte false pe măsură ce circulă. Ele pot 
dăuna atât activităţii din interior (creşte stresul angajaţilor atunci când circulă 
multe zvonuri) cât şi activităţii din exterior (în măsura în care se propagă în exte-
rior unele zvonuri care pot afecta imaginea produselor sau organizaţiei însăşi). 
Deşi nu pot fi eliminate total, zvonurile pot fi reduse prin: 

• Informarea promptă şi corectă a angajaţilor asupra hotărârilor luate şi a 
modului de îndeplinire fie prin şedinţe, fie prin circulare (împărţirea unor 
materiale scrise cu rol de informare despre hotărârile luate); 

  



Dumitru Iacob, Diana-Maria Cismaru 34 34 

• Existenţa tehnologiilor avansate de informare (calculatoare cu Internet sau 
reţea de Intranet) – în acest fel comunicarea între angajaţi se desfăşoară 
mai mult în scris (informaţia nu va mai fi denaturată); 

2. Se poate pierde timp datorită discuţiilor informale ale angajaţilor – acest fenomen 
se înregistrează mai mult în organizaţiile mici şi mai puţin dotate cu tehnica 
informaţională modernă despre care s-a discutat mai sus. Această problemă se 
elimină prin scurtarea timpului de rezolvare a sarcinilor (dacă se constată că este 
prea lung), sau prin stabilirea clară a responsabilităţilor pentru fiecare. 

3. Unii angajaţi cu sarcini „de birou” pot fi tentaţi de Internet şi recurg la subterfugii 
pentru a consulta informaţii de interes personal. Prin urmare, sarcinile de serviciu 
vor fi îndeplinite superficial şi în grabă. Pentru aceste cazuri trebuie să se găsească 
strategii eficiente de motivare astfel încât sarcina de lucru să nu mai fie privită ca o 
obligaţie. 

Toate aspectele care privesc informaţia au, după cum se vede, o latură pozitivă şi o 
latură negativă. Pentru a scoate în evidenţă partea pozitivă trebuie ca managerul să dea 
dovadă de tact şi de simţul echilibrului. De exemplu, discuţiile informale nu pot fi 
eliminate complet şi nici nu ar fi folositor pentru organizaţie (căci tot discuţiile informa-
le constituie un factor de motivare şi de eliminare a stresului, după cum se va vedea în 
continuare). De asemenea, angajaţii nu trebuie să fie supraaglomeraţi cu sarcini numai 
pentru a evita ca ei să nu-şi consulte prea des căsuţa poştală electronică. Starea ideală de 
lucruri este aceea în care angajaţii îşi pot întreţine corespondenţa personală fără să 
neglijeze totuşi ceea ce au de făcut. 

5.3 Managementul grupului de lucru 
Anumite atitudini şi comportamente sunt indispensabile pentru îmbunătăţirea co-

municării cu angajaţii: 
Atitudini 
• Angajaţii trebuie să fie trataţi ca persoane echilibrate şi demne de încredere; 
• Managerul trebuie să arate că ţine la relaţia cu angajaţii şi că doreşte să rezolve 

diferenţele de vederi; 
• Managerul trebuie să fie deschis la nou şi să fie dispus să-şi schimbe părerea dacă i 

se aduc argumente. 
Comportamente 
• Argumentele şi punctele de vedere ale angajaţilor să fie ascultate efectiv; 
• Să existe o comunicare autentică cu angajaţii pentru ca managerul să fie înţeles; 
• Dialogul cu angajaţii să înceapă de la un punct comun de referinţă asupra căruia 

ambele părţi sunt în dezacord.  
Odată stabilită o comunicare reală cu angajaţii, pentru ca ei să trateze sarcinile primi-

te cu mai multă răspundere, este bine să se solicite un feed-back. Una din metode în 
această privinţă este să li se ceară să completeze un tabel cu trei rubrici cu titlul: „de 
continuat”, „de eliminat”, „de iniţiat” 

O problemă constantă a managementului afacerilor o reprezintă delegarea autorităţii. 
Aceasta nu trebuie făcută fără a pregăti condiţiile în care angajaţii să poată avea rezulta-
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tele aşteptate. Pregătirea împuternicirii trebuie să înceapă, după cum se vede din cele de 
mai jos, cu psihologia managerului. Una din condiţiile delegării o reprezintă realizarea 
acordului câştig/câştig cu angajaţii 7: 

a. Se precizează rezultatele aşteptate: se precizează cantitatea şi calitatea, bugetul şi 
orarul, datele-limită. 

b. Se stabileşte calea pe care se merge: principiile, modul de acţiune pe care trebuie 
să le adopte angajaţii. Se stabileşte ce nu au voie să facă, în ce puncte pot să-şi 
manifeste iniţiativa, ce procedee ar fi bine să nu adopte pentru că experienţa altora 
a demonstrat că nu sunt bune. Principiile trebuie să fie mai importante decât pro-
cedeele, acestea din urmă trebuie să fie suficient de flexibile pentru ca angajaţii să 
fie în pas cu realitatea. 

c. Se indică materialele disponibile: bani, colaboratori, unelte, maşini, materii prime, 
date etc. Se explică legăturile între ele şi modul în care pot fi la dispoziţia angaja-
ţilor.  

d. Se arată responsabilităţile fiecăruia, altfel iniţiativa şi interesul oamenilor vor scă-
dea din comoditate – pe când, atunci când ei participă la stabilirea cerinţelor şi 
criteriilor după care se măsoară ceea ce au lucrat, se simt responsabili şi „obligaţi” 
pentru atingerea rezultatelor dorite. 

e. Se arată consecinţele: cele pozitive (motivatori extrinseci pozitivi) şi negative (mo-
tivatori extrinseci negativi). 

„Resurse umane” se referă doar la capacităţile şi competenţele profesionale ale angaja-
ţilor, precum şi la organizarea lor într-o structură de autoritate clară. „Grupul de lucru” 
se referă însă la relaţiile interumane ale angajaţilor, atât la cele oficiale cât şi la cele neo-
ficiale. Angajaţii trebuie să se constituie într-o echipă sudată, care să reacţioneze la unison 
în cazul situaţiilor dificile, şi să aibă aceleaşi scopuri pe termen lung ca şi organizaţia.  
Şi în cadrul echipei de lucru există anumite roluri între care este bine să existe un 

echilibru.  
Roluri în echipă 
1.Organizatorul: reuneşte toate scopurile (spirit de sinteză). Individ disciplinat, echili-

brat, eficient şi sistematic. Are nevoie de structuri stabile şi uneori e inflexibil. 
2. Conducătorul: este un lider capabil dar nu în mod necesar liderul echipei. Împarte 

sarcinile şi le coordonează. Are o inteligenţă medie şi nu excelează în nici un domeniu. 
Este disciplinat şi consecvent, sesizează toate punctele de discontinuitate în activitatea 
grupului. Ia deciziile după ce ascultă toate punctele de vedere. 

3. Proiectantul: iese în evidenţă prin energie. E emoţional, impulsiv şi nerăbdător, dar 
foarte competitiv. În grup, funcţia lui principală e de a forma îndemânarea celorlalţi (de 
a fi instructor neoficial). Defecte: este agresiv în comunicare (îi place să provoace pe 
alţii) şi este excesiv de suspicios. 

4. Inspiratorul: este cel care lansează idei originale. Este creativ şi inteligent, scoate 
grupul din impas atunci când e nevoie de soluţii creative. E ultrasensibil şi impulsiv. E 
ocupat cu probleme esenţiale şi în consecinţă neglijent în detalii. Un alt defect: critică 
prea mult pe ceilalţi. 

                                                 
7 Stephen Covey, Etica liderului eficient sau conducerea bazată pe principii, editura ALLFA, Bucureşti, 2002, 
pp. 198-208 

  



Dumitru Iacob, Diana-Maria Cismaru 36 36 

5. Informatorul: este cel mai agreat din grup, cu cel mai mare număr de prieteni în 
interior şi în exteriorul grupului. În consecinţă, funcţia lui este de a fi o persoană de le-
gătură între grup şi exterior. Este un bun negociator, care stimulează idei şi perspective 
noi, dar din cauza numărului mare de relaţii este inconsecvent. 

6. Evaluatorul: este spiritul cel mai obiectiv din echipă (judecata sa e rareori greşită). E 
un analist rece şi lipsit de entuziasm, cu un coeficient ridicat de inteligenţă. Are capaci-
tatea de a asimila şi interpreta literatura folositoare pentru grup. E ferm şi demn de 
încredere dar dur şi lipsit de subtilitate. Este mai mult critic decât creator, dar e prea 
serios şi uneori e depresiv.    

7. Colegul: e cel mai sensibil membru al echipei, care simte modul în care fluctuează 
emoţiile în interiorul grupului. Este liantul grupului dar nu este cel mai incisiv dintre 
membri. Are calităţi de mediator în cazul unor divergenţe sau conflicte. Are un compor-
tament necompetitiv dar promovează armonia şi unitatea. Reprezintă un contrabalans 
faţă de impulsivitatea proiectantului şi inspiratorului dar şi faţă de răceala organizato-
rului.  
8. Finalizatorul: este un individ echilibrat şi cu sensul ordinii, un perfecţionist care 
analizează fiecare detaliu. Este un spirit negativist, cu permanentă teamă că lucrurile 
vor sfârşi rău, şi urmăreşte îndeplinirea sarcinilor la termen şi în standardul prevăzut. 
Defecte: uneori e „pisălog” şi afectează moralul grupului. 

5.4 Managementul timpului 
Timpul devine în ultima perioadă una din cele mai importante resurse pentru 

angajaţi şi mai ales pentru manageri, de aceea gestionarea lui devine un punct impor-
tant pentru dezvoltarea unei afaceri profitabile.  

Pentru a avea siguranţa că timpul angajaţilor e folosit aşa cum e mai bine, trebuie ca 
managerii să respecte următoarele reguli:  

• să asigure angajaţilor instrumentele şi tehnologiile de care au nevoie, şi să asigure şi 
întreţinerea lor (de exemplu, dacă va cumpăra pentru secretare calculatoare second-
hand care merg încet sau se defectează, timpul angajaţilor va avea de suferit); 

• atunci când împart sarcini angajaţilor, să le acorde şi un timp rezonabil pentru 
îndeplinirea lor (dacă timpul e prea scurt, creşte stresul şi scade randamentul, iar 
dacă timpul e prea lung, produsele/serviciile vor fi puţine la număr şi profitul afa-
cerii va fi scăzut); 

• să evite timpii morţi între ciclurile de producţie (există multe afaceri în care între 
două contracte angajaţii „vegetează” sau pur şi simplu nu mai vin la serviciu); 
aceste intervale între contracte pot fi folosite pentru (de exemplu) a trimite angaja-
ţii la cursuri de perfecţionare profesională şi a rezolva unele probleme auxiliare ale 
organizaţiei; 

Organizarea timpului angajaţilor se poate rezolva cu succes cu condiţia ca managerul 
să aibă putere de observaţie şi să aibă şi flexibilitate ca să poată adapta din mers timpul 
la competenţa şi posibilităţile angajaţilor. 

 O altă problemă, mai grea, care se ridică în faţa managerilor este organizarea pro-
priului timp. Managerii au de rezolvat mai multe sarcini care par urgente, şi mulţi ac-
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ţionează „presaţi de timp” fără a se întreba cum l-ar putea organiza mai bine. Iată un 
model al timpului cu „patru cadrane” care poate fi folosit cu succes8:  
 
 Urgent Mai puţin urgent 
 I II 
Importante • crize 

• probleme presante 
• proiecte cu scadenţe 
apropiate 
• întâlniri 
• pregătiri de evenimente 

 
 

• pregătire 
• prevenire 
• evaluări 
• planificare 
• cunoaştere (studiu) 
• crearea unor relaţii 
• stimulare pentru angajaţi 
• delegare de autoritate 
• recreere autentică 

 III IV 
Lipsite de 
importanţă 

• întreruperi (telefoane) 
• corespondenţă fără 
importanţă 
• rapoarte de amănunt 
• unele şedinţe 
• oaspeţi ocazionali 
• activităţi mărunte de rutină 

 

• unele apeluri telefonice 
• convorbiri prea lungi 
• persoane străine care solicită 
atenţia managerului în mod 
exagerat; 
• activităţi de „evadare” 

 
Sectorul I de timp cuprinde activităţile deopotrivă „urgente” şi „importante”. Pentru 

soluţionarea acestor situaţii se foloseşte toată experienţa şi capacitatea de lucru a mana-
gerului. Dar multe dintre aceste probleme au devenit treptat urgente pentru că nu a 
existat o planificare şi o pregătire la timpul potrivit. 

Sectorul II cuprinde activităţi care sunt „importante” fără a fi „urgente”. Aici se fac 
planuri de perspectivă, se anticipează şi se previn problemele, se deleagă sarcini, se 
lărgesc cunoştinţele şi se dezvoltă abilităţile profesionale. Acesta este de fapt sectorul 
calităţii. 

Sectorul III cuprinde activităţi care sunt „urgente” fără a fi „importante”. Este secto-
rul „amăgirii”, pentru că de multe ori „urgenţa” creează iluzia „importanţei”. De aceea, 
mulţi manageri au impresia greşită că se ocupă de activităţi din sectorul I când de fapt 
ei se află în sectorul III. 

Sectorul IV este al activităţilor care nu sunt nici „urgente” nici „importante”. Este 
sectorul „irosirii”, al activităţilor de „evadare” din stresul provocat de activităţile din 
sectorul I şi III. Pierderea de timp în acest sector poate da la început o senzaţie 
agreabilă, dar nici un câştig real. 

Majoritatea managerilor îşi petrec cea mai mare parte din timp în sectoarele I şi III, 
neglijând în mod constant sectorul II, ceea ce duce implicit (se creează un cerc vicios) la 
lărgirea sectorului I, adică la adâncirea crizelor, la stres şi epuizare în cele din urmă. 
Aşadar, pentru un management eficient al timpului, lucrurile trebuie privite prin pers-
                                                 
8 Stephen Covey – Managementul timpului sau cum ne stabilim priorităţile, Editura ALLFA, Bucureşti, 2002, 
p. 36 
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pectiva importanţei lor, nu prin prisma urgenţei (adică să aibă prioritate sectoarele I şi 
II). Această schimbare de atitudine duce şi la creşterea atenţiei acordate sectorului II, care 
este cel mai important din cele patru sectoare, pentru că pe baza lui se alimentează şi 
acţiunile din sectorul I.  

Algoritm pentru un management eficient al timpului9 
1. Stabilirea unei viziuni şi a unei „declaraţii de principii” personale (care poate să se 

refere la lucrurile cele mai importante din viaţă, la realizările care se doresc în plan 
personal şi de afaceri ş.a.) 

2. Identificarea „rolurilor” (se recomandă să nu fie mai mult de şapte roluri): de 
exemplu, pentru un director de producţie rolurile ar putea fi:  

- manager-produse noi; 
- manager-personal; 
- manager-producţie; 
- preşedinte în consiliul de administraţie; 
- dezvoltare personală; 
- soţ/tată. 

3. Alegerea unor obiective de sector II pentru fiecare rol (de exemplu, pentru rolul de 
manager personal – întărirea legăturilor informale cu angajaţii ş.a.).  

4. Crearea unui cadru de decizie pentru săptămâna în curs: aici agenda are rolul cel 
mai important, în sensul că trebuie plasate mai întâi activităţile de sector II pe care 
managerul şi le propune, altfel agenda „se va umple” cu activităţi din sectoarele I 
şi III şi din nou sectorul II va fi neglijat. În legătură cu agendele folosite, 
recomandabile sunt agendele de tip „T” care au în stânga planificarea orară şi în 
dreapta un sumar de activităţi care trebuie respectat. 

5. Menţinerea priorităţilor: activităţile stabilite trebuie realizate chiar dacă presiunea 
exercitată de „urgenţe” este mare. Este folositoare în acest sens revederea activită-
ţilor la începutul zilei (cu identificarea activităţilor pe sectoare, astfel încât să nu se 
piardă timp în sectoarele neimportante) 

6. Evaluarea: experienţa unei săptămâni trebuie transformată în fundamentul efi-
cienţei sporite a săptămânii care urmează. 

5.5 Managementul imaginii 
Subcapitolele anterioare s-au referit la componentele „interne” ale afacerii. „Imagi-

nea” este deja o componentă care se află la graniţa dintre interior şi exterior. Este o re-
sursă strategică a organizaţiei, constituită la intersecţia dintre organizaţie şi mediu, care 
construită în mod inteligent, poate aduce multe foloase în plan practic. În capitolul doi 
s-a vorbit despre variabilele externe şi despre faptul că organizaţia nu le poate influenţa 
în nici un fel. Impactul consecinţelor negative ale fenomenelor din exterior poate fi mult 
redus printr-o comunicare eficientă şi printr-un capital de imagine pozitivă. Cu aceste 
argumente se răspunde la întrebarea „La ce este bun un departament de relaţii 
publice?”, întrebare pe care unii manageri contemporani încă o mai pun. Un departa-
ment de relaţii publice este neapărat necesar pentru organizaţiile mari, iar pentru aface-
                                                 
9 idem, pp. 88 -113 
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rile de mici dimensiuni este necesară consultanţa periodică oferită de o firmă de relaţii 
publice cu experienţă. 

În interior şi în exterior, principalul purtător de imagine al organizaţiei este manage-
rul, de aceea trebuie să aplice o politică de comunicare stabilită în prealabil, să se antre-
neze pentru acest rol de reprezentare şi pentru situaţiile neobişnuite, de criză. 
Managerul poate alege fie să studieze şi să deprindă singur aspectele de comunicare şi 
de comportament, fie să aibă un director de comunicare/imagine care să-l consilieze în 
privinţa apariţiilor publice.  

Construirea imaginii începe cu comunicarea cu proprii angajaţi, şi este important ca 
valorile transmise prin comunicarea în interior să fie aceleaşi cu cele promovate în exte-
rior. După cum se va vedea mai jos, angajaţii sunt şi ei purtători de mesaje şi de imagine 
pentru organizaţie, şi pentru un efect concertat este important să fie respectat principiul 
„o singură voce”. 

În cazul comunicării în interior, dimensiunea spontană e mai pronunţată. Însă pentru 
publicul din exterior de care depinde supravieţuirea afacerii într-un mediu cu concu-
renţă intensă, aproape toate organizaţiile recurg la construirea unei politici de comuni-
care care să contribuie la menţinerea bunei reputaţii. Comunicarea spre exterior are 
aşadar o amprentă strategică mai pronunţată.  

Managerul este veriga de legătură între organizaţie şi mediul extern şi are rolul de 
simbol al organizaţiei. El are un rol deosebit în cazul relaţiilor cu organizaţii similare, 
dar care pot promova valori diferite, el trebuie să comunice eficient şi să găsească un 
numitor comun. 

Există trei tipuri de comunicare spre exterior (Annie Bartoli): 
• operaţională, realizată între membrii organizaţiei cu interlocutori din exteriorul 

organizaţiei; 
•  strategică, care constă în construirea sau extinderea unei reţele de comunicare; 
•  de promovare (publicitate, relaţii publice). 
Comunicarea operaţională se referă la faptul că mare parte dintre salariaţi întreţin relaţii 

profesionale cu persoane din afara organizaţiei. Fiecare dintre aceşti angajaţi este deci, 
obligat să comunice, în calitate de reprezentant neoficial, cu partenerii externi ai aceste-
ia: clienţi, furnizori, contractanţi, autorităţi publice, eventuali concurenţi. Astfel, fiecare 
vehiculează o anumită imagine şi anumite mesaje din partea organizaţiei şi primeşte 
informaţii pe care le retransmite în interiorul organizaţiei. Aceste schimburi sunt vitale 
pentru activitatea pe termen scurt a organizaţiei. 

Comunicarea strategică îmbracă două forme de bază: dezvoltarea de relaţii de comuni-
care cu exteriorul şi previzionarea evoluţiei şi schimbărilor care se pot produce în 
exterior şi care pot afecta activitatea acesteia. Organizaţia încearcă să reziste în mediul 
extern, în condiţii de concurenţă, prin construirea de relaţii bune cu actorii cheie ai 
acestuia: autorităţile locale, directori ai altor organizaţii, în general cu persoanele care 
sunt considerate a fi influente. La momentul iniţierii acestor reţele de comunicare, aces-
tea nu sunt cu adevărat indispensabile. Cu toate acestea, ele sunt create în ideea că se 
pot dovedi utile în cazul unei crize sau a altui eveniment neaşteptat. 

Observarea atentă a mediului extern şi previzionarea evoluţiei acestuia se realizează 
prin intermediul unor anumiţi membri ai organizaţiei care captează toate informaţiile 
considerate strategice. O atenţie deosebită este acordată activităţilor concurenţei, evolu-
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ţiei suporturilor tehnice, noilor norme şi reglementări legislative care pot afecta organi-
zaţia şi transforma mediul său extern, evoluţiei situaţiei locurilor de muncă, eventuale-
lor mişcări sociale etc. Aceste informaţii sunt foarte utile în luarea de decizii, în alegerea 
strategiilor şi în opţiunea pentru o anume politică. 

Comunicarea cu rol de promovare se desfăşoară unilateral, dinspre organizaţie către me-
diul exterior al acesteia. În această situaţie, nu mai sunt membrii organizaţiei cei care 
întreţin legătura cu exteriorul, ci organizaţia însăşi. Ea dă informaţii despre produsele 
sau serviciile pe care le oferă, încearcă să-şi amelioreze imaginea de ansamblu sau pur şi 
simplu vrea să se facă cunoscută şi să-şi promoveze valorile.  

Cea mai eficientă şi cea mai ieftină formă de promovare este însă, cel mai adesea ig-
norată. Ea se află la îndemâna tuturor salariaţilor şi constă în sublinierea permanentă a 
aspectelor pozitive ale organizaţiei din care fac parte, cu ocazia tuturor contactelor cu 
mediul extern, fie acestea personale sau profesionale. Ideea este că fiecare angajat îşi 
poate asuma fără probleme rolul de comunicator extern, mesajul său fiind centrat pe 
seriozitatea, eficienţa şi calitatea de care dă dovadă organizaţia. Acest lucru presupune 
însă, ca salariatul să ştie (ceea ce ţine de eficienţa comunicării interne), să creadă (este 
vorba despre coerenţa dintre discursul pe care îl afişează şi acţiunile sale concrete) şi să 
vrea (adică să simtă nevoia să vorbească despre organizaţie, ceea ce trimite la ideea de 
motivaţie). 

DE REŢINUT! 
Componentele afacerii sunt: resursele materiale şi tehnologice, angajaţii (grupul de 
lucru), resursele informaţionale, timpul. O componentă aparte a afacerii care se 
constituie la interacţiunea cu exteriorul este imaginea, a cărei calitate poate influenţa 
eficienţa şi productivitatea. 

 
Cuvinte-cheie 
- lider 
- manager 
- roluri ale managerului 
- roluri în echipă 
Recomandări 
Pentru lucrul eficient cu oamenii:  
• Stabiliţi rezultatele pe care le doriţi, dar fără să supravegheaţi metodele şi 

mijloacele de realizare, pentru că altfel vă veţi aglomera activitatea managerială; 
• Accentuaţi mai mult liniile directoare şi mai puţin procedeele – astfel încât, dacă 

situaţia se schimbă, angajaţii să poată acţiona prin propria iniţiativă; 
• Precizaţi toate materialele existente în interiorul şi în afara organizaţiei; 
• Implicaţi angajaţii în stabilirea criteriilor care stabilesc dacă şi-au îndeplinit sarcina 

sau nu; 
• Folosiţi discernământul şi judecata calitativă mai mult decât măsurătorile obiecti-

ve pentru aprecierea rezultatelor lor; 
• Precizaţi consecinţele pozitive şi negative care ar putea urma după realizarea sau 

nerealizarea rezultatelor dorite; 
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• Asiguraţi-vă că angajaţii au condiţii normale pentru îndeplinirea sarcinilor (că nu 
există nimic în interiorul organizaţiei care i-ar putea stânjeni în mod serios). 

Test psihosociologic 
Pentru a constata în care rol „e distribuit” fiecare angajat în echipă (vezi subcapitolul 

5.3) aplicaţi testul de mai jos (fără a dezvălui în prealabil care sunt rolurile şi caracteris-
ticile lor). Ideal ar fi ca fiecare rol să fie „ocupat” de cel puţin o persoană şi să nu existe 
prea mulţi în acelaşi rol (altfel grupul e dezechilibrat).  

Pentru fiecare situaţie de la 1 la 7 aveţi un total de 10 puncte. Aceste puncte pot fi 
împărţite între afirmaţiile a-h care credeţi că descriu cel mai bine comportamentul dvs. 
Puteţi să împărţiţi cele 10 puncte doar între câteva afirmaţii. Extremele sunt atunci când 
acordaţi puncte fiecărei afirmaţii sau când acordaţi toate punctele unei singure afirma-
ţii. Scrieţi apoi punctele în tabelul cu scoruri.  

1. Cred că într-o echipă contribuţia mea ar fi aceasta: 

a. Pot să îmi dau seama foarte repede de timpul necesar pentru a rezolva ceva şi pot 
să utilizez corespunzător acest timp. 

b. Pot lucra bine şi cu diverse tipuri de oameni. 
c. Una din calităţile mele este aceea de a avea idei. 
d. Îi pot face să vorbească pe acei oameni despre care cred că pot aduce o contribuţie 

importantă la realizarea scopurilor grupului.  
e. Pot face corect lucrurile datorită scrupulozităţii mele. 
f. Sunt pregătit să devin mai puţin popular pentru un timp dacă aceasta va conduce 

în final la rezultate valoroase. 
g. Intuiesc exact ceea ce este realist şi ceea ce probabil va da rezultate. 
h. Pot pleda pentru o alternativă fără a da directive şi fără a avea prejudecăţi. 

2. Dificultăţile mele în procesele de grup sunt acestea: 

a. Nu pot fi mulţumit decât dacă întâlnirile sunt bine structurate şi bine conduse în 
întregime. 

b. Am tendinţa să îi las să vorbească pe cei care au păreri valoroase şi nu sunt sufi-
cient recunoscuţi. 

c. Tind să vorbesc prea mult îndată ce grupul începe să discute idei noi. 
d. Perspectiva mea obiectivă asupra situaţiilor mă împiedică să împărtăşesc graba şi 

entuziasmul colegilor.  
e. Uneori sunt considerat impulsiv şi autoritar de către colegi. 
f. Mi se pare dificil să îmi asum răspunderea conducerii deoarece sunt suprasensibil 

la atmosfera de grup. 
g. Tind să fiu furat de ideile care îmi vin şi risc să pierd viziunea de ansamblu. 
h. Colegii consideră că uneori pierd timpul cu detaliile şi nu ajung niciodată la un 

bun sfârşit. 

3. De fiecare dată când sunt implicat într-un proiect cu alţi indivizi: 

a. Am un anumit talent în a-i influenţa pe alţii fără a face presiuni asupra lor. 
b. Datorită atenţiei mele pot să evit neglijenţele sau omisiunile. 
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 c. Sunt gata să îndemn la acţiune când discuţiile se prelungesc sau când se pierde 
din vedere subiectul principal. 

d. Colegii pot conta pe contribuţiile mele originale. 
e. Sunt întotdeauna pregătit să susţin o sugestie interesantă pentru toţi. 
f. Sunt foarte nerăbdător să aflu ultimele opinii, idei şi concluzii. 
g. Cred că puterea mea de a judeca lucrurile contribuie la luarea unor decizii bune. 
h. Colegii mei se pot baza pe mine pentru că eu ştiu dacă sarcinile esenţiale au fost 

realizate. 

4. Modul caracteristic în care abordez munca în echipă este acesta: 

a. Sunt sincer interesat să îmi cunosc mai bine colegii. 
b. Nu ezit să cer părerile altora sau să susţin mai bine opinia minorităţii. 
c. De obicei sunt capabil să găsesc o strategie de argumentare pentru a înlătura 

propunerile nepotrivite. 
d. Cred că am darul de a face lucrurile să meargă uşor când un plan trebuie 

îndeplinit. 
e. Încerc să evit ceea ce este evident pentru a veni cu ceva neaşteptat. 
f. Încerc să perfecţionez tot ceea ce fac. 
g. Îmi doresc contacte şi în afara grupului. 
h. Deşi sunt interesat de toate opiniile, nu ezit să iau o hotărâre atunci când trebuie 

luată. 

5. Mă satisface un loc de muncă pentru că:  

a. Îmi place întâi să analizez situaţiile şi apoi să văd care alegere este mai bună. 
b. Sunt foarte interesat să găsesc soluţii practice pentru diferite probleme.  
c. Îmi place să cred că dezvolt relaţii de muncă plăcute.  
d. Pot să influenţez puternic luarea deciziilor. 
e. Pot să mă întâlnesc cu oameni care îmi oferă noi perspective.  
f. Pot face oamenii să ajungă la o înţelegere pentru a găsi calea cea bună pentru 

realizarea sarcinilor. 
g. Mă simt mulţumit să îmi pot concentra atenţia asupra unei singure sarcini. 
h. Îmi place să explorez domenii care îmi lărgesc imaginaţia. 

6. Când cineva îmi dă o sarcină foarte grea care trebuie îndeplinită repede şi cu oameni 
pe care nu îi cunosc şi cu care nu am mai lucrat înainte: 

a. Înainte de a dezvolta o strategie prefer să mă retrag într-un colţ de cameră pentru a 
găsi o cale de ieşire din impas. 

b. Aş dori să lucrez împreună cu persoane care abordează problema cel mai 
constructiv. 

c. Aş găsi cumva o cale de a reduce mărimea sarcinii, încercând să aflu care poate fi 
contribuţia efectivă a fiecăruia. 

d. Tendinţa de a mă grăbi mă va ajuta cu siguranţă să respect programul. 
e. Cred că aş sta liniştit şi aş continua să mă gândesc. 
f. În ciuda presiunii nu aş pierde nici o clipă scopul din vedere. 
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g. Aş fi fericit să urmez o cale pozitivă dacă grupul, în opinia mea, nu face nici un 
progres. 

h. Aş deschide discuţia pentru a stimula idei noi şi a face lucrurile să meargă. 

7. În legătură cu problemele cu care mă confrunt când lucrez în echipă: 

a. Tind să îmi arăt nerăbdarea faţă de membrii grupului care obstrucţionează progre-
sul. 

b. Pot fi criticat că tind să analizez prea mult şi nu pot fi intuitiv. 
c. Munca poate înainta greu din cauza dorinţei mele de a mă asigura că totul este 

bine făcut. 
d. Mă plictisesc destul de uşor şi apoi mă bazez pe unul sau doi membri care să mă 

stimuleze din nou. 
e.  Îmi este foarte greu să încep înainte ca scopurile să îmi fie foarte clare. 
f. Uneori îmi este imposibil să explic şi să fac clar complexul de factori la care am 

ajuns. 
g. Sunt conştient că cer altora lucruri pe care eu însumi nu le pot face. 
h. Nu ezit să îmi clarific punctele de vedere dacă întâmpin o opoziţie serioasă. 
 

TABELUL CU SCORURI: 
 

SITUAŢII O  
 

CD  P  IS  IF  E  C  F  

1 g  d  f  c  a  h  b  e  
2 a  b  e  g  c  d  f  h  
3 h  a  c  d  f  g  e  b  
4 d  h  b  e  g  c  a  f  
5 b  f  d  h  e  a  c  g  
6 f  c  g  a  h  e  b  d  
7 e  g  a  f  d  b  h  c  
TOTAL                 

 
(O = organizator, CD = conducător, P = proiectant, IS = inspirator, IF = informator,  
E = evaluator, C = coleg, F = finalizator) 

  





6. Stiluri de conducere 

Dacă se defineşte stilul de conducere ca fiind mecanismul de luare a deciziilor în cadrul 
unei organizaţii, se poate spune că stilul de conducere are următoarele dimensiuni :  

• Modul în care se ia decizia. Liderul poate să ia deciziile de unul singur, sau poate 
avea un grup restrâns de consilieri. Dacă totuşi îi consultă pe angajaţi, poate face 
şedinţe în care li se cere angajaţilor părerea despre deciziile importante, după cum 
poate să le ceară părerea şi prin sugestii scrise sau prin minisondaje de opinie. 

• Competenţa - care poate fi abordată în mai multe sensuri: 
− Competenţa profesională – se referă strict la competenţa managerului (liderului) în 
domeniul de specialitate; 
− Competenţa organizatorică – se referă la calităţile managerului (liderului) în 
privinţa formării de echipe adecvate (selectarea şi motivarea angajaţilor, formarea 
unei structuri în care să fie plasat „omul potrivit la locul potrivit”); 
− Competenţa social-umană – capacitatea liderului de a întreţine o atmosferă 
colegială, de a preveni şi rezolva conflictele de muncă; 

• Felul în care liderul priveşte obiectivele grupului. Aici se pot înregistra mai multe pozi-
ţii posibile, de la liderul care se identifică total cu scopurile organizaţiei până la cel 
care foloseşte organizaţia şi resursele sale ca pe un vehicul pentru realizarea inte-
reselor proprii; 

• Strategiile de motivare. După cum s-a văzut în capitolele anterioare, acestea pot fi 
extrinseci, intrinseci, sau se pot realiza diverse combinaţii între cele două tipuri de 
factori. 

• Atitudinea faţă de angajat se poate înscrie într-o gamă diversă de posibilităţi, de la 
liderul intransigent (care cere angajaţilor să-şi lase probleme personale la poarta 
întreprinderii) până la liderul paternalist (care foloseşte interesul faţă de oameni ca 
pe o monedă de schimb, instituind un pact între „şeful înţelegător” şi „angajatul 
conştiincios”) – şi în fine, până la liderul centrat necondiţionat pe om. 

6.1 Lider sau manager 
• „Liderii” – au rolul esenţial de influenţare umană directă, în cadrul grupurilor de 

activitate (liderul este strâns asociat cu activitatea grupului);  
• „Managerii” sunt prezenţi la nivelul intermediar, ei se ocupă mai mult de 

gestionarea structurilor organizaţiei şi de amănuntele „tehnice” decât de angajaţi; 
• „Conducătorul” este cel care are în vedere scopul general al organizaţiei, precum 
şi legăturile cu exteriorul . 

În practică, adesea conducătorul este vizibil drept preşedinte sau director general într-o 
organizaţie. În suficiente situaţii şi posturile manageriale pot avea titulatura de director. 
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Pe baza studiilor efectuate asupra a cinci directori generali ai unor organizaţii, Mintz-
berg10 va clasifica activităţile esenţiale ale managerilor de vârf. Munca managerului 
poate fi corect prezentată în termeni de roluri variate asociate postului. (Termenul 
„roluri” se referă aici la atribuţiile managerului şi nu se este folosit aici în sensul din 
capitolul anterior când era vorba despre managementul timpului.) 

Rolurile interpersonale reprezintă relaţiile managerului cu ceilalţi, ca efect al autorităţii 
şi poziţiei sale în organizaţie. 

1. Rolul de reprezentare este cel mai de bază şi simplu dintre rolurile manageriale. 
Managerul este un simbol şi reprezintă organizaţia la nivel oficial. El este implicat 
în situaţiile cu caracter ceremonial, precum semnarea documentelor, participarea 
la diferite acţiuni ca necesitate socială, el este cel care trebuie să-şi găsească timp şi 
pentru persoanele străine care au probleme de discutat cu conducerea.  

2. Rolul de lider se numără printre cele mai importante şi se regăseşte la toate nive-
lurile activităţilor manageriale. În virtutea autorităţii pe care o are, managerul este 
responsabil pentru selecţionarea angajaţilor, pentru motivarea şi îndrumarea lor. 

3. Rolul de legătură presupune relaţiile managerului cu indivizi sau grupuri care nu 
fac parte din organizaţie, deşi au legătură cu aceasta. O parte importantă din acti-
vitatea managerului este stabilirea de legături între organizaţie şi exterior. 

Rolurile informaţionale sunt legate de rolurile interpersonale ale managerului. 
1. Rolul de monitorizare - managerul caută şi primeşte informaţii (oficiale sau 

neoficiale, din surse externe sau interne) în baza cărora el apreciază modul de 
funcţionare a organizaţiei şi starea mediului în care îşi desfăşoară activitatea.  

2. Rolul de diseminator – managerul transmite informaţii către exterior (prin rolul de 
legătură) şi spre interior (în baza rolului de lider). Informaţia poate să fie obiectivă 
sau să se refere la judecăţi de valoare.  

3. Rolul de purtător de cuvânt – managerul este persoana recunoscută în cazul trans-
miterii de informaţii către exterior, fie că este vorba despre consiliul de directori sau 
alţi superiori, fie că are de-a face cu publicul larg (furnizori, clienţi, guvern, presă). 

Rolurile decizionale presupun adoptarea unor hotărâri strategice pentru organizaţie, în 
baza autorităţii, poziţiei şi accesului la informaţii al managerului.  

1. Rolul antreprenorial – managerul planifică schimbarea atunci când e cazul prin ex-
ploatarea ocaziilor sau prin rezolvarea problemelor şi acţionează în sensul amelio-
rării situaţiei deja existente.  

2. Rolul de îndepărtare a tensiunilor – managerul reacţionează dacă apar situaţii 
nedorite sau evenimente neprevăzute.  

3. Rolul de alocare a resurselor – managerul hotărăşte unde este nevoie de efort su-
plimentar şi în ce mod vor fi distribuite resursele (bani, timp, materiale, oameni). 
El decide asupra programului de lucru şi autorizează hotărârile subordonaţilor 
înainte de aplicare. 

4.  Rolul de negociator – presupune participarea la activităţile de negociere cu alţi 
indivizi sau organizaţii, în baza autorităţii, credibilităţii, accesului la informaţii şi 
responsabilităţii alocării resurselor, specifice managerului. 

                                                 
10Henry Mintzberg, Inside Our Strange World of Organisations, London, Collier MacMillan Publishers, 1989. 
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Acesta este unul din modurile în care se poate privi activitatea managerului. Cele 
zece roluri nu sunt uşor de identificat în practică, ele formând un tot unitar. Dacă unul 
dintre roluri este afectat, întreaga performanţă a managerului are de suferit.  

6.2 Stiluri de conducere şi comunicare managerială 
O clasificare cu patru componente a fost realizată de Rensis Likert11: 
1. Stilul autoritar-opresiv este cel în care cuvântul cheie este supunerea; liderul poate 

avea o competenţă profesională scăzută în domeniul respectiv. Liderul e înconju-
rat de un cerc de şefi de departament obedienţi. Foloseşte motivatorii extrinseci, 
este inflexibil în legătură cu programul şi cu alte detalii, şi aplică sancţiuni dure 
(cum ar fi concedierea), în mod arbitrar. Comunicarea managerială are loc numai 
pe verticală, de sus în jos. În schimb, se va dezvolta comunicarea neoficială între 
angajaţi, cu rolul de „sabotare“ a şefului autoritar. 

2. Stilul autoritar-obiectiv este cel în care cuvântul-cheie este competenţa. Liderul nu are 
disponibilitate pentru relaţii personale; el priveşte rezultatele în mod obiectiv şi 
organizează cu precizie procesul de producţie. Acest tip de lider se implică extrem 
de mult în activitate şi de aceea nu deleagă autoritatea. Se situează la o oarecare 
distanţă de colectiv, deci se vor stabili relaţii separate conducător - fiecare membru 
al echipei; această caracteristică se completează cu faptul că îi priveşte pe angajaţi 
ca pe nişte instrumente. Comunicarea managerială se desfăşoară tot de sus în jos, 
dar nu mai există atmosfera de ostilitate din cazul anterior.  

3. Stilul democrat-consultativ are ca termen cheie relaţiile umane. În acest caz, funcţia de 
conducere se îmbină cu funcţia de execuţie; consultările cu membrii grupului de 
muncă sunt periodice (deşi sunt numai consultări oficiale, tip şedinţă). Sunt folo-
siţi motivatorii de ambele categorii (extrinseci şi intrinseci), iar autoritatea se 
deleagă într-un mod cunoscut de către angajaţi. Este un lider raţional, care însă nu 
pune accentul pe coeziunea grupului de angajaţi. Fluxul comunicării manageriale 
are şi sensul de jos în sus iar angajaţii participă parţial la decizie. 

4. Stilul democrat-participativ are ca termen cheie ataşamentul faţă de organizaţie. Liderul 
e mai curând un mediator-organizator al grupului de muncă şi al procesului de 
discuţie⁄decizie; de fapt, echipa este cea care ia decizia, în problemele care o pri-
vesc. Predomină relaţiile şi comunicarea neoficială; liderul intervine când apar 
conflicte, pentru a împăca părţile adverse. Se folosesc motivatorii intrinseci, iar cei 
care greşesc sunt ajutaţi de ceilalţi angajaţi să se corecteze. Autoritatea se deleagă 
adesea, nu într-un mod clar. Este stilul de comunicare managerială cel mai gene-
ros, însă comunicarea în acest caz se poate transforma în handicap pentru colectiv 
(pierderea de timp în discuţii inutile). 

Pentru a fi mai operantă, tipologia lui Likert ar putea fi completată şi cu: 
5. Stilul permisiv (laissez-faire), ce are ca termen cheie structura prestabilită. Liderul are 

rol de reprezentare în exterior a organizaţiei şi de simbol al organizaţiei pe plan 
intern. El se mărgineşte în a furniza materialele informative angajaţilor şi a anunţa 
momentul de început şi de sfârşit al unei sarcini (ciclu productiv). Acest stil de 

                                                 
11 Rensis Likert, New Patterns of Management, New York, McGraw Hill, 1961 
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conducere poate funcţiona pe o organigramă clară, cu poziţii, modalităţi de reali-
zare a sarcinilor, sistem de sancţiuni şi recompense foarte clar. Comunicarea ma-
nagerială este predominant de jos în sus şi intermitentă, iar între angajaţi nu poate 
fi stabilit un profil clar al comunicării (depinde exclusiv de sociabilitatea acestora). 

6.3 Legătura între stilul de conducere şi eficienţă 
Cea mai simplă clasificare a stilurilor de conducere are trei componente: stilul de 

conducere autoritar, stilul de conducere democratic şi stilul de conducere permisiv12.  
a) Stilul autoritar este cel în care angajaţii nu sunt consultaţi aproape în nici o privinţă 

la luarea hotărârilor, iar în cazul în care li se dă o sarcină nu sunt întrebaţi cu cine 
ar dori să lucreze; 

b) Stilul democratic este cel în care angajaţii sunt consultaţi în luarea hotărârilor, iar 
dacă li se dă o sarcină li se permite să-şi aleagă colaboratorii; 

c) Stilul permisiv este cel în care predomină rutina, angajaţii nu sunt consultaţi dar 
nici nu se iau hotărâri importante, iar activităţile „merg de la sine”; 

Un experiment sociologic a realizat o evaluare a celor trei tipuri de stiluri.  
• pe termen scurt, liderii care au avut un stil de conducere democratic sau autoritar 

au obţinut o productivitate bună de la angajaţi, pe când liderii cu stil permisiv au 
obţinut o productivitate slabă. 

• satisfacţia angajaţilor este mai ridicată în cazul stilului democratic, angajaţii fiind 
mai prietenoşi şi mai orientaţi spre grup;  

• în cazul stilului de conducere autoritar, se înregistrează conflicte în colectivul de 
lucru şi un stres mai pronunţat ( agresivitate ascunsă); 

• eficienţa stilului autoritar se menţine numai dacă e completată cu un control sever; 
atunci când liderul autoritar părăseşte locul de muncă, lucrul încetează, ceea ce nu 
s-a întâmplat cu grupurile experimentale conduse democratic sau laissez-faire.  

DE REŢINUT! 
Managerul are mai multe roluri pe care trebuie să le îndeplinească: interpersonale, 
informaţionale şi decizionale.  
Stilul de conducere autoritar dă rezultate numai pe termen scurt şi datorită unui 
control sever. Stilul de conducere democratic dă rezultate mai bune pe termen lung. 
Stilul permisiv funcţionează doar de la caz la caz, atunci când predomină rutina şi 
nu este nevoie de hotărâri importante. 
 

Cuvinte-cheie 
- stil de conducere 
- lider democratic 
- lider autoritar 
- lider permisiv 

 

                                                 
12 Adrian Neculau, Pierre de Visscher, coord., - Dinamica grupurilor-texte de bază, Polirom, Bucureşti, 2001, 
p. 352. 
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Recomandări 
Stilul de conducere trebuie să fie adaptat la „vârsta” şi caracteristicile grupului de 

lucru.  
Astfel, putem considera două stiluri, orientat spre sarcină (liderul are capacitatea de a 

defini din punct de vedere cognitiv situaţia, de a stabili şi formula obiective credibile, 
de a sintetiza problemele ivite în cursul procesului de lucru); şi orientat spre relaţii (lide-
rul constituie un liant pentru grupurile informale de angajaţi, este un factor cheie în 
prevenirea eventualelor conflicte).  

În această ordine de idei, Blanchard şi Hersey13 sugerează că acordul dintre stilul de 
conducere şi nevoile grupului este determinat de gradul de maturitate al respectivului 
grup. Astfel, membrii unui grup imatur vor avea rezultate mai bune cu un lider orientat 
spre sarcină. Pe măsură ce grupul se maturizează liderul poate să adopte un stil caracte-
rizat simultan de ambele orientări. În grupurile cu o maturitate medie e mai eficient 
stilul orientat spre relaţii, în timp ce pentru grupurile „îmbătrânite” cel mai potrivit este 
stilul laissez-faire (sau stilul cu scor scăzut la ambele orientări.) Deci, pe toată durata 
vieţii unui grup de muncă, este indicat ca liderul să adopte patru stiluri de conducere 
succesive, caracterizate de termenii comunicare, persuasiune, participare şi delegare. 

Test psihosociologic 
Pentru a vedea ce stil de conducere aţi adoptat (sau aţi adopta dacă aţi fi conducă-

torul unei afaceri) aplicaţi-vă testul următor (a nu se citi caracterizarea stilurilor înainte 
de aplicarea testului). Soluţiile sunt cele de la subcapitolul 6.2 (a nu se citi înainte de 
aplicarea testului): 

Din fiecare pereche de afirmaţii alegeţi pe cea care vi se potriveşte cel mai bine: 
1. Liderul unei organizaţii nu trebuie să participe efectiv la procesul de producţie. 
2. Subalternii trebuie să fie convinşi de către şefii lor să realizeze produse de calitate. 
 
3. Conflictele de muncă se previn prin stabilirea unor bune relaţii între membrii 

organizaţiei. 
4. Ataşamentul faţă de organizaţie este cea mai importantă cerinţă pentru un bun 

angajat. 
 
5. Liderul este mai mult un simbol al organizaţiei decât o prezenţă activă.  
6. Este mai bine să iei deciziile de unul singur decât să urmezi sfaturile celorlalţi. 
 
7. Sarcinile de lucru se realizează treptat, însă fără a depăşi intervalul stabilit de timp. 
8. Deciziile care privesc organizaţia se iau numai după consultarea angajaţilor. 

 
9. Angajaţii trebuie să considere organizaţia ca a doua lor familie. 
10. Conducătorii autoritari sunt de domeniul trecutului. 

 
 
 

                                                 
13 Adrian Neculau, Pierre de Vischer (coord.), Dinamica grupurilor-texte de bază, Bucureşti, Editura 
Polirom, 2001, cap. Leadership, Donelson Forsyth, p. 351 
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11. Seriozitatea la locul de muncă este o garanţie pentru bunul mers al lucrurilor. 
12. E suficient să ai în echipa pe care o conduci buni specialişti şi aceştia se vor orga-

niza singuri. 
 
13. Subalternii trebuie să execute, nu să discute. 
14. În mod potenţial, orice angajat poate deveni lider la un moment dat.  

 
15. Angajaţii capabili pot opera unele modificări în sectorul lor de lucru, dar să-şi 

asume şi responsabilitatea acestor schimbări. 
16. Responsabilitatea de a lua hotărâri nu e o povară uşor de suportat pentru lider. 

 
17. Este absolut necesar ca liderii să fie specialişti în domeniul profesional respectiv. 
18. Liderul este şi el un membru al organizaţiei ca oricare altul. 

 
19. Nu este neapărat necesar ca liderul să fie competent în domeniu, e suficient să 

aibă personalitate. 
20. O atmosferă de cooperare în cadrul grupului de lucru e o garanţie pentru perfor-

manţă. 
 

21. Calitatea cea mai preţioasă la un angajat este să fie bun executant. 
22. Resursele unei organizaţii trebuie administrate raţional, după o planificare atentă. 

 
23. Adevăratul lider nu este cel care controlează eventualele greşeli, ci cel care face să 

funcţioneze conştiinţa profesională a angajatului. 
24. Un angajat mai slab pregătit se poate corecta pe parcurs cu ajutorul colegilor. 

 
25. Angajaţii îşi pot administra şi singuri materialele cu care lucrează. 
26. Nu este recomandat să ai prea multe de discutat cu subalternii. 

 
27. Subalternii trebuie să înţeleagă că sistemul în care lucrează e cel mai raţional 

posibil. 
28. Şedinţele sunt un element important pentru bunul mers al organizaţiei. 

 
29. Discuţiile informale de la serviciu sunt folositoare şi pentru angajaţi şi pentru 

lider. 
30. Liderul trebuie doar să anunţe începutul şi sfârşitul procesului de lucru, fără să 

intervină în rest. 
 

31. Nu se dau pedepse prea mari celor ce greşesc. 
32. Rolul de bază al liderului este să dea materiale informative angajaţilor. 

 
33. Dacă sunt plătiţi bine, angajaţii muncesc bine. 
34. Şedinţele sunt prea oficiale şi nu stimulează exprimarea liberă. 

 
35. E necesar să se organizeze întâlniri cu angajaţii cel puţin o dată pe lună. 
36. Liderul unei organizaţii nu deţine acest post pe viaţă. 
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37. Fluctuaţia angajaţilor nu este bună pentru organizaţie. 
38. Este bine ca angajaţii să se întâlnească des şi într-un cadru plăcut pentru a discuta 

problemele ivite. 
 
39. Liderul trebuie nu numai să ia hotărâri, ci să participe efectiv la bunul mers al 

afacerii. 
40. Un angajat care greşeşte în mod flagrant merită să fie concediat. 

 
41. Sarcinile de lucru trebuie predate la timp chiar dacă se prelungeşte ziua de lucru. 
42. Oamenii competenţi iau decizii iar angajaţii le pun în practică. 

 
43. Rolul principal al liderului este de a menţine cooperarea în cadrul grupului de 

lucru. 
44. Fiecare angajat îşi poate spune cuvântul la administrarea resurselor. 
 
45. Recompensele şi sancţiunile se acordă conform obiceiurilor stabilite.  
46. Dacă un angajat îşi depăşeşte norma i se poate acorda o primă. 
 
47. Sarcinile fiecăruia pot fi definite clar, astfel încât să nu se creeze confuzii în 

privinţa responsabilităţii fiecăruia. 
48. Membrii organizaţiei trebuie să fie trataţi cu respect şi consideraţie. 

 
49. Un lider capabil va şti să dezvolte capacitatea de autocontrol a angajaţilor săi. 
50. Există nişte reguli stabilite care fac organizaţia să meargă, nu e nevoie să intervină 
şi liderul. 

 
51. Şeful trebuie să-şi verifice subalternii mereu, ca să nu greşească. 
52. Schema de împărţire a resurselor e mereu aceeaşi, indiferent de echipa de lucru.  
 
53. Angajaţii trebuie să-şi rezolve problemele personale în afara organizaţiei. 
54. Angajaţii trebuie să formeze o echipă unită. 
 
55. Liderul poate să comunice cu angajaţii, dar să nu uite că el este şeful. 
56. Sarcinile angajaţilor se repetă, deci liderul poate să nu intervină. 

 
57. Performanţa trebuie încurajată prin recompense materiale. 
58. Trebuie angajaţi oameni tineri, care pot fi formaţi conform scopurilor urmărite. 
 
59. Liderul răspunde integral de bunul mers al afacerii. 
60. Liderul eficient aşează „omul potrivit la locul potrivit”. 
 
61. Toţi angajaţii trebuie să respecte regulamentul . 
62. Hotărârile le ia liderul, pentru că doar el are o viziune de ansamblu. 
 
63. De fapt, funcţia de lider este una de orientare, nu de conducere. 
64. Un lider bun trebuie să-şi cunoască angajaţii şi ca oameni. 
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65. Un lider deştept va angaja oameni competenţi şi va lăsa afacerea pe mâna lor.  
66. Graficul de lucru trebuie realizat cu orice preţ, chiar dacă angaajţii nu vor să facă 

eforturi. 
 
67. Sarcinile se realizează în timpul programului de lucru, fără timp suplimentar. 
68. Nu este bine ca liderul să supravegheze angajaţii pas cu pas. 

 
69. Liderul e ales cu consimţământul grupului de lucru. 
70. Dacă angajaţii nu au conştiinţă profesională, liderul nu poate repara acest 

neajuns. 
 
71. Angajaţilor care greşesc trebuie să li se arate ce au greşit şi să fie avertizaţi să nu 

mai repete greşeala. 
72. Deciziile importante trebuie luate cu acordul grupului de lucru. 
 
73. Este normal ca resursele unei afaceri să fie administrate doar de către lider. 
74. Liderul poate fi schimbat prin vot liber dacă aşa consideră angajaţii. 
 
75. Colectivul de lucru trebuie să participe la hotărârile importante. 
76. Procesul de lucru se planifică şi se supraveghează pas cu pas. 
 
77. Cel care greşeşte pierde în primul rând stima colegilor. 
78. Inovaţiile în organizarea propriului sector de lucru sunt binevenite. 
 
79. De obicei angajaţii pierd timp preţios cu discuţii fără rost. 
80. Liderul trebuie să fie un exemplu pentru angajaţi în toate privinţele. 

 
Pentru a afla rezultatul, încercuiţi afirmaţiile pe care le-aţi ales şi socotiţi un punct 

pentru fiecare afirmaţie încercuită. Scorul maxim la fiecare stil este 15. Suma celor cinci 
scoruri trebuie să fie 40. Dacă aveţi două scoruri egale sau la un punct diferenţă sunteţi 
o „combinaţie” de stiluri. 

Stilul 1: 1,6,13,19,21,26,33,40,41,46,53,59,61,66,73,79 
Stilul 2: 2,7,11,17,22,27,31,37,42,47,51,57,62,67,71,76 
Stilul 3: 3,8,15,20,24,28,35,39,44,48,55,60,64,68,77,80 
Stilul 4: 4,9,14,18,23,29,34,38,43,49,54,58,63,69,74,75 
Stilul 5: 5,10, 12, 16,25,30,32,36,45,50,52,56,65,70,72,78 
(caracterizarea stilurilor, la pagina 47) 

 


	Cuprins
	1. Etape si principii ale managementului afacerilor
	1.1 Managementul afacerilor pe etape
	1. 2. Eficacitate si eficienta
	1.3 Principii ale managementului eficient

	2. Faza predecizionala
	2.1 Diagnoza-formularea problemei
	2.2 Prognoza. Metoda scenariilor

	3. Principii si modalitati de luare a deciziilor
	3.1 Factorii care influenteaza decizia
	3.2 Pregatirea si adoptarea deciziei

	4. Faza postdecizionala
	4.1 Organizarea
	4.2 Motivarea
	4.3 Controlul. Tipuri de control

	5. Suportul managementului afacerilor
	5.1 Managementul resurselor materiale si tehnologice
	5.2 Managementul resurselor informationale
	5.3 Managementul grupului de lucru
	5.4 Managementul timpului
	5.5 Managementul imaginii

	6. Stiluri de conducere
	6.1 Lider sau manager
	6.2 Stiluri de conducere si comunicare manageriala
	6.3 Legatura între stilul de conducere si eficie�


