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Cuvînt- înainte

Trecerea Republicii Moldova la economia de piaţă a generat transformări 
radicale în toate domeniile, inclusiv în sfera asistenţei medicale. Relaţiile din-
tre medic şi pacient au devenit relaţii de vînzare–cumpărare, iar serviciile 
medicale s-au transformat în marfă. În economia naţională a apărut o ramură 
specială – Economia Ocrotirii Sănătăţii.

În noile condiţii de activitate se cere schimbată mentalitatea specialişti-
lor-medici şi farmacişti şi a altor categorii de lucrători medicali. Sînt necesare 
noi forme şi metode de organizare, conducere şi gestionare a instituţiilor me-
dicale. Sub acest aspect, un rol deosebit îi revine managementului.

Ţinînd cont de imperativele timpului, de necesitatea pregătirii viitorilor 
specialişti pentru sistemul de sănătate din republică la nivelul cerinţelor con-
temporane, de necesitatea integrării în spaţiul educaţional european în vede-
rea echivalării diplomelor absolvenţilor, începînd cu anul 1997 în planul de 
învăţămînt al USMF a fost introdusă disciplina Management.

Cunoştinţele în domeniul managementului sînt absolut necesare ma-
giştrilor şi rezidenţilor (specialitatea Sănătate publică şi management), or-
ganizatorilor ocrotirii sănătăţii, conducătorilor instituţiilor medicale şi altor 
persoane interesate. Din acest punct de vedere, manualul Management în 
sistemul de sănătate, care este rezultatul muncii îndelungate a unei echipe de 
profesionişti în frunte cu doctorul habilitat în medicină, profesorul universitar 
Constantin Eţco, specialist notoriu în domeniu, e necesar şi bine-venit.

Sper ca prezenta lucrare să fie apreciată la justa valoare de către spe-
cialişti şi toţi cei interesaţi, devenind material indispensabil în activitatea lor 
cotidiană.

Ion ABABII,
doctor habilitat, profesor universitar,
academician al AŞ a RM, 
Ministrul Sănătăţii şi Protecţiei Sociale
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Prefaţă

Trăim într-o epocă a restructurării. Societatea noastră trece printr-o 
transformare grea, însă necesară şi ireversibilă. În viaţa social-politică are loc 
o trecere de la totalitarism la democraţie, în economie – de la sistemul admi-
nistrativ de comandă la o economie de piaţă; în viaţa fiecărui om – de la un 
subiect supus la o persoană care ia decizii de sine stătător. Astfel, modificările 
socioeconomice necesită o schimbare a fiecăruia dintre noi.

Traversăm o perioadă de ruptură cu trecutul, o perioadă de incertitudini. 
Am trăit o experienţă socială comună, care încerca să impună sistematic un 
singur adevăr. De această maladie profundă a corpului nostru social trebuie 
să ne lecuim definitiv.

În orice ţară, trecerea la forme noi sub aspect calitativ în viaţa economi-
că şi cea politică este însoţită de apariţia metodelor noi de gospodărire. La 
etapa restructurărilor social-economice în societate, probleme mari apar şi 
în organizarea asistenţei medicale acordate populaţiei. În faţa conducătorilor 
ocrotirii sănătăţii stă o sarcină importantă – implementarea tehnologiilor eco-
nomice şi organizatorice argumentate din punct de vedere ştiinţific, în scopul 
menţinerii şi fortificării sănătăţii populaţiei şi al sporirii nivelului de asistenţă 
medicală în condiţii financiare austere.

Actualmente au o largă întrebuinţare cuvintele de origine engleză ma-
nager şi management. Au ele oare acelaşi înţeles ca şi cuvintele conducător, 
conducere? Şi da, şi nu. În opinia lui L. I. Evenko, „(…) vorbind despre ma-
nagement, subînţelegem figura managerului – a omului, subiectului condu-
cerii unei organizaţii (…), a unui conducător profesionist, care recunoaşte că 
este reprezentantul unei profesiuni principale (necesare), dar nu pur şi simplu 
medic, inginer sau economist care se ocupă cu conducerea”. Totodată, mana-
gerul este omul care are o pregătire specială şi este profesionist în domeniul 
managementului.

Au existat numeroase încercări de a stabili etimologia cuvîntului mana-
gement. Unii îl consideră de origine latină, manus – mînă, atribuindu-i sensul 
de manevrare, pilotare, iar managerul fiind persoana care asigură manevrarea. 
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În ţările anglo-saxone cuvintele manager şi management sînt întrebuinţate cu 
referire la conducere, gospodărire, gestiune, iar în franceză (ménager) – cu 
referire la organizare, aranjare.

Termenul management are sens foarte larg, de aceea, orice definire nu
va fi deplină. Dicţionarul explicativ al limbii române (ed. a II-a, Bucureşti, 
1996) susţine că managementul este: „1. Activitatea şi arta de a conduce. 2. 
Ansamblul activităţilor de organizare, de conducere şi de gestiune a între-
prinderilor. 3. Ştiinţa şi tehnica organizării şi conducerii unei întreprinderi 
[se pronunţă menigiment].”

Managementul contemporan conţine multiple variante şi metode de con-
ducere. De aceea, activităţile de conducere acceptate de un sistem (organ de 
conducere, organizaţie etc.) pot fi nu numai inutile, ci chiar contraindicate
altui sistem. Diferitele variante ale managementului, flexibilitatea şi origina-
litatea combinaţiilor posibile, diversele posibilităţi de a acţiona într-o situaţie 
concretă alcătuiesc esenţa conducerii.

De aceea, în activitatea lor managerii sînt liberi să nu folosească metodele-
standard, ci trebuie să dea o interpretare corectă situaţiei pentru a găsi varianta 
optimă de acţiune. Teoria şi practica managementului nu oferă şabloane, nu im-
pun modele sau prescripţii. Ele ne învaţă cum să obţinem succese în conducere, 
cunoscînd metodele, tehnologia, căile de rezolvare a problemelor.

Cunoaşterea funcţiilor managementului reprezintă cheia succesului unei 
activităţi. După cum afirmă A. A. Utkin (1992), managementul „ (…) în multe 
cazuri se dovedeşte a fi mult mai activ decît «injecţiile» financiare adăugă-
toare sau crearea noilor forţe de producţie”.

În multe ţări industrializate, noţiunea de management deseori se asociază 
cu noţiunea de business – o activitate direcţionată spre obţinerea dividendelor 
pe calea producerii şi comercializării unor bunuri sau servicii. Deci, manage-
mentul businessului este dirijarea unei organizaţii comerciale. În practică se 
foloseşte şi noţiunea administrarea businessului, care poate fi înţeleasă drept 
conducere a unei afaceri. 

Deseori noţiunile om de afaceri (businessman) şi manager se folosesc ca 
sinonime, deşi între ele există deosebiri. Omul de afaceri este un întreprinză-
tor, un om care are o afacere. Managerul este figura principală în sistemul de 
conducere, care pune în practică  managementul ştiinţific.

Răspunzînd cerinţelor zilei de azi, a fost elaborat cursul de management. 
Acest curs vă va ajuta să găsiţi răspuns la întrebările: Ce înseamnă manage-
mentul în sistemul sănătăţii? Cum să devii manager? etc.
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Elaborarea prezentului manual de management, adresat studenţilor, re-
zidenţilor, magiştrilor, organizaţiilor ocrotirii sănătăţii, conducătorilor de 
instituţii medicale şi medicilor-practicieni, este o necesitate impusă de in-
troducerea şi studierea unei noi discipline ce va contribui, sperăm, la o mai 
bună organizare a sistemului de sănătate şi la îmbunătăţirea calităţii asistenţei 
medicale şi a sănătăţii populaţiei.

La elaborarea acestui manual au fost luate în consideraţie atît rezultate-
le cercetărilor îndelungate în domeniul managementului, efectuate în SUA, 
Marea Britanie, Japonia, Franţa, Rusia, România, Ucraina şi în alte ţări, cît şi 
materialele elaborate de OMS, AIHA, Fundaţia Soros, Banca Mondială şi alte 
instituţii şi organisme internaţionale. De asemenea, am folosit unele materiale 
din manualul Sănătate publică şi management, la crearea căruia am participat 
în calitate de coautor. Toate acestea ne-au permis să facem o expunere bine ar-
gumentată a obiectivelor de studiu care constituie conţinutul managementului.

Manualul cuprinde mai multe compartimente despre aspectul general al 
managementului, care include noţiuni generale, sarcinile şi principiile ma-
nagementului, rolurile managerului, istoricul şi aportul diferitelor şcoli în 
evoluţia managementului; teoria generală a sistemelor; organizaţia şi mana-
gementul organizaţional; funcţiile managementului; procesul de legătură şi 
procesul conducerii; managementul resurselor şi grupurilor umane; mana-
gementul calităţii; managementul financiar; conflictul şi stresul în colectiv; 
psihologia managerială; responsabilitatea socială şi etica în organizaţie; rolul 
sistemului informaţional în management şi altele. Trebuie să menţionăm că 
acest manual include unele teme care nu sînt prevăzute în programa de studii 
pentru studenţi, însă considerăm că ele vor contribui esenţial la crearea unei 
imagini mai ample despre management.

Le rămîn profund îndatorat coautorilor acestei lucrări Ludmila Goma, 
Nina Globa, Ion Mereuţă, Mihai Ciocanu, Oleg Liozan, Ion Onceanu, Iuliana 
Florea, Svetlana Lupu, cărora le aduc mulţumiri pentru sprijinul pe care mi 
l-au acordat pe parcursul pregătirii manualului.

La elaborarea cărţii am fost ajutat de colegii: Dumitru Tintiuc, Mihai 
Moroşanu, Victor Talmaci, Tudor Grejdianu, Mihai Raevschi, Iulian Grossu, 
Gheorghe Russu, Angela Capcelea, Elena Davidescu, Margareta Cărăruş, Na-
talia Daneliuc. Le aduc sincere mulţumiri şi întreaga mea recunoştinţă.

Exprim, de asemenea, apreciere şi mulţumiri tuturor colegilor de la ca-
tedra Economie, management şi psihopedagogie pentru ajutorul acordat şi 
participare activă în pregătirea pentru editare a acestui manual.
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Nu în ultimul rînd ţin să mulţumesc mult familiei mele – soţiei Ludmila, 
fiicei Natalia şi nepoţelelor Ludmilla şi Anna pentru răbdare, indulgenţă, sus-
ţinere statornică pe parcursul elaborării acestei lucrări.

Mulţumesc anticipat tuturor colegilor şi celor care vor veni cu obiecţii şi 
sugestii în vederea completării şi perfecţionării manualului Managementul în 
sistemul de sănătate.

Constantin EŢCO
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Capitolul  1

INTRODUCERE  ÎN  MANAGEMENT.   
EVOLUŢIA  GÎNDIRII  MANAGERIALE

 Noţiuni generale despre management
 Evoluţia gîndirii manageriale
 Managementul: teorie şi/sau practică, ştiinţă şi/sau 

artă?

1.1. Noţiuni generale despre management

De ce trebuie studiat managementul?

Fiecare persoană are şansa potenţială de a fi promovat într-un post de 
conducere. În momentul numirii în post, sentimentul de mîndrie este foar-
te puternic. Apoi apare teama de a nu face faţă situaţiei. Activităţile zilnice 
mărunte ale persoanei ajunse conducător devin preocupări constante. Apare 
criza de timp şi directorul sau managerul nu are posibilitatea să reflecteze
asupra activităţii sale. Totul parcă se transformă în haos, apare stresul cu con-
secinţele sale negative. De aceea, studiul managementului vă poate ajuta 
să depăşiţi situaţii analogice şi să aveţi un randament eficient.

Pentru un manager, ca şi pentru orice altă persoană, a fi eficient înseamnă 
a înţelege şi a îndeplini cu succes sarcinile pe care le presupune munca sa. Cei 
care vor să-şi îmbunătăţească activitatea trebuie să-şi revizuiască atît eficaci-
tatea, cît şi eficienţa. Aceste noţiuni nu sînt sinonime absolute.

Eficacitate înseamnă realizarea cu exactitate a ceea ce trebuie de făcut.
Eficienţă înseamnă o folosire cît mai raţională a resurselor.
Eficacitatea este mai importantă decît eficienţa, deoarece, mai întîi, este 

necesar să îndeplineşti ceea ce ai de făcut. Numai atunci contează dacă sarci-
na este îndeplinită eficient, adică în modul cel mai potrivit.

Studiul managementului poate contribui la o mai bună gestionare a celor 
4 tipuri de resurse de care dispuneţi:

• resurse umane;
• resurse materiale;
• resurse financiare;
• timp.

Noţiuni şi definiţii despre management şi manager

Există mai multe definiţii ale managementului. În continuare vom încer-
ca să expunem cîteva dintre ele, care ne par mai complete.
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Prin management se înţelege procesul de proiectare şi de menţinere a 
unor condiţii în care diferite persoane, lucrînd împreună în grupuri, îndepli-
nesc în mod eficace anumite scopuri selectate şi bine definite. El constă în 
ansamblul activităţilor de organizare şi conducere, în vederea adoptării deci-
ziilor optime în proiectarea şi dirijarea proceselor social-economice. Într-un 
sens mai restrîns, managementul este o artă de a atinge scopurile folosind 
munca, intelectul, comportamentul altor oameni. Dicţionarul-standard (Ox-
ford) al limbii engleze menţionează că managementul este modul şi maniera 
de comportare cu oamenii, abilitatea şi arta conducerii, managerul fiind per-
soana care realizează aceste funcţii.

Verner Siegert şi Lucy Lang, vorbind despre management, subliniază 
că este vorba despre o astfel de conducere a oamenilor şi o folosire a mijloa-
celor, care permit rezolvarea problemelor trasate pe o cale umană, raţională, 
economică.

O definiţie mai concretă a managementului necomercial a fost expusă de 
teoreticianul american P. F. Drucker. El susţine că managementul contempo-
ran este un mod specific de conducere, care îşi propune să-i facă pe oameni 
capabili de activitate continuă, să atribuie eforturilor lor o eficacitate înaltă şi 
să atenueze slăbiciunile lor specifice, deoarece capacitatea omului de a aduce
un aport societăţii depinde în măsură egală atît de eficacitatea conducerii in-
stituţiei, cît şi de eforturile şi randamentul proprii. 

Managementul este o artă şi, totodată, o ştiinţă. Deci necesită calităţi 
înnăscute din partea persoanei, precum şi cunoştinţe, adică o ştiinţă se poate 
dobîndi prin învăţare şi educaţie. Unii teoreticieni susţin că managementul 
este 70% bun simţ şi 30% cunoştinţe. 

Cuvîntul management provine din latinescul manus, desemnînd struni-
rea cu ajutorul hăţurilor a cailor care trag la un car sau la o căruţă. Imaginea 
este plastică, dar o putem folosi în studiul celorlalte definiţii.

Sensurile verbului englez to manage sînt destul de surprinzătoare, dar o 
parte dintre ele pot contribui la o mai bună înţelegere a conceptului:

1) a ţine un cal în frîu;
2) a administra;
3) a trata cu indulgenţă;
4) a fi (atît de) neîndemînatic şi ghinionist (încît ...) ;
5) a duce ceva la bun sfîrşit.
Prezentăm cîteva definiţii ale managementului, date de diferiţi cercetători:
1.  „Managementul este procesul compus din funcţii şi activităţi sociale 

şi tehnice legate între ele, care apare într-un cadru organizaţional 
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oficial, în scopul atingerii unor obiective dinainte determinate, prin 
utilizarea resurselor umane sau de alt fel” (H. Koontz).

2.  „Asumarea răspunderii pentru deciderea, planificarea şi reglemen-
tarea activităţii unor oameni care lucrează pentru un scop comun, 
astfel încît rezultatul corect să fie eficient şi economic” (Brech).

3.  „Lucrul cu indivizi sau grupuri, pentru îndeplinirea unor obiective 
organizaţionale” (H. Blanchard).

4.  „O serie de activităţi integrate şi interdependente, care determină o 
anumită combinaţie de mijloace (financiare, umane, materiale), ast-
fel încît să se poată genera o producţie de bunuri sau de servicii utile 
economic şi social” (Aktouf).

5.  „A prevedea şi planifica, a organiza, a conduce, a coordona şi a 
controla” (H. Fayol).

În ciuda diversităţii elementelor pe care pun accentul aceste definiţii, 
există cîteva elemente-cheie comune tuturor:

•  nevoia de scopuri şi obiective pentru a obţine rezultatele scontate;
•  importanţa coordonării eforturilor individuale în cadrul procesului;
•  faptul că munca directă este în mare parte sau chiar în întregime efec-

tuată de alţii, şi nu de manager.
O definiţie de lucru simplă şi utilă ar fi următoarea: „Managementul este 

procesul prin care realizezi o treabă prin intermediul altora corect, la timp şi 
în limitele bugetului” (D. Gustafson).

Nu este o definiţie perfectă, dar reprezintă un punct de plecare. Se suge-
rează, deci, că nu managerul este cel care „trage căruţa”, el doar ţine hăţurile 
şi biciul, ghidînd, motivînd şi controlînd echipa care lucrează. Desigur, ana-
logia poate fi desfăşurată, dar managerii care-i privesc pe oameni doar ca pe 
nişte cai ce trag o căruţă nu vor obţine niciodată rezultate prea bune. Această 
imagine ne poate ajuta în sublinierea diferenţelor majore dintre munca mana-
gerială şi alte feluri de muncă.

Nonmanagerii (lucrătorii) îndeplinesc ei înşişi nişte sarcini (indiferent la 
ce nivel, de la cel necalificat la cel înalt calificat) care li se dau:

Lucrător    sarcină
Managerii îi determină pe ceilalţi să îndeplinească nişte sarcini:
Manager               alţi oameni                sarcini
A doua noţiune este cea de manager – persoana dintr-o organizaţie căreia 

i s-a încredinţat responsabilitatea realizării unei activităţi prin colaboratorii săi 
în cadrul unei unităţi operaţionale. Noţiunea indică specificul atitudinii pe care
trebuie să o manifeste organizatorul faţă de personalitatea umană, indiferent de 
faptul dacă prin postul ocupat acesta se află în relaţii de interdependenţă sau în
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relaţii de subaltern–conducător faţă de organizator. În aceste condiţii, poziţia 
de manager impune realizarea unei serii de principii care-şi pun amprenta pe 
exercitarea funcţiilor, introducînd schimbări în conţinutul activităţilor. De aces-
te principii ţin: stima faţă de om, democratismul şi umanismul în conducere, 
adoptarea hotărîrilor ca proces colectiv, delegarea împuternicirilor, atitudinea 
individualizată faţă de colaboratori, stimularea personală, egalitatea în drepturi 
şi obligaţii a membrilor colectivului, perfecţionarea permanentă, autonomiza-
rea conducerii, renovarea continuă, creativitatea etc.

Sarcinile managementului

După P. Drucker, sarcinile managementului sînt următoarele:
• unirea oamenilor în jurul obiectivelor comune ale întreprinderii, alt-

fel o mulţime de oameni niciodată nu se transformă în colectiv;
• dezvoltarea la fiecare colaborator al întreprinderii a unor cerinţe pro-

prii şi satisfacerea lor în măsura posibilităţilor;
• desfăşurarea neîntreruptă a procesului de perfecţionare a oamenilor;
• întemeierea muncii pe comunicare între membrii colectivului şi toto-

dată pe responsabilitatea lor individuală, deoarece abilităţile şi pregă-
tirea profesională a oamenilor ce lucrează în colectiv sînt diferite şi ei 
execută activităţi diferite;

• aprecierea rezultatelor activităţii unei organizaţii trebuie să se spriji-
ne pe indici diferiţi şi pe mijloace de evaluare variate.

Rolurile managerului

În procesul de conducere managerul îndeplineşte mai multe roluri. Cea 
mai reuşită clasificare a acestor roluri este recunoscută cea a lui Mintzberg, 
care susţine că rolurile conducătorului (managerului) sînt următoarele:
I. Roluri interpersonale 

1.  Conducător principal.
2.  Lider.
3.  Verigă de legătură.

II. Roluri informative
1.  Receptor al informaţiei.
2.  Distribuitor al informaţiei.
3.  Reprezentantul principal al organizaţiei.

III. Roluri legate de luarea deciziilor
1. Întreprinzător.
2. Persoană care înlătură neajunsurile.
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3. Distribuitor de resurse.
4. Negociator.

Principiile de conducere

În continuare, prezentăm principiile de conducere după Henri Fayol, 
considerat părintele managementului modern (1930):

1.  Diviziunea muncii (pe verticală şi orizontală). Scopul acesteia este 
îndeplinirea lucrului în volum mai mare şi de o calitate mai bună.

2.  Împuterniciri şi responsabilitate. Împuternicirea este dreptul de a da 
ordine, iar responsabilitatea este obligaţia de a efectua un lucru. Cînd 
se dau ordine, atunci apare şi responsabilitatea.

3.  Disciplină. Ea presupune ascultare şi respect pentru acordul (înţele-
gerile) dintre firmă şi lucrătorii săi, precum şi aplicarea sancţiunilor 
întemeiate.

4.  Conducere unică.
5.  Unitatea direcţiei. Fiecare grup care activează pentru atingerea unui 

anumit scop trebuie să aibă un singur plan şi un singur conducător.
6.  Subordonarea intereselor personale celor comune. 
7.  Remunerarea personalului. Pentru a avea fidelitatea şi susţinerea lu-

crătorilor, ei trebuie să primească un salariu care să corespundă cu 
munca pe care o îndeplinesc.

8.  Centralizarea. Este necesară asigurarea unui raport echilibrat între 
centralizare şi descentralizare (redistribuirea muncii, pentru asigura-
rea unui bun rezultat).

9.  Lanţul scalar reprezintă un număr de persoane ce se află pe posturi de 
conducere, începînd cu persoana din veriga superioară şi terminînd 
cu persoana din veriga inferioară.

10. Ordinea care înseamnă loc pentru orice şi totul la locul său.
11. Dreptatea. Este o combinare a bunătăţii şi justiţiei.
12. Stabilitatea locului de muncă pentru personal. O schimbare frecven-

tă a cadrelor micşorează eficienţa organizaţiei.
13. Iniţiativa semnifică elaborarea planului şi asigurarea realizării cu 

succes a acestuia.
14. Spirit corporativ. Unirea este putere, iar puterea este rezultatul 

armoniei colectivului. 
Pentru a înţelege mai bine managementul, este necesar de a aminti des-

pre unele activităţi şi termeni conecşi, cum ar fi: organizator al ocrotirii sănă-
tăţii, medic-şef, administrare, gestiune, dirijare, organizare etc. 
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Noţiunea de organizator al ocrotirii sănătăţii include conducătorii in-
stituţiilor medicale de diferit profil, şefii direcţiilor medicale, colaboratorii
instituţiilor responsabile pentru pregătirea cadrelor medicale, lucrătorii Mi-
nisterului Sănătăţii.

Termenul medic-şef defineşte funcţia de conducător al instituţiei medi-
cale, desemnînd, de fapt, una din componentele noţiunii de organizator al 
ocrotirii sănătăţii.

Administrarea unei afaceri publice sau private înseamnă personalul dintr-
un asemenea serviciu, termenul avînd sens apropiat de cel de gospodărire, 
cîrmuire, dirijare (a unui bun, imobil, societate) sau ansamblul de operaţii 
în legătură cu gospodărirea şi controlul bunurilor încredinţate, administrarea 
referindu-se la lucruri. Acest cuvînt are o semnificaţie prea statică pentru a în-
locui conducerea caracterizată prin dinamism şi schimbări rapide; acţiunea de-
semnată de acest cuvînt are însă meritul de a păstra integritatea proprietăţii.

Apropiate de termenul conducere sînt şi cuvintele: îndrumare – îndrepta-
re spre o ţintă, călăuzire; dirijare – diriguirea paşilor într-o anumită direcţie; 
alegerea căii de urmat; administrare – acţiune de conducere, de cîrmuire, de 
gospodărire a unei organizaţii; gestiune – administrarea bunurilor unei orga-
nizaţii sau persoane; guvernare – conducerea unui stat, unui popor cu ajutorul 
guvernului; reglementare – dreptul sau puterea de a lua măsuri; orientare 
– aplicarea măsurilor adoptate doar în limite reglementate.

Un alt termen conex al conducerii este organizarea. Vom vedea că orga-
nizarea – ca atribut al conducerii – este partea ei, raportul management–orga-
nizare fiind cel dintre întreg şi parte.

Privitor la istoricul apariţiei şi dezvoltării managementului, putem spune 
că începuturile managementului se pierd în negura vremurilor. Omul a făcut 
management dintotdeauna, pentru că de cînd există şi-a pus întrebări asupra a 
ceea ce are de făcut şi anume – cum se face ceva; conducerea (managementul) 
a apărut odată cu societatea omenească. Omul primitiv a folosit forma primi-
tivă a conducerii, pe baza legii naturale: cu minimum de efort şi maximum de 
avantaje. Deşi nu existau legi ca acte normative, în comunităţile umane s-au 
stabilit norme de comportament managerial sub forma obiceiurilor, tradiţiilor 
potrivit cărora se executau primele forme ale conducerii conştiente. Sfatul bă-
trînilor, care alegea conducătorii (căpeteniile) de trib, a continuat în istorie cu 
structuri şi ierarhii religioase, militare, politice etc., existente la vechii greci, 
romani şi continuate pînă în zilele de astăzi.

Există dovezi care confirmă că despre conducere s-a scris cu peste 3000
de ani în urmă. Prima carte din acest domeniu aparţine lui Xenofon şi poartă 
numele Kiropaidaia, după care au urmat altele în Grecia Antică şi în alte sta-
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te. Exemple de existenţă a conducerii sînt construcţiile măreţe ale antichităţii, 
cum ar fi marele zid chinezesc, piramidele egiptene, monumentele uriaşe din
America de Sud, crearea cărora ar fi fost imposibilă fără o conducere adecvată
a unor mase mari de oameni.

1.2. Evoluţia  gîndirii  manageriale

În prima jumătate a secolului al XX-lea s-au dezvoltat patru şcoli ale 
conceptului de dirijare. În continuare vom face o analiză a aportului acestor 
şcoli la dezvoltarea managementului ca ştiinţă. 

1. Şcoala conducerii ştiinţifice (1885–1920). Conducerea ştiinţifică este 
legată de numele inginerului-inventator american Frederick Taylor şi anume 
de publicarea lucrărilor sale Conducerea secţiei (1903) şi Principiile con-
ducerii ştiinţifice (1911). Aceste şi alte lucrări ştiinţifice – ale lui Frank şi 
Lillian Gilberth, Henry Hunt şi Harington Emerson – au pus începutul şcolii 
clasice a managementului, bazate pe principiile teoriei conducerii ştiinţifice
(1903–1930).

Respectînd adevărul istoric, trebuie să amintim că aceşti precursori ai 
teoriei conducerii ştiinţifice au fost, de fapt, urmaşi. Primii paşi în organizarea 
ştiinţifică a muncii au fost făcuţi cu mult înainte de Taylor, şi anume în Şcoala 
profesională tehnică din Moscova. Încă în 1860–1870, la Moscova au fost ela-
borate metode raţionale pentru studierea proceselor de muncă. Pentru această 
metodă, la Expoziţia Globală de la Viena din 1873, Şcolii profesionale i s-a 
acordat Insigna reuşitei. Metodele învăţămîntului, propuse de această şcoală, 
şi-au găsit întrebuinţare practică în activitatea industriaşilor americani.

Printre deschizătorii de drumuri ai administrării ştiinţifice au fost şi in-
dustriaşi americani. Unul dintre ei este fabricantul Charles I. Simpson. În anul 
1870 el a organizat astfel procesul de producţie la fabrica sa de încălţăminte, 
încît a avut posibilitate să angajeze lucrători necalificaţi. Peste un an, el a 
transmis experienţa sa proprietarului spălătoriei, care a acceptat sfatul şi a în-
trebuinţat metoda lui Simpson.

Reprezentanţii şcolii clasice a managementului, pornind de la consecinţe, 
logică şi analiză, au putut perfecţiona multe elemente ale muncii, izbutind efi-
cientizarea acesteia. Astfel, F. Taylor, fiind inginer-observator şi urmărind sco-
pul ridicării productivităţii muncii, a descoperit carenţe serioase în organizarea 
muncii unor categorii separate de muncitori, ceea ce a servit drept prim motiv 
de elaborare a argumentelor ştiinţifice, recomandate pentru aplicarea practică.

Formularea esenţei organizării muncii s-a bazat pe trei elemente, care au 
pus începutul managementului în Occident:
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a) raţionalizarea;
b) elaborarea formală a structurii organizaţiilor;
c) determinarea măsurilor privind colaborarea conducătorului cu mun-

citorul.
Organizarea raţională a muncii a impus respectarea mai multor reguli, 

formulate de cercetători pe baza „studierii muncii”, adică controlul şi măsu-
rarea operaţiilor în parte, permutarea mai raţională a muncitorilor, folosirea 
tehnologiei adecvate etc. Ulterior acest sistem a fost numit „sudorific”. To-
tuşi, asupra lui Taylor, ca reprezentant al clasei industriaşilor întreprinzători, 
apăsa venitul ca scop principal.

Făcînd abstracţie de esenţa capitalistă a teoriei lui Taylor, trebuie de sub-
liniat că s-a făcut un pas important în conducerea producţiei – în schimbul 
unui meşter a venit administraţia funcţională. În afară de aceasta, în sistemul 
de conducere propus de el întîlnim prima întrebuinţare sistematică şi consec-
ventă a metodelor de conducere în activitatea organizaţiilor industriale.

Anume sistemul taylorian a stabilit de pe poziţii argumentate din punct 
de vedere ştiinţific că:

• conducerea întreprinderii trebuie să devină un sistem bazat pe princi-
pii determinate din punct de vedere ştiinţific;

• conducerea trebuie să fie efectuată cu ajutorul metodelor special ela-
borate şi controlate experimental;

• organizarea muncii şi sistemul de conducere pot fi proiectate şi stan-
dardizate ca şi tehnica producţiei.

Meritele fondatorilor conducerii ştiinţifice a muncii se rezumă la faptul
că ei au ales conducerea ca activitate specifică şi au fundamentat conducerea
ca ştiinţă.

În literatura sovietică teoria managementului era supusă deseori criti-
cii, deoarece ignora factorul uman. Nu subscriem acestui punct de vedere şi 
nu sîntem de acord cu unii autori (D. M. Gvişiani – 1972; O. A. Deinenko 
– 1970, 1983; V. L. Dereabinov – 1987; A. M. Komarov – 1980, 1987) care 
afirmă că adepţii dirijării ştiinţifice au ignorat factorul uman. Una din princi-
palele contribuţii ale şcolii clasice a fost folosirea sistematică a pîrghiilor de 
stimulare a muncitorilor. În special, stimularea materială în funcţie de indicii 
de muncă. Taylor considera esenţial principiul asigurării unei compatibilităţi 
între conducători şi lucrători, „(…) mijloc care (…) va fi folosit pentru asigu-
rarea, în primul rînd, a productivităţii cuvenite (…) şi împărţirea cinstită a 
venitului obţinut în urma eforturilor comune”.

Totuşi, cu unii dintre savanţii menţionaţi sîntem de acord într-o singură 
privinţă: susţinătorii Şcolii clasice, cu toate că aveau în vedere factorul uman, 
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nu întotdeauna acordau atenţia cuvenită problemelor sociale cu aspect de con-
ducere.

Pionierii menţionaţi ai dirijării ştiinţifice au adus, fără îndoială, o con-
tribuţie fundamentală în teoria şi practica managementului. Concepţia con-
ducerii ştiinţifice a constituit o etapă de cotitură, datorită căreia dirijarea a 
început să fie privită ca domeniu aparte al cercetărilor ştiinţifice. Pentru prima
dată conducătorii-practicieni s-au convins că metodele şi abordările folosite 
în ştiinţă şi tehnică pot fi utilizate eficient în practica de atingere a obiectivelor 
organizaţiei.

2. Şcoala administrativă sau clasică (1920–1950). În anii ’20 ai seco-
lului trecut, a început să se formeze şcoala de dirijare administrativă, ideile 
căreia au dominat teoria dirijării pînă în anii ’50. Întemeietorul acestei şcoli a 
fost Henry Fayol. Odată cu apariţia şcolii administrative, specialiştii au înce-
put să examineze modalităţile de perfecţionare a dirijării organizaţiei în între-
gime. „Clasicii” priveau organizaţiile din punctul de vedere al perspectivelor 
largi, străduindu-se să determine caracteristicile şi legităţile lor comune. 

Scopul şcolii clasice a fost elaborarea principiilor universale de dirijare. 
Aceste principii vizează două aspecte principale. Unul din ele este crearea 
sistemului raţional de conducere a organizaţiei, de acesta fiind strîns legată şi 
definirea funcţiilor esenţiale de dirijare.

Principalul aport al lui H. Fayol la elaborarea teoriei conducerii constă 
în faptul că el privea dirijarea ca pe un proces universal, compus din funcţii 
legate între ele: a prevedea, a organiza, a comanda, a coordona şi a controla. 
Spre deosebire de Taylor, el privea administraţia numai ca parte componentă 
a conducerii, care are un subînţeles şi un cîmp de activitate mai largi.

Al doilea aspect al principiilor clasice se referă la crearea structurii orga-
nizaţiei şi la conducerea personalului, la elaborarea tipurilor de administrare. 
H. Fayol (1930) a propus 14 principii de dirijare, multe dintre acestea fiind
actuale pînă în prezent (despre ele am vorbit în subcapitolul 1.1). 

Alt reprezentant al şcolii clasice de management, L. Urwik, a formulat 
principalele elemente de activitate administrativă şi, dezvoltînd doctrina lui 
Fayol, a întemeiat principiile fundamentale de construire a organizaţiei care 
nu şi-au pierdut actualitatea nici astăzi.

Cea mai detaliată analiză a structurii organizaţiei formale a realizat-o so-
ciologul german Max Weber, autorul teoriei organizaţiei birocratice de con-
ducere. Punctele principale ale teoriei sale sînt: divizarea activităţii în operaţii 
mai simple, formarea ierarhiei, elaborarea unor reguli de comportare pentru 
membrii organizaţiei, corespunderea funcţiei cu calificarea lucrătorului, lichi-
darea subiectivismului, favoritismului şi familiarismului.
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Astfel, reprezentanţii celor două şcoli de management au pus temelia 
ştiinţei conducerii, pe baza căreia s-au dezvoltat şi alte şcoli.

Concepţia dirijării ştiinţifice, formulată la începutul secolului XX, mai 
tîrziu a deviat spre un raţionalism aspru în conducere. Discuţiile vizau doar 
remunerarea corectă a muncii, stimularea economică şi stabilirea unor relaţii 
funcţionale formale.

3. Şcoala relaţiilor umane sau neoclasică (1930–1950). Raţionalismul 
în management, după cum a demonstrat-o practica, nu a contribuit la func-
ţionarea mai bună a sistemelor de conducere. De aceea, pentru a limita acest 
raţionalism, în teoria şi practica conducerii apare o nouă direcţie, care pune 
accentul pe factorul uman. Orientarea spre relaţiile omeneşti este un răspuns 
la neputinţa şcolii clasice de a renaşte factorul uman în calitate de element 
principal al dirijării efective. Această concepţie a fost pusă la baza şcolii re-
laţiilor umane de către psihologii şi sociologii americani Mary P. Follett, care 
cerceta relaţiile sociale în grupuri mici, şi Elton Mayo, care investiga acţiunea 
factorilor social-psihologici asupra creşterii productivităţii muncii. În timpul 
experimentelor individuale ei au ajuns la acelaşi rezultat: principala acţiune 
asupra creşterii productivităţii muncii o au nu factorii materiali, dar cei psi-
hologici, atitudinea atentă şi binevoitoare faţă de muncitor. De aici cerinţele 
reprezentanţilor şcolii respective de a considera muncitorul o personalitate 
care are nevoie nu numai de existenţă materială, ci şi de o satisfacţie morală.

La factorii care influenţează productivitatea muncii E. Mayo atribuie sa-
tisfacţia obţinută în procesul muncii, precum şi comunicarea în grupuri for-
male şi neformale. Principalele idei ale teoriei sale cercetătorul le-a expus în 
lucrarea Problemele umane în civilizaţia industrială (1933).

Concluziile teoretice, metodele şi formele de cercetare, formulate de re-
prezentanţii şcolii relaţiilor umane, au pus baza unei noi ramuri a manage-
mentului european, cunoscut în literatură sub denumirea doctrina relaţiilor 
umane. Reprezentanţii acestei şcoli acordau o mare atenţie cercetării şi per-
fecţionării metodelor psihotehnologice, desăvîrşirii muncii lucrătorilor din 
sistemul de conducere. În sînul şcolii relaţiilor umane s-a născut acea direcţie 
a managementului pe care astăzi o numim aspecte psihologice de dirijare.

Mary P. Follett a fost prima care a definit managementul ca „asigurare a 
îndeplinirii muncii cu ajutorul altor persoane”. Anume în această perioadă în 
practica managementului a apărut expresia „a conduce înseamnă a face totul 
cu mîini străine”. În esenţă, poziţia dată este corectă, deoarece la baza sa a fost 
pus principiul delegării. Totuşi, reprezentanţii şcolii date nu au propus mana-
gementului practic metodele şi mecanismele concrete de organizare a muncii 
personalului de conducere (în particular, pe bazele managementului personal).
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Făcînd abstracţie de diferenţa dintre concepţiile dirijării ştiinţifice ale lui
F. Taylor şi cele funcţional-tehnologice ale lui A. Follett, trebuie să afirmăm că 
scopul final al teoreticienilor şcolii relaţiilor umane rămîne satisfacerea inte-
reselor economice ale întreprinzătorilor, pe baza măririi volumului producţiei 
şi a venitului. Totodată, multe metode de cercetare, folosite de reprezentanţii 
acestei ramuri a managementului (cercetările, analiza grupurilor neformale 
ş.a.), prezintă interes ştiinţific şi merită o studiere în continuare.

Aportul şcolii relaţiilor umane în teoria managementului este important 
prin faptul că pentru prima dată este argumentat „factorul uman” ca unul din 
factorii stabilizanţi ai sistemului de conducere, care asigură eficienţa activi-
tăţii.

În anii ’50, odată cu dezvoltarea psihologiei, sociologiei, antropologiei, 
şcoala relaţiilor umane a lansat noi idei în direcţia ştiinţelor comportării, la 
care şi-au adus aportul Chris Argyris, R. Likert, D. McGregor ş.a. Folosirea 
datelor acestor ştiinţe a dus la înţelegerea esenţei dirijării în sistemul de pro-
ducţie. În consecinţă, apare o nouă sferă de cercetare – elaborarea recoman-
dărilor privind desăvîrşirea factorului uman atît pentru conducătorii-mana-
geri, cît şi pentru lucrători; o mai mare atenţie se acordă conducerii structurii 
obşteşti şi a structurii nestatale; afectivităţii liderului, eficientizării dirijării pe 
baza folosirii raţionale a resurselor umane.

Analizînd evoluţia managementului european prin exemplele celor trei 
şcoli, trebuie de menţionat că aceste două concepte – raţionalist şi de compor-
tare – s-au dezvoltat paralel, dar pe poziţii diferite. Neajunsul lor comun este 
că toate problemele managementului au fost analizate în limitele sistemului, 
fără a face legătură cu mediul.

4. Şcoala empirică sau a ştiinţei conducerii. Lupta dintre reprezentanţii 
primelor trei şcoli constituie cauza apariţiei curentului al 4-lea în teoria mana-
gementului – şcoala empirică de dirijare (1950). În locul abordării calitative a 
venit abordarea cantitativă a conducerii.

Fondatorii şi reprezentanţii şcolii date au fost, în primul rînd, managerii-
practicieni – preşedinţi ai companiilor şi alte persoane nemijlocit implicate 
în dirijarea practică. În domeniul conducerii ei au înaintat două probleme 
prioritare: a) colectarea şi generalizarea datelor practicii (adică a informaţiei); 
b) elaborarea, pe baza acestor date, a recomandărilor pentru conducători (ma-
nageri). În legătură cu aceasta, una din direcţiile de cercetare a şcolii empirice 
a fost conţinutul muncii şi al funcţiei conducătorului.

Un merit al şcolii empirice este profesionalizarea conducerii, adică trans-
formarea muncii de conducere într-o muncă specifică de sine stătătoare, o 
muncă deosebită. În acest sens, au fost studiate particularităţile activităţii de 
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dirijare şi concretizate cerinţele faţă de conducători; de asemenea, au fost 
formulate funcţiile necesare de conducere: determinarea scopului, enunţarea 
problemelor, organizarea activităţii, stimularea, normarea şi motivaţia. Luînd 
în consideraţie activitatea specifică a conducătorului, reprezentanţii şcolii 
empirice au arătat că un specialist cu cunoştinţe minime în domeniile tehnic 
şi umanitar nu poate fi conducător (manager); el trebuie să cunoască meto-
dele şi mijloacele de dirijare bazate pe ştiinţă şi confirmate în practică. Aten-
ţie sporită s-a acordat chestiunilor privind centralizarea şi descentralizarea în 
conducere, delegarea (repartizarea) împuternicirilor şi a răspunderii. Şcoala 
empirică a contribuit la rezolvarea multor probleme actuale cum ar fi: clasifi-
carea şi analiza funcţiilor de conducere; organizarea muncii conducătorului; 
alegerea şi aprecierea personalului; determinarea structurii de dirijare.

Cu toate succesele acestei şcoli şi valoarea ei pentru activitatea practică, 
trebuie de spus că reprezentanţii ei, totuşi, nu dispuneau de o bază ştiinţifică 
adecvată, ceea ce, într-o mare măsură, diminuează valoarea ei.

5. Şcoala sistemelor sociale. Un neajuns comun al şcolilor precedente 
este lipsa cercetării complexe a problemelor organizării, de exemplu, a siste-
melor de conducere. Aceste lacune au constituit principala cauză a apariţiei 
unui nou curent în teoria managementului – şcoala sistemelor sociale.

Încă la sfîrşitul anilor ’30 – începutul anilor ’40 ai secolului trecut, s-au 
făcut încercări de a uni şcolile raţională, birocratică, social-psihologică, com-
pletîndu-le cu analiza factorilor „mediului extern” şi a altor factori din ac-
tivitatea corporaţiilor mari. Începutul acestui proces l-a pus profesorul Ch. 
Barnard de la Universitatea Harvard, unul din fondatorii teoriei sistemelor.

După al Doilea Război Mondial, dezvoltarea teoriei sistemelor, ciber-
netica, metodele economico-matematice de analiză, computerizarea au dus 
la folosirea în conducerea metodologică a sistemului (abordarea de sistem şi 
analiza de sistem), precum şi a analizei multifactoriale, a teoriei şi practicii 
„muncii umanizate” etc. Aceasta a contribuit la înţelegerea profundă a pro-
blemelor conducerii, care au devenit obiectul de cercetare al şcolii sistemelor 
sociale.

De menţionat că la fondarea acestei şcoli au contribuit la început ideile 
„organizării postbirocratice”, „umanismului organizat”, iar mai apoi – con-
cepţia „sistemelor deschise”. La baza ştiinţei abordate se află deja o altă atitu-
dine faţă de problemele de conducere: o interacţiune activă cu mediul, adap-
tarea structurii interne la „contextul său organizat”. 

În anii ’50–’60, ideile lui Ch. Barnard au fost dezvoltate cu succes de 
teoreticienii curentului abordării sistemice G. Simon şi J. Morse, care au cer-
cetat conducerea ca pe un sistem ierarhic complicat, incluzînd relaţiile for-
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male şi cele neformale şi chemînd la o mobilitate a parametrilor de dirijare. 
Reprezentanţii şcolii sistemelor sociale priveau organizaţia ca pe un întreg.

Una din primele încercări de a integra ideile teoriei managementului în 
practica ocrotirii sănătăţii a fost lucrarea unui grup de savanţi (Sheldon, Baker 
Mc. Landghlin) de la Institutul Tehnologic din Massachusetts, SUA. În anul 
1970 ei au publicat monografia Sistems and medical care, în care descriau 
cercetările teoretice comune ale sistemului, explicau noţiunea de sistem, fă-
ceau clasificarea sistemelor. La sfîrşitul anilor ’70, ideea de „atitudine situaţi-
onală” a obţinut o bază ştiinţifică. Astfel, au putut fi cercetate diferitele tipuri
şi modele ale conducerii sistemului, caracterul multilateral al mecanismelor 
de conducere, conţinutul procesului de conducere. Acest mod de abordare a 
fost comun atît pentru reprezentanţii teoriei clasice (raţionale) de conducere, 
cît şi pentru adepţii şcolii relaţiilor umane (curentul comportamental).

La începutul anilor ’80, în baza şcolii sistemelor sociale a apărut încă 
un curent în teoria dirijării – fundamentarea importanţei „culturii organiza-
torice”, care viza toate particularităţile obiectului de conducere – atît cele de 
sistem, cît şi cele de comportare. Se observa iarăşi o înclinare spre umanism 
în dirijare.

Încercări de a elabora o teorie universală a managementului, care ar fi
inclus succesele tuturor şcolilor, au fost făcute încă la începutul anilor ’50 ai 
sec. XX. Astfel de idei au fost înaintate de sociologii americani D. McGregor 
şi R. McMurri. La bază au stat două argumente:

• critica şcolii relaţiilor umane, pentru că ea a refuzat să ţină cont de 
acei factori ai eficacităţii producţiei, care au fost esenţiali în sistemul
lui Taylor;

• succesele în domeniul matematicii, ciberneticii şi altor ştiinţe exacte, 
care au dus la lărgirea bazei teoretice a ştiinţei de conducere.

Toate acestea au pus începutul unei noi etape în dezvoltarea în Occident 
a ştiinţei conducerii şi anume a teoriei contemporane a managementului ca-
pitalist sau a şcolii noi.

6. Şcoala nouă. Actualmente, ştiinţa despre dirijare, care are o istorie de 
peste 50 de ani, este preocupată de creşterea rolului conducătorului (manage-
rului) şi a activităţii de dirijare (managementului) în producţie şi în societate, 
noţiunile de bază cu care se operează fiind managerism sau teoria manage-
mentului.

Astfel, managementul este privit ca o formă deosebită a activităţii, iar ma-
nagerul – ca un element activ în procesul de producţie. Cauzele apariţiei noilor 
cunoştinţe se ascund în progresul tehnico-ştiinţific, care lărgeşte considerabil 
rolul dirijării şi stabileşte noi condiţii de dezvoltare a teoriei conducerii. 
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Principalele particularităţi ale ştiinţei conducerii contemporane sînt:
• tendinţa spre schimbarea metodelor tradiţionale de abordare a pro-

blemelor conducerii, cu folosirea noii tehnici de calcul;
•  optimizarea, pe bază ştiinţifică, a hotărîrilor conducerii (analiza sis-

temică, modelarea etc.);
• dotarea la toate treptele cu tehnică informaţională şi de calcul, capa-

bilă să rezolve cercul larg de probleme de conducere.
Managementul contemporan reprezintă un grup de curente ştiinţifice care

cercetează problema dirijării din diferite puncte de vedere şi a perfecţionării 
ulterioare a teoriilor clasică şi comportamentală a conducerii. Astfel, şcoala 
nouă a elaborat o disciplină ştiinţifică de sine stătătoare – teoria adoptării 
hotărîrilor de conducere.

Teoria managementului contemporan este larg răspîndită în Statele Unite 
ale Americii, Anglia, Belgia, Bulgaria, Franţa, Germania, Italia, Japonia, El-
veţia, Suedia etc. După cum afirmă L. Evenko (1991), în prezent, pentru idei-
le conducerii sînt caracteristice două tendinţe. Este vorba mai întîi de toate de 
internaţionalizarea managementului, interpretarea colectivă a noilor realităţi, 
apărute drept consecinţă a concurenţei şi interdependenţei în economia mon-
dială, a fondării sistemelor informaţionale globale etc.

Aportul adus de şcolile menţionate la elaborarea teoriei şi practicii condu-
cerii este indiscutabil, cu toate că unele din concepţiile lor au pus uneori piedici 
procesului de conducere. Printre neajunsuri putem numi, de exemplu, concen-
trarea atenţiei doar asupra unui element al conducerii, ignorînd ceilalţi factori. 

Aportul diferitelor şcoli în teoria şi practica managementului este de-
monstrat în tabelul 1.1.

Tabelul 1.1
Aportul diferitelor şcoli în dezvoltarea ştiinţei conducerii

Nr. Şcolile
I. Şcoala conducerii ştiinţifice

1 Folosirea analizei ştiinţifice pentru determinarea celor mai raţionale 
metode de realizare a sarcinii.

2 Selectarea şi instruirea lucrătorilor.
3 Crearea condiţiilor necesare pentru muncă.
4 Stimularea muncitorilor în scopul ridicării productivităţii muncii.
5 Separarea funcţiei de planificare de munca propriu-zisă.

II. Şcoala administrativă sau clasică
1 Dezvoltarea principiilor de conducere.
2 Descrierea funcţiilor conducerii.
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3 Descrierea conducerii ca proces.
4 Dirijarea  colectivului.
5 Abordarea sistematizată a dirijării întregii organizaţii.

III. Şcoala relaţiilor umane sau neoclasică
1 Folosirea în conducere a metodelor de studiere a relaţiilor interpersonale.
2 Folosirea în procesul de dirijare a succeselor ştiinţelor despre comportarea 

umană. 
IV. Şcoala empirică sau a ştiinţei conducerii

1 Concretizarea conţinutului muncii de conducere.
2 Elaborarea recomandărilor practice pentru conducători, pentru îndeplinirea 

activităţilor concrete.
3 Perfecţionarea cerinţelor faţă de conducători (manageri).
4 Descrierea funcţiilor conducerii.
5 Aplicarea principiilor de conducere (descentralizarea, dirijarea integră, 

delegarea).
V. Şcoala sistemelor sociale

1 Aplicarea principiului de sistem în conducere.
2 Folosirea teoriei sistemelor în conducere.
3 Perfecţionarea metodelor de dirijare.
4 Fundamentarea importanţei formei situative de dirijare.
5 Folosirea succeselor psihologiei, sociologiei, ciberneticii, matematicii şi 

altor ştiinţe.
VI. Şcoala nouă

1 Înţelegerea mai profundă a problemelor complicate ale conducerii în baza 
folosirii modelelor concrete.

2 Dezvoltarea diverselor metode cantitative în ajutorul conducătorilor care 
iau hotărîri în situaţii complicate.

3 Internaţionalizarea managementului.
4 Întoarcerea la „sensul înţelept”.
5 Principiile conducerii strategice.

După cum se vede din tabelul 1.1, fiecare dintre şcolile ştiinţifice ale
managementului aveau concepţii specifice, completîndu-se reciproc şi fon-
dînd astfel bazele teoretice şi practice ale ştiinţei contemporane a conducerii 
– managementul.

Examinînd principalele curente ale şcolilor ştiinţifice ale managementu-
lui occidental, putem urmări cum au evoluat acestea pe parcursul secolului al 
XX-lea în fosta URSS (tabelul 1.2).
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Tabelul 1.2 
Evoluţia managementului european şi ştiinţele conducerii în fosta Uniune  
Sovietică (sec. XX)

Şcoala ştiinţifică.
Anii Conţinutul, teoriile Fosta Uniune Sovietică

Managementul 
ştiinţific; 
1903–1930

Managementul ştiinţific 
al lui F. Taylor. 
Managementul raţional 
al lui F. Taylor şi F. 
Gilberth.

Căutările (după anii ’20) 
formelor de conducere, luînd 
în consideraţie experienţa 
globală. Fondarea sistemului 
administrativ de comandă 

Administrativă 
(clasică); din anii 
’20 pînă în anii 
’50

Doctrina administrativă a 
lui H. Fayol. Evidenţierea 
funcţiilor, perfecţionarea 
tehnologiei, modelul 
birocratic de organizare 
a conducerii al lui M. 
Weber.

Întărirea sistemului admini-
strativ de comandă. Centraliza-
rea puterii şi a structurilor de-
partamentale. Dictatura „cen-
trului”. Concentrarea puterii în 
structurile de partid. Opunere 
„căutărilor” ideologiei bur-
gheze; distrugerea sociologiei; 
ignorarea factorilor psihologici 
în conducere. 

Relaţiile umane; 
(neoclasică); 
anii ’30

Conţinutul funcţional-
tehnologic al muncii şi al 
activităţii de conducere.

Sistemele 
sociale; mijlocul 
anilor ’50

Teoria sistemelor sociale. 
Teoria conducerii 
situative. 

Nouă;
anii ’50-60

Folosirea în conducere a 
succeselor ciberneticii, 
psihologiei, sociologiei. 
Doctrina democraţiei 
productive.

Încercările de elaborare a 
teoriei. Ignorarea succeselor 
matematicii şi ciberneticii în 
dezvoltarea conducerii. 

Anii ’70 Teoria managementului 
capitalist contemporan în 
conducere 

Perioada stagnării.

Anii ’80 Teoria managementului. 
Teoria hotărîrilor de 
conducere. 
Computerizarea dirijării 

Reorientarea (a doua jum. a 
anilor ’80) spre factorul uman. 
Învingerea rămînerii în urmă în 
ştiinţa dirijării. 
Cercetarea experienţei globale.
Formarea managementului 
naţional. 



41

Introducere  în  management.  Evoluţia  gîndirii  manageriale

Anii 1990–2000 Conştientizarea rolului 
bazei tehnice a producţiei 
moderne. Recunoaşterea 
democratizării în 
conducere. Lărgirea 
caracterului internaţional 
al managementului.

După cum se vede din tabel, la sfîrşitul secolului XX a apărut necesitatea 
revenirii la anii ’20, şi anume la studierea managementului global şi crearea 
managementului naţional, care ar corespunde cerinţelor timpului. De pe po-
ziţia zilei de azi, aceste sarcini sînt condiţionate de mai mulţi factori, dintre 
care unii sînt de bază:

• fondarea statului suveran, a structurilor sale de conducere, precum şi 
a direcţiilor de activitate;

• reconstruirea economiei;
• acomodarea la relaţiile de piaţă;
• recunoaşterea faptului că în lumea contemporană civilizată conduce-

rea, ca profesie, ocupă un loc important.
La crearea managementului naţional trebuie să ne bazăm pe experienţa 

globală, a statelor care trăiesc în condiţiile pieţei civilizate de mai mulţi ani. 
Totodată, studiind această experienţă, nu trebuie să copiem managementul 
european sau cel american: el trebuie adaptat la condiţiile noastre specifice.
Pentru aceasta este nevoie să cunoaştem nu numai procesele de evoluţie a 
managementului în aspect istoric, dar şi viziunile contemporane asupra lui, 
transformarea lui etc., adică să dispunem de o bază informativă adecvată. 
După cum am demonstrat, şcolile managementului au îmbogăţit teoria dirijă-
rii care are legile, principiile sale şi obiectul său de cercetare.

Nu se poate vorbi despre o teorie a conducerii referitoare la un singur 
stat, deoarece există deosebiri esenţiale în organizarea şi realizarea practică a 
managementului. Totodată, multe probleme privind dirijarea sînt comune, de 
aceea pot să devină obiect de discuţie în diferite ţări. De exemplu, în ultimii 
20–25 de ani întrebările comune şi cele particulare ale conducerii au devenit 
obiect de cercetare atît în statele fostei URSS, cît şi în Republica Moldova, în 
primul rînd în ştiinţa economică şi organizarea dirijării industriei de construc-
ţii, a întreprinderilor de producţie etc.
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Tabelul 1.3 
Deosebirile dintre activitatea organizaţiilor japoneze şi a celor americane

Organizaţiile japoneze Organizaţiile americane
- angajat pe toată viaţa;
- evoluarea treptată şi înaintarea în 

post;
- activitatea nespecializată;
- mecanismele de control neformale, 

foarte fine;
- luarea hotărîrilor în colectiv;
- răspunderea colectivă şi atenţia spori-

tă faţă de subaltern.

- angajat temporar;
- evoluarea rapidă şi înaintarea în post;
- activitatea specializată;
- mecanismele de control formale, can-

titative;
- luarea hotărîrilor în mod individual;
- răspundere individuală, factorului 

uman i se atribuie un rol secundar.

Deci, între firmele americane şi cele japoneze există deosebiri esenţiale
atît în alegerea cadrelor, cît şi în organizarea activităţii. 

Odată cu fondarea şcolilor de dirijare, se diversifică şi teoriile manage-
mentului. Cele mai importante sînt teoriile lui D. McGregor şi W. Ouchi.

La sfîrşitul anilor ’60 ai secolului trecut, Douglas McGregor a fondat 
două teorii ale managementului: teoria X şi teoria Y.

Conform teoriei X, la baza conducerii angajaţilor stă presupunerea că 
ei sînt lipsiţi de iniţiativă, de răspundere, pretind doar la satisfacerea nece-
sităţilor lor materiale. Avînd în vedere aceasta, întreprinzătorii, managerii 
capitalişti trebuie să reglementeze aspru toate formele de lucru şi să con-
troleze strict îndeplinirea lor. Lipsindu-l pe lucrător de posibilitatea de a lua 
hotărîri şi de a da dovadă de iniţiativă, impunîndu-l să îndeplinească operaţii 
uniforme, conducerea birocratică îl face apatic, indiferent faţă de interesele 
organizaţiei şi activitatea ei. În final, scade motivarea lucrătorului, se reduce
productivitatea muncii sale. 

Conform teoriei Y, din contra, se presupune că angajatul este prin natura 
sa energic, iubitor de dreptate; în procesul muncii tinde spre satisfacerea nu 
numai a necesităţilor materiale, ci şi a celor sufleteşti.

Pentru a descoperi toate posibilităţile lucrătorului şi a le folosi în atinge-
rea scopurilor organizaţiei, conducerea trebuie să-i încredinţeze, după posibi-
lităţi, o activitate creatoare, să-i ofere libertate în cadrul funcţiilor. 

Teoria Z, propusă în anii ’80 de W. Ouchi, evidenţiază rolul sporit al 
factorului uman în practica de conducere. 

Teoriile menţionate s-au dovedit a fi viabile şi în multe ţări (SUA, Japonia
ş.a.) au determinat particularităţi naţionale ale managementului, de exemplu, 
în organizarea activităţii diferitor firme. Lucrările lui R. Henry Milior pro-



43

Introducere  în  management.  Evoluţia  gîndirii  manageriale

pun un număr mare de recomandări, principii, teorii pentru managementul şi 
managerii contemporani. Denumirile şi esenţa teoriilor, recomandărilor date 
nu întotdeauna corespund stilului ştiinţific clasic cu care ne-am deprins. De
exemplu, cum „să-i dăm mîncare şefului”; teoria aisbergului; teoria avan-
sării în serviciu; principiul ascuţişului; teoria ciclului; frica căderii – teoria 
bulgărelui de zăpadă; principiul pinului şi altele.

Managementul contemporan cunoaşte mai multe curente ştiinţifice care
cercetează problema conducerii din diferite puncte de vedere, precum şi per-
fecţionarea teoriilor clasice ale conducerii şi ale comportamentului.

Managementul modern reprezintă efortul de a organiza, a structura pro-
cesele de dirijare de tip uman, interuman, de a integra şi sintetiza date, de a 
deduce o teorie coerentă, care ar permite efectuarea unor acţiuni practice cu 
scopul de a obţine schimbări spre bine.

În opinia lui, P. Drucker (1973), Fayol şi Ratheanu managementul este 
mai curînd o funcţie decît un studiu, un rezultat direct decît un rezultat în 
urma experienţei, o cauză, un răspuns la anumite necesităţi, şi nu un mijloc 
de a crea prilejuri favorabile, adăugînd că s-ar putea chiar să existe o „mate-
rie” universal valabilă a conducerii.

În evoluţia sa managementul, ajutat atît de ştiinţă, cît şi de tehnologie, 
avea rolul „de a face faţă în mod inteligent schimbărilor” (J. J. Shreiber). 
Deci, managementul n-a fost creat pentru totdeauna, ci trebuie să se schimbe 
mereu, pentru că numai aşa poate să fie aliat şi sfetnic, să efectueze schimb
de idei cu practica, elaborînd recomandări; să studieze experienţa acesteia, să 
afle la timp problemele ce apar în practică (vezi anexa 1).

1.3.  Managementul:  teorie şi / sau practică, 
ştiinţă şi / sau artă?

La întrebarea Ce este teoria? un savant celebru a răspuns: „Este situa-
ţia în care lucrurile ar trebui să meargă, dar nu merg”, iar la întrebarea Ce 
este practica? a răspuns: „Situaţia în care lucrurile merg şi nimeni nu ştie 
de ce”.

Din multe puncte de vedere, managementul este mai degrabă o practică 
decît o profesie sau o ştiinţă, conţinînd elemente ale acestora, după cum spu-
nea P. Drucker. Practica, în general, confirmă dependenţa diferitelor comunităţi
umane nu numai de unii factori obiectivi favorabili cum ar fi, de pildă, resursele
materiale etc., ci şi de eficienţa managementului. Prin gradul de eficienţă, ma-
nagementul reprezintă factorul dinamic, mobilizator, capabil să valorifice resur-
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sele existente, să propună soluţii inovatoare, să dezvăluie resursele dezvoltării 
unei societăţi. Ca practică distinctă, din acest punct de vedere managementul 
constituie un raport social, adică activitate umană, atît pentru a stabili împreună 
obiectivele în raport cu cele existente, cît şi organizarea, adică conducerea acti-
vităţilor desfăşurate, pentru a realiza obiectivele şi eficacitatea. În prezent, trei
cauze principale dezvăluie importanţa practicii manageriale:

a) Criza în care se află economia şi fiecare agent economic în parte; de
aici, zilnic, un număr mare de decizii, unele orientate în direcţia re-
zolvării problemelor cotidiene. Este perioada critică şi chiar confuză 
pe care o parcurge ţara noastră.

b) Se urmăresc prioritar rezultatele imediate, neglijîndu-se – voit sau 
nu – eficienţa de perspectivă. Într-un mediu concurenţial, implicarea
agenţilor economici în derularea unor afaceri eficiente nu este po-
sibilă promovînd o conducere aproximativă, pe principiul „văzut şi 
făcut”; este nevoie de un management modern, în care metodele şi 
tehnicile oferite de ştiinţă se află pe primul loc.

c) La nivelul agenţilor economici trebuie să funcţioneze echipe mana-
geriale, cu frecvente modificări în structurile acestora. De asemenea,
este necesară construirea de structuri manageriale solide, în măsură 
să abordeze cu seriozitate şi înalt profesionalism problemele prezente 
şi cele de perspectivă.

Mulţi nu recunosc importanţa teoriei, pentru că este grea, dar se poate 
învăţa; nu se poate nega importanţa ei în activitatea practică, în viaţa de toate 
zilele. Orice decizie, cînd este raţională, se bazează întotdeauna pe o teorie, 
indiferent dacă cel care o adoptă îşi dă sau nu seama de acest lucru.

Teoria managerială este dependentă de practica managerială, ambele in-
fluenţîndu-se reciproc, pentru că este un adevăr elementar care spune că orice 
acţiune concretă este precedată de o idee abstractă: atît practica economică, 
cît şi cea managerială nu se pot desfăşura în absenţa unei teorii sau politici 
care să le justifice.

Concomitent cu evoluţia practicii manageriale, au apărut şi s-au dezvol-
tat teorii şi concepţii, odată cu constituirea a numeroase metode şi tehnici de 
management. Bazele teoretice ale managementului au fost puse de P. Druc-
ker. Pornind de la practica acumulată, autorul a formulat cele şapte premise 
fundamentale ale teoriei managementului:

a) cheia succesului productivităţii în orice domeniu este munca fizică 
îmbinată cu cea intelectuală;

b) necesitatea descentralizării ca principiu de bază al oricărei organizaţii 
economice;
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c) preocuparea constantă a managerului de a repartiza totul pe fiecare
subiect, la locul de producţie potrivit, prin justa înţelegere a proble-
melor evidenţiate de relaţiile umane;

d) cunoaşterea de către manager a nevoilor viitoare ale întreprinderii;
e) gestionarea financiară a întreprinderii, pe baza unei informaţii coe-

rente şi corect puse în ecuaţie;
f) fixarea atenţiei managerului asupra necesităţii planificării pe termen

lung;
g) examinarea prealabilă a elementelor de marketing.
Ca să înţelegem mai bine necesitatea teoriei şi importanţa practicii, me-

rită să fie analizaţi doi termeni: teorie sterilă şi practică limitată (practicism 
îngust).

Teoria sterilă are în centrul ei un manager limitat, care a acumulat cunoş-
tinţe la cursuri, din cărţi şi reviste, de cele mai multe ori cunoscute pe dinafa-
ră. Deoarece multe lucruri nu le înţelege şi nu cunoaşte realitatea concretă, nu 
poate aplica în practică teoria ce o posedă. Acest tip de manager ştie să facă 
extrase, copii, să facă observaţii din alte observaţii. Problema constă în faptul 
că el nu poate aplica teoria pe care o stăpîneşte în practică, în viaţă. Asemenea 
manageri vorbesc deseori cu uşurinţă, dar în faţa problemelor practice se în-
curcă, dibuie, încercînd să le abordeze dogmatic, doctrinar. Unii pot elabora 
ceva original, chiar o teorie proprie, însă inaplicabilă.

Al doilea termen este practicianul mărginit, care nu cunoaşte şi nu re-
cunoaşte decît ceea ce a experimentat el singur. El respinge experimentele 
altora, verificarea practicii făcută de alţii, nu doreşte să ia cunoştinţă de ele 
din cauza orizontului limitat al cunoştinţelor proprii. Mai mult decît atît, el 
acceptă faptele, fără însă a se gîndi la natura lor cauzală, la raţiunile lor ascun-
se şi la urmările pe care le pot genera oricînd.

Prin modul lor de gîndire şi acţiune, teoreticianul şi practicianul mărginiţi, 
nu pot colabora, nu se pot înţelege, deoarece nu au un limbaj comun. Soluţia 
este doar una: schimbarea atitudinii, a mentalităţii, a metodelor de lucru.

Fără a diminua importanţa practicii, ar trebui depăşită disfuncţia teo-
rie şi practică, ce pare a fi învechită, fiind înlocuită cu cea de a doua core-
laţie – ştiinţă şi / sau artă. Se impune sinteza următoarelor aspecte majore 
şi complementare: pe de o parte, conducerea sistemelor umane – ştiinţa şi 
tehnologia managerială, ce presupune performanţă, eficienţă, iar pe de alta
– conducerea sistemelor umane, arta managerială. Arta semnifică „a şti cum
să faci”, pentru a obţine un rezultat practic. Chester A. Barnard spunea: „arta 
este o cunoaştere de comportament”. Arta conducerii constă tocmai în legătu-
ra ştiinţei cu experienţa practică, studiul experienţei altora, ajutorul ce trebuie 
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dat conducătorilor. Această artă este prea complexă pentru a fi identificată
doar cu nişte calităţi, oricît de reprezentative ar fi acestea.

Înainte de a fi ştiinţă, secole de-a rîndul managementul a fost artă – cea
mai veche artă pe care omul a perfecţionat-o neîncetat, începînd cu Aristotel, 
care se referea la calităţile indispensabile persoanelor cărora li se încredin-
ţează funcţii de conducere, pînă la Machiavelli, Montesquieu, Rousseau şi 
Voltaire, aceştia referindu-se la monarhii şi principate, la forme statale con-
temporane lor.

De la artă, managementul s-a conturat treptat ca o disciplină ştiinţifică
în devenire, axată pe un ansamblu de cunoştinţe sistematizate în raport cu 
experienţa pozitivă, dar mai ales negativă a managerilor. Arta managerială 
înseamnă măiestria de a opera cu varietatea reacţiilor persoanelor şi colecti-
velor, reacţii ce nu se supun unor legităţi de conducere riguros formulate. Artă 
în conducere înseamnă formarea priceperii managerilor de a trece de la teorie 
la viaţă, de la reguli şi indicaţii la realitate.

Primele trei părţi dintr-un sistem de cunoştinţe despre conducere conţin 
principii şi reguli, în timp ce arta conducerii formulează principiile aplicării 
practice a regulilor. Arta conducerii nu este altceva decît capacitatea, măie-
stria individuală de a transpune în viaţă principiile şi regulile generale, de 
a găsi soluţii în vederea aplicării flexibile a normelor generale la o situaţie
concretă. Nu există norme perfecte şi unice, care să înlocuiască judecata şi 
raţiunea; nu pot fi deduse reţete speciale, formule universal valabile.

Arta conducerii trebuie să-i înveţe pe manageri, în baza exemplelor con-
crete, să fie flexibili, să ţină seama de particularităţile subiective şi împrejură-
rile întîmplătoare, să ştie să le anihileze sau, dimpotrivă, să le utilizeze efici-
ent. Totuşi, în societatea modernă problemele de conducere nu pot fi rezolvate
numai cu ajutorul artei, a experienţei. Dinamica socială, dimensiunile noi ale 
problemelor de soluţionat reclamă metode şi tehnici noi, pentru utilizarea că-
rora sînt necesare cunoştinţe teoretice, ştiinţifice.

Este greu de stabilit care este raportul ştiinţă/artă în management. În mă-
sura în care conducerea este legată de cunoaşterea teoretică, reprezintă ştiinţă. 
În acelaşi timp, conducerea fără talent şi deprindere are alte rezultate decît 
cele scontate. Încercarea de a face un raport ştiinţă/artă în management este 
dificilă, este clar însă că o conducere înseamnă competiţia dintre intuiţie şi
raţionament, dintre artă şi ştiinţă.

Pentru a înţelege mai bine rolul managementului, este necesar să cunoaş-
tem în ce raport se află acesta cu alte ştiinţe. Ştiinţa managerială a apărut şi
s-a dezvoltat din necesităţi sociale, în paralel cu producţia materială. Rolul 
acestei ştiinţe în literatura de specialitate este interpretat în mod diferit.
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În vreme ce toate ştiinţele explică realitatea, ştiinţa managerială o trans-
formă, fiind un vector al dezvoltării. Este important să cunoaştem locul ştiin-
ţei managementului în sistemul general de clasificări ale ştiinţelor, pentru că 
apar ştiinţe noi care, între altele, se ocupă de ştiinţa dirijării. De-a lungul 
vremii, ştiinţa conducerii s-a dezvoltat în cadrul altor ştiinţe (economice, po-
litice etc.). Au fost emise mai multe puncte de vedere privind locul ştiinţei 
manageriale, pînă în prezent însă ea se află între ştiinţele sociale.

Multidisciplinaritatea – ca trăsătură definitorie a ştiinţei managementului 
– a demonstrat că ştiinţele şi disciplinele care se întrepătrund în acest dome-
niu contribuie la fundamentarea teoretică a conducerii. De asemenea, în vede-
rea realizării obiectivelor asumate, ştiinţa managerială apelează şi utilizează 
cunoştinţele oferite de alte discipline, corelate şi coordonate.

Astfel, ştiinţa managerială preia de la ştiinţa economică modalităţile de 
folosire a legilor acesteia, care permit descoperirea perspectivei dezvoltării în 
cadrul căreia ştiinţa conducerii stabileşte obiectivele şi strategia economică şi 
socială; de la ştiinţele financiare şi contabile împrumută metodele şi tehnicile 
de gestiune; de la ştiinţele umaniste adoptă strategia comportamentului uman 
şi celui motivaţional; de la ştiinţele matematice şi statistice preia metodele 
cantitative de analiză, care permit conducerii să amplifice gradul de funda-
mentare a actului decizional.

Cele mai strînse sînt raporturile ştiinţei manageriale cu ştiinţa economi-
că, care în ansamblu studiază procesul din punct de vedere economic, nu însă 
şi managerial. Ştiinţa managerială a apărut şi s-a dezvoltat mai ales în strînsă 
legătură cu activitatea economică şi de aceea în perioada sovietică se spunea 
că nu ar fi necesară o ştiinţă managerială, ea fiind dizolvată în ştiinţa econo-
mico-politică a sistemului socialist; însă ştiinţa managementului nu poate fi
o simplă dublură a ştiinţei economice. Acestea sînt ştiinţe diferite, dar strîns 
legate între ele, cu obiecte de studii care parţial se suprapun.

Ştiinţa economică oferă ştiinţei manageriale posibilităţi mari de cunoaş-
tere a fenomenelor şi proceselor care se confruntă, căutînd soluţii în centrele 
de decizie. Astfel, şi ştiinţa managerială îşi dezvoltă propria bază teoretică, 
principiile şi legile sale, care ajută la perfecţionarea mecanismului de condu-
cere economică.

Legăturile pot şi trebuie privite şi în sens invers: ştiinţa managementu-
lui ajută ştiinţa economică să pătrundă mai adînc în intimitatea proceselor şi 
fenomenelor economice, în desfăşurarea acţiunilor proiectate şi realizate în 
activitatea teoretică şi practică de conducere.

Ştiinţa economică, dar şi cea a managementului, au interese comune în 
problema preţurilor, bugetelor, în fiscalitate, impozite, taxe şi tarife, monedă
şi credit etc.
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Teoria generală a sistemelor ajută mult la consolidarea managementului 
ca ştiinţă. Ea studiază proprietăţile, principiile şi legile caracteristice sisteme-
lor în general, indiferent de varietatea şi natura elementelor lor. Această ştiin-
ţă explică procesele de maximă dinamicitate şi complexitate, dînd preferinţă 
conceptului de sistem, cînd fenomenul este studiat ca un tot întreg, în plin 
proces de funcţionare, în locul analizei pe părţi componente. 

Pe lîngă legăturile cu ştiinţe mai vechi, ştiinţa conducerii s-a legat strîns 
de unele ştiinţe mai noi, de pildă, cibernetica, care a apărut ca o necesitate a 
tehnologizării conducerii, pe care omul nu o putea înfăptui doar cu simţurile 
sale. Este esenţial de reţinut că prin cercetările cibernetice se explică funcţio-
narea mecanismului conducerii, iar ştiinţa managementului primeşte ajutorul 
ciberneticii prin tehnici şi mijloace de investigare, simulare şi optimizare a 
acţiunii umane în diferite procese şi la diferite niveluri.

O legătură deosebită există între ştiinţa conducerii şi informatică, mai 
ales din punct de vedere tehnologic. Ştiinţă a prelucrării automate a datelor, 
informatica are multe ramuri – informatica de gestiune, decizională, indu-
strială, documentară. Prin mijloacele pe care le oferă conducerii, informatica 
îşi păstrează un loc de frunte în perfecţionarea şi modernizarea conducerii, 
în transformarea acesteia într-o activitate ştiinţifică reală, demnă de epoca de
azi.

Alături de informatică stă şi matematica, care pune la dispoziţia ştiinţei 
conducerii metode moderne de calcul, de analiză cantitativă şi de tratare a 
informaţiei, tehnică de modelare şi simulare. Aplicaţiile matematicii cuprind 
şi ramurile acesteia – cercetarea operaţională, programarea matematică, teo-
ria grafurilor, teoria probabilităţilor. În aceeaşi grupă se înscriu relaţiile cu 
statistica, determinate de progresele teoriei probabilităţilor şi ale statisticii 
matematice – prima ştiinţă utilizată în management, adaptată la descrierea şi 
analiza datelor cantitative.

Raporturile ştiinţei managementului cu ştiinţa dreptului au o importanţă 
covîrşitoare, dacă se ţine seama de numărul mare de discipline ale acestei 
ştiinţe, dintre care dreptul administrativ şi constituţional şi ştiinţa administra-
ţiei au prioritate, dar şi alte discipline contribuie la întregirea cadrului legal 
al conducerii. Practica a dovedit că nu se poate realiza o conducere bazată 
pe ştiinţă fără cunoştinţe din domeniul dreptului, problematica celor două 
ştiinţe fiind foarte apropiată şi de mare necesitate în rezolvarea problemelor
comune.

Legătura managementului cu psihologia este indiscutabilă, deoarece 
psihologia cu analizele ei justifică rolul factorului uman în conducere, con-
tribuind la îmbogăţirea teoriei şi practicii conducerii, a comportamentului 
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managerial. Psihologia uşurează cunoaşterea factorului uman, prevenirea stă-
rilor tensionale, a conflictelor, a dezordinii, a manifestărilor care pot influenţa
negativ rezultatele activităţii manageriale.

Prin structura sa, sociologia abordează probleme teoretice şi metodolo-
gice generale ale conducerii, cercetează concret mediile intern şi extern, rea-
lizînd un efort interdisciplinar de constituire a fondului specific de concepte
şi principii necesare managementului modern. Psihosociologia are implicaţii 
în managementul resurselor umane, în teoria deciziei, sistemul informaţional, 
mediu, climat, motivaţie etc.

Raporturile ştiinţei conducerii cu ştiinţa politică pornesc de la cuplajul 
dintre ştiinţă şi societate, ştiinţa conducerii şi putere, pentru că nu se poate 
conduce fără a avea putere, care dă autoritate şi forţa necesară pentru îndepli-
nirea funcţiei de dirijare. Factorul politic este vizibil la nivelurile superioare, 
deciziile au caracter preponderent politic, mai ales cînd este vorba de soluţii, 
deoarece mulţi specialişti au apreciat că ştiinţa managementului are trăsături-
le unei ştiinţe social-politice.

Remarcăm raporturile ştiinţei conducerii cu ştiinţele tehnice, cu tehnica 
şi tehnologia, cu atît mai mult cu cît ţinem seama de tehnicile, mijloacele 
şi instrumentele manageriale care au ajutat conducerea să devină ştiinţifică,
eficientă şi modernă. În trecerea de la managementul clasic la cel modern, un
rol deosebit l-a avut şi-l are tehnologia, alături de informatică, electronică, 
matematică etc.

Ştiinţa managementului are, de asemenea, legătură cu ecologia. Rapor-
turile cu ergonomia – ştiinţa relaţiei om–ocupaţie, echipament şi mediu – sînt 
în legătură directă cu legile naturale ale muncii şi acţiunile acestora asupra 
organismului uman.

Ştiinţa conducerii are relaţii şi cu toate ştiinţele legate de om – de la antro-
pologie, etiologie şi cosmologie la ştiinţele comportamentului uman. Legătură 
cu ştiinţa managementului au, de asemenea, logica, etica, pedagogia etc.

Dacă marketingul este o ştiinţă, atunci nu se pot omite raporturile ştiinţei 
conducerii cu aceasta, cu automatica, cu ştiinţele naturii, medicina, istoria şi 
nu în ultimul rînd cu ştiinţa militară, un şir de termeni din conducere cum ar 
fi strategie, tactică, comandă îşi au originea în domeniul militar.

În final, să amintim despre raporturile ştiinţei managementului cu filozo-
fia, ştiinţele sociale, ale educaţiei, cultura. Fiecare manager trebuie să des-
copere acele trăsături naţionale tradiţionale, istorice, care să constituie funda-
mentul pentru anumite tehnici de conducere. Conducerea poate fi considerată 
o punte dintre o „civilizaţie” care capătă rapid un caracter mondial şi o „cul-
tură” care exprimă tradiţie, valori, idei şi diferite moşteniri.
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În acest capitol ne-am străduit să elucidăm, într-un mod succint, noţiu-
nile de bază şi sarcinile managementului, realizarea managementului, etapele 
de evoluţie şi şcolile fondatoare ale managementului, care a devenit o nece-
sitate insistentă a zilei pentru perfecţionarea şi sporirea calităţii procesului de 
conducere şi a eficacităţii funcţionării unui sistem.

Figura principală a conducerii este conducătorul, care trebuie să fie pre-
gătit conform managementului ştiinţific. De aceea, atît pentru ramura ocrotirii
sănătăţii din Republica Moldova, care modelează sistemul naţional de sănă-
tate, cît şi pentru întregul nostru stat tînăr apare o problemă actuală, cum ar fi
deficitul conducătorilor orientaţi spre experienţa globală a managementului.
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MANAGEMENTUL  SISTEMULUI  SĂNĂTĂŢII.  ABORDARE COMPLEXĂ

 Conducerea sistemului ocrotirii sănătăţii
  Particularităţile activităţii de conducere 
 Problemele esenţiale ale desăvîrşirii conducerii
 Perfecţionarea sistemului de conducere 

2.1.  Importanţa conducerii sistemului ocrotirii  
sănătăţii

Orice sistem de dirijare reclamă un surplus de factori ce stabilesc siste-
mul, pe care acesta se sprijină în activitatea sa şi care asigură funcţionarea 
eficientă a sistemului, de exemplu, acordarea ajutorului medical populaţiei. 
Pentru sistemul ocrotirii sănătăţii este necesar, pe lîngă funcţionarea sistemu-
lui de stat (bugetar) şi a asigurărilor medicale obligatorii şi benevole, serviciul 
medical privat. În acest context, devine principială întrebarea privind mode-
larea şi implementarea noii concepţii: de la problemele ocrotirii sănătăţii la 
problemele sănătăţii populaţiei. 

În acest scop, în afară de factorii ce determină sistemul, se cer mecanisme 
adecvate. Unele dintre direcţiile de stabilire a activităţii sistemului şi de folo-
sire a mecanismelor pot şi trebuie să devină baze ştiinţifice de conducere.

Aplicarea bazelor ştiinţei de conducere în activitatea practică a ocrotirii 
sănătăţii presupune existenţa mai multor condiţii obligatorii:

a) surplusul sistemelor adecvate de organizare şi al subsistemelor;
b) prelucrarea aspectelor tehnologico-funcţionale ale activităţii de con-

ducere;
c)  suficienţa cadrelor calificate;
d)  siguranţa şi oportunitatea informaţiei;
e) finanţarea adecvată şi asigurarea bazei tehnico-materiale;
f)  repartizarea funcţiilor şi reorganizarea structurilor, a împuternicirilor 

şi responsabilităţilor conducătorilor etc.
Necesitatea perfecţionării conducerii în ocrotirea sănătăţii este legată de 

faptul că în această ramură, ca, de altfel, în toate celelalte ramuri ale eco-
nomiei naţionale, managementul reprezintă calea principală de dezvoltare. 
De aceea, în condiţiile actuale, organizarea înaintează probleme noi în faţa 
conducătorilor, cere noi forme de lucru. Rezolvarea operativă şi calitativă a 
acestor probleme impune metode de dirijare mai eficiente.
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Actualmente, soluţionarea problemelor importante din domeniul ocroti-
rii sănătăţii depinde nu atît de complexitatea lor, cît de eficacitatea şi calitatea 
dirijării. În acelaşi timp, după cum au subliniat V. Alekseev (1970) şi D. Vene-
diktov (1977), orice activitate de conducere, inclusiv conducerea sistemului 
ocrotirii sănătăţii, devine tot mai complicată.

Factorii care complică dirijarea în sistemul ocrotirii sănătăţii

1. Creşterea  potenţialului de asigurare tehnică a instituţiilor medicale.
2. Necesitatea optimizării fondului de paturi, numărului de cadre.
3. Necesitatea sporită de perfecţionare permanentă a măiestriei profe-

sionale a specialiştilor.
4. Transformările care au loc în situaţia demografică şi în structura mor-

bidităţii populaţiei. 
5. Necesitatea cunoaşterii complexului de discipline (economie, psiho-

logie, medicină socială, drept ş.a.).
6. Necesitatea cunoaşterii tehnologiei procesului de conducere, metodei 

de abordare sistematică; atitudini complexe în lucru cu cadrele şi di-
rijarea eficientă.

7. Procesul continuu de specializare şi diferenţiere a cunoştinţelor şi 
sarcinilor medicale.

Factorii care contribuie la activitatea de conducere

1. Concordanţa elementelor sistemului de dirijare în întregime şi a ele-
mentelor sale structural-funcţionale.

2. Identitatea modului de organizare a subsistemelor interdependente.
3. Stabilirea legăturilor cauză–efect dintre elementele componente ale 

sistemului.
4. Mobilitatea sistemului, capacitatea sa de a suporta schimbări esen-

ţiale la acţiuni neînsemnate, de a se adapta la schimbarea de situaţie, 
folosindu-se spiritul creator spre a atinge scopurile propuse. 

5. Prezenţa parametrilor de dirijare – stabilirea unor scopuri şi sarcini 
concrete; stabilirea direcţiei activităţii.

6. Abilitatea şi pregătirea cadrelor în formularea noilor sarcini şi rezol-
varea lor.

7. O bază tehnico-materială adecvată.
8. Calitatea asigurării cu informaţie – colectarea, analiza şi lansarea in-

formaţiei la timp, cu folosirea a 3 canale: ştiinţific, directiv-departa-
mental şi experienţa personală.

9. Direcţia ştiinţifică de conducere.
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10. Aprofundarea procesului de divizare a sistemului de conducere în 
direcţii, adică folosirea pe larg a principiului de delegare a împuterni-
cirilor, drepturilor şi obligaţiilor.

11. O independenţă funcţională mai largă a conducătorilor şi specialişti-
lor în mecanismul de dirijare.

12. Fundamentarea ştiinţifică a statutului organelor de conducere.

2.2.  Particularităţile  şi  esenţa  activităţii   
de  conducere

Conducerea, ca parte componentă a relaţiilor de producţie, condiţio-
nată de caracterul socialmente util al procesului muncii, reprezintă aspectul 
complicat, specific al activităţii, care nu poate fi îndeplinit în pripă, fără o 
pregătire cuvenită, utilizînd scheme, reguli şi procedee simple. Trebuie de 
avut în vedere că orice proces de muncă imanent conţine elemente de dirijare 
(organizarea, distribuirea, coordonarea, folosirea procedeelor standarde), dar 
numai la o anumită etapă de dezvoltare, de exemplu, munca colectivă, condu-
cerea şi evidenţa ca funcţie de sine stătătoare, în special munca socialmente 
utilă. Acest fapt este legat de dezvoltarea diviziunii şi cooperării muncii.

K. Marx scrisa în Capitalul: „(…) orice muncă socială sau colectivă, înde-
plinită în proporţii mari, într-o măsură mai mică sau mai mare, are nevoie de di-
rijare. Un  violonist se conduce singur pe sine; orchestra  are nevoie de dirijor”.

Diviziunea muncii de conducere este cerută de un proces obiectiv, nece-
sar pentru munca socialmente utilă. În acest caz, o parte din oameni muncesc 
şi produc bunuri materiale, iar altă parte se ocupă de conducere. În cazul unei 
orchestre, dirijorul este subiect al dirijării, iar membrii orchestrei reprezintă 
obiectul dirijării. Funcţia esenţială a conducerii constă în acţionarea asupra 
obiectului care trebuie condus. Acest obiect trebuie însă să fie pregătit în mod
corespunzător pentru a efectua acţiunea necesară în vederea obţinerii rezulta-
tului scontat. Apare întrebarea: cine sau ce poate fi condus?

Pot fi conduşi oamenii, obiectul muncii şi atributele ce-l însoţesc (in-
formaţia, cunoştinţele, experienţele, finanţele etc.). În acest caz, între cei care
conduc şi cei conduşi apar diferite relaţii directe sau indirecte.

Complexitatea şi specificul dirijării sistemelor sociale, la care se referă şi
ocrotirea sănătăţii, sînt determinate de următoarele necesităţi:

a) formularea problemelor şi stabilirea scopurilor;
b) organizarea sistemelor şi părţilor lor componente, ţinînd cont de sta-

rea lor iniţială;
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c) adoptarea hotărîrilor privind conducerea şi asigurarea realizării aces-
tor hotărîri;

d) evidenţa interacţiunii lucrătorilor, colectivelor;
e) realizarea funcţiilor de conducere, care concretizează activitatea de 

afaceri şi interrelaţiile;
f) manifestarea atitudinii complexe faţă de lucrul cu colaboratorii.
Specificul activităţii de conducere se exprimă şi prin faptul că ea trebuie

privită ca o ştiinţă (care are legile, obiectul, metodele şi principiile sale), o 
funcţie, un proces şi o artă.

Care este esenţa conducerii? Unii autori, de exemplu A. A. Ataev, consi-
deră că esenţa dirijării poate fi examinată sub cinci aspecte:

1) ca funcţie; 
2) ca proces; 
3) ca un înţeles abstract; 
4) ca sferă concretă de aplicare (sfera activităţii determină specificul

activităţii de conducere); 
5) ca organizaţie concretă (conducerea caracterizează destinaţia organu-

lui dat).
Elaborarea bazelor teoretice ale ştiinţei conducerii, analiza aspectelor 

tehnologice şi funcţionale ale mecanismelor conducerii prezintă anumite 
greutăţi de ordin subiectiv şi obiectiv, din cauza situaţiilor ce se creează în 
procesul dirijării. Una din ele este lipsa clarităţii în determinarea noţiunilor şi 
categoriilor ştiinţifice. Limbajul ştiinţei conducerii este deocamdată compli-
cat pentru percepere şi folosire. 

În literatura de specialitate se întîlnesc multiple variante de definire a
sensului conducerii.

D. M. Kruk înţelege prin conducere „(…) activitatea planificată a siste-
mului de conducere, orientată spre îndeplinirea funcţiei optime şi dezvoltarea 
obiectului dirijării”. 

În opinia lui V. G. Afanasiev, „Conducerea este funcţia sistemelor or-
ganizate (biologice, sociale, tehnice etc.), care permite păstrarea lor într-o 
structură determinată, menţinerea regimului optim al activităţii şi atingerea 
obiectivelor puse în faţa organizaţiei”.

Ambele definiţii caracterizează conducerea ca metodă de menţinere a
sistemului în anumiţi parametri ai structurii şi funcţiei. Într-adevăr, aceasta 
este una dintre caracteristicile dirijării; cu toate acestea, trebuie să se ţină 
seama de eventualitatea apariţiei situaţiei care presupune, de regulă, diferite 
procese nestandarde şi modificarea mecanismelor conducerii. În acest con-
text, mai adecvate sînt următoarele afirmaţii: „conducerea se manifestă ca 
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o interacţiune sistematică, organizată, planificată, conştientă între subiectul 
dirijării şi obiectul dirijării, păstrîndu-se calitatea şi dezvoltarea” şi „condu-
cerea este procesul planificării, organizării, motivaţiei şi controlului, necesar 
pentru a formula şi a atinge scopurile organizaţiei”.

Peter F. Drucker, pe care mulţi îl consideră teoreticianul principal în do-
meniul conducerii, consideră dirijarea „o formă deosebită a activităţii, care 
transformă mulţimea neorganizată într-un grup productiv avînd o orientare 
bine determinată”.

Diversitatea definiţiilor noţiunii de conducere este explicabilă. Totuşi,
majoritatea cercetătorilor consideră că una dintre bazele conducerii este in-
fluenţa. „Prin conducere (…) înţelegem un sistem de măsuri de influenţă”, sau 
„Dirijarea este influenţa exercitată asupra elementelor sistemului sau asupra 
sistemului în întregime, care orientează părţile lui componente în direcţia ne-
cesară”. Deci, prin conducere trebuie să înţelegem organizarea şi realizarea 
influenţei exercitate asupra unor situaţii concrete; asigurarea raţională maxi-
mă, operativă şi eficientă a sistemului funcţional cu mijloace de conducere în
vederea atingerii scopurilor puse.

Din această noţiune reiese că la baza conducerii este pusă o influenţă sau
alta (ordin, dispoziţie, indicaţie, plan, observaţie, rugăminte), care trebuie să 
fie orientată spre un scop, ce determină direcţiile esenţiale şi rezultatele finale
ale activităţii, ţinînd cont de posibilităţile reale ale sistemului şi de relaţiile 
de serviciu ce s-au creat în aparatul de conducere. O asemenea interpretare a 
esenţei conducerii înaintează o mulţime de sarcini de susţinere a acestei acti-
vităţi – orice acţiune trebuie nu numai organizată, dar şi realizată. 

Forma, nivelul reglementării, condiţiile de pregătire a acţiunilor de di-
rijare, precum şi tipul dirijării depind de specificul activităţii sau al situaţiei
apărute în procesul dirijării, pe baza căruia se alege tactica şi modelul meca-
nismului de conducere. Deci, situaţia concretă reclamă acţiuni de conducere 
adecvate. 

Noţiunile dirijării prezentate mai sus ne permit să formulăm alte sarcini 
şi criterii care determină acţiunea de conducere şi anume: concretizare, înţe-
legerea şi promovarea intenţiei, împuternicire, argumentarea în procesul rea-
lizării, repartizarea activităţii dirijării ş.a. Pentru organizarea funcţionării unui 
sistem şi realizarea planurilor sînt necesare acumularea, prelucrarea şi analiza 
unor informaţii. Astfel, fiecare sistem de conducere reprezintă totalitatea sub-
iecţilor şi obiectelor dirijării, între care circulă informaţia, diferită ca valoare. 
Datorită acesteia are loc legătura directă şi cea indirectă.

În baza informaţiei primite, care caracterizează starea sistemului, subiec-
tul dirijării adoptă hotărîrile corespunzătoare, prin care acţionează asupra sis-
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temului condus. Schematic, fluxul de informaţii în sistem poate fi reprezentat
în felul următor (figura 2.1).

Fig. 2.1. Curentele informaţionale în sistemul dirijat 
Intrarea A – avizul informaţional;
Ieşirea A 1 – sarcina de rezolvat;
Intrarea B – însărcinarea pentru executare;
Ieşirea B 1 – rezultatele activităţii în formă de aviz informaţional.

După cum reiese din schemă, prin intrarea A subiectul dirijării obţine 
o informaţie în urma studierii situaţiei concrete sau o primeşte de la o orga-
nizaţie superioară. Informaţia se prelucrează, se analizează şi se foloseşte în 
luarea hotărîrilor corespunzătoare. Prin ieşirea A 1 informaţia recomandată se 
transmite, prin legătură directă, în formă de acţiuni directe, către intrarea B 
– obiectul dirijării – pentru executare. Obiectul dirijării transmite rezultatele 
activităţii sale prin ieşirea B 1 subiectului dirijării, în formă de aviz informa-
ţional, care caracterizează starea obiectului, schimbările intervenite etc.

După o schemă analogică se face legătura indirectă, care oglindeşte 
rezultatele hotărîrilor luate de conducere. Legătura indirectă indică factorii 
suplimentari şi accidentali, care pot apărea în procesul dirijării sistemului. 
Informaţia primită se prelucrează şi se confruntă cu dirijarea pe care o efec-
tuează subiectul. Astfel, informaţia în procesul comunicării se transmite nu 
numai pentru a adopta hotărâri bine argumentate, ci şi pentru ca acestea să fie
îndeplinite corect, eficient.

Dacă apar corectări necesare pentru activitatea sistemului, se elaborea-
ză hotărîri suplimentare de dirijare, care se transmit ca acţiuni corectate (ale 
echipei) către obiectul dirijării pentru înlăturarea neajunsurilor. Prin acţiunile 
de conducere în practică se stabilesc relaţii şi interacţiuni între subiectul ce 
dirijează şi obiectul dirijării.

În funcţie de sfera de conducere, aceste relaţii capătă un conţinut speci-
fic, caracteristic anume sferei date. În teoria ştiinţei conducerii s-au făcut în-

Acţiunea directă  

Ieşirea “A”. Intrarea “B”.
Legătura directă

Obiectul 
dirijării

Subiectul 
dirijării Ieşirea “B”Intrarea “A”

Legătura indirectă
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cercări de clasificare a relaţiilor de dirijare. Astfel, D. M. Kruk (1978) eviden-
ţiază relaţii de ordin fundamental şi suprastructural; interpersonale; inter-
sistemice şi după nivel ierarhic. La baza clasificării date sînt puse felurile de
relaţii, caracterul lor şi apartenenţa ierarhică. Aceasta este premisa teoretică 
a problemei. În practică, relaţiile interpersonale se divid în relaţii individuale 
şi relaţii colective cu menţinerea subordonării serviciu–funcţiune, la care se 
adaugă factorii sociali, economici, psihologici etc. În relaţiile intersistemice, 
în afară de cele expuse, un rol esenţial îl joacă interesele sistemului concret; 
în acest caz, în relaţii o deosebită importanţă o capătă aspectele politice şi cele 
naţional-teritoriale.

Alţi cercetători, de exemplu, V. C. Rapoport şi M. Z. Dulikin (1988), 
evidenţiază trei grupe de relaţii organizate: conducerea–supunerea; luarea 
deciziilor comune (coordonate); relaţii tehnice.

Fiecare grupă se împarte în subgrupe, care, la rîndul lor, au forme şi legături 
proprii. O asemenea subordonare caracterizează mai mult activitatea de condu-
cere decît sistemul condus. O componentă importantă, alături de administrare, 
este participarea activă a lucrătorilor în dirijare (organizaţiile obşteşti, deputaţii, 
instituţiile sociale, colectivele de muncă, consiliile medicilor-şefi etc.). În ori-
ce colectiv de muncă, lucrul aparatului de conducere, al organizaţiilor obşteşti 
oglindeşte viaţa: economică, politică şi spirituală a societăţii. Prin urmare, în 
dirijare interacţionează strîns relaţiile de afaceri şi cele de ordin suprastructural. 
În acest sens, dirijarea sistemului (de producţie, medical etc.) este în legătură 
directă cu dirijarea în întregime, formînd fundamentul ei. 

2.3.  Abordarea complexă şi căile principale de  
perfecţionare a procesului de conducere

După cum am menţionat, orice activitate de conducere, inclusiv dirijarea 
ocrotirii sănătăţii, devine tot mai complexă în condiţiile actuale. Perfecţiona-
rea sistemului dirijării practice a instituţiilor ocrotirii sănătăţii este în funcţie 
de modul de abordare a problemei, de complexul de sarcini şi de felul în care 
acestea vor fi rezolvate.

Sistemul conducerii conţine, după O. A. Deineko (1970), patru compo-
nente esenţiale: organizarea sistemului, metodele de conducere; cultura diri-
jării şi tehnica dirijării (figura 2.2). La rîndul său, fiecare dintre ele conţine
un complex de probleme majore care, pe de o parte, explică conţinutul lor, iar 
pe de altă parte determină şi concretizează activitatea echipei de conducere 
privind perfecţionarea modelului de conducere ales. 
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Aşadar, organizarea sistemului implică rezolvarea a şase sarcini:
1. Alegerea componentelor necesare pentru funcţionarea sa.
2. Determinarea şi întărirea legăturilor funcţionale dintre aceste compo-

nente, adică a interacţiunii lor.
3. Determinarea structurii interioare.
4. Dinamizarea activităţii sistemului, de exemplu, pe baza cunoştinţe-

lor, metodelor, instalaţiilor noi sau a reorganizării funcţiilor şi struc-
turilor.

5. Stabilirea unor interacţiuni exterioare şi a unei comunicări avantajoa-
se atît pe verticală, cît şi pe orizontală.

6.  Generalizarea experienţei de lucru acumulate şi folosirea ei mai efi-
cientă în condiţiile noi de funcţionare a sistemului.

 

Fig. 2.2. Abordarea complexă a sistemului dirijării 

Organizarea sistemului, ca o componentă a conducerii, constă din trei 
etape – organizarea părţilor funcţional-structurale ale sistemului; organiza-
rea procesului dirijării; determinarea şi repartizarea funcţiilor de conducere 
în procesul activităţii. Modelarea acestor componente necesită argumentare 
metodologică şi metodică. 

A doua componentă a conducerii include metodele politice, social-psiho-
logice, economice, de drept, organizatorice, matematice, grafice, sociologice
etc., folosite în practica dirijării.

Cultura dirijării include nivelul calificării personalului dirijat, stilul condu-
cerii şi cultura ergonomică. Tehnica dirijării prevede automatizarea sistemului 
de dirijare şi automatizarea prelucrării informaţiei. Unii autori (I. M. Slepenko, 
Iu. P. Averin, 1970) examinează principiile bine determinate ca pe o componen-
tă de sine stătătoare a conducerii. Aceasta nu este o abordare corectă, deoarece 
componentele numite au nevoie de formularea şi elaborarea unor scopuri. Re-
feritor la principiile dirijării, acestea sînt o prioritate a teoriei şi practicii ştiinţei 
conducerii ca disciplină de studiere şi cunoaştere, dar nu sînt componente ale ei. 
Nu împărtăşim nici opinia altui grup de savanţi (V. G. Şorin, 1972; De Groot, 

Organizarea 
sistemului Metodele dirijării Cultura dirijării Tehnica dirijării

Sistemul dirijării
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1974; V. C. Gasnikov, 1982; A. A. Klementiev, 1985 etc.), care consideră că 
viitorul în ştiinţa şi obiectul conducerii îi aparţine tehnicii, mai ales din cauza 
introducerii în activitatea personalului de conducere a tehnicii de calcul. Fără 
a determina importanţa acestui factor în perfecţionarea sistemului de dirijare, 
susţinem părerile şi temerile serioase, expuse în lucrările semnate de V. G. Afa-
nasiev (1973, 1980), V. M. Gluşkov (1974) I. M. Andreev (1980), Iu. Ekateri-
noslavaskov (1988), în care autorii se pronunţă asupra riscului supraaprecierii 
acestui factor şi a neglijării altor factori, cum ar fi, de exemplu, factorul uman.
Astfel, V. G. Afanasiev scrie că „omul treptat va beneficia de toate oportunită-
ţile tehnicii de calcul contemporane, însă dirijarea (…) este mai întîi de toate o 
problemă economică, socială, ideologică,  nu cibernetică, tehnică”. 

Complexul de componente pe care îl include sistemul de conducere are o 
însemnătate mare pentru activitatea conducătorilor organelor şi a instituţiilor 
ocrotirii sănătăţii, pentru optimizarea dirijării, deoarece permite:

1. Alcătuirea planului de perfecţionare a dirijării oricărui sistem sau 
subsistem din ocrotirea sănătăţii. 

2. Elaborarea programului şi a planului de calificare a personalului de
conducere, individual şi în grupuri.

3. Elaborarea metodelor de control al dirijării într-un sistem sau altul.
4. Analiza informaţiei privind fiecare problemă.

2.4.  Direcţiile de bază şi problemele  
perfecţionării sistemului de conducere

Perfecţionarea procesului de conducere urmăreşte atingerea scopului 
principal – dezvoltarea unor noi sisteme. 

Actualmente, particularităţile dirijării sistemului ocrotirii sănătăţii sînt 
determinate de trei circumstanţe principale: cerinţe noi faţă de oameni şi faţă 
de mecanismul conducerii, posibilităţi noi şi condiţii noi, în care are loc di-
rijarea. Cerinţele actuale presupun un practicism real al conducerii, la baza 
căruia trebuie să fie pusă abordarea ştiinţifică.

În condiţiile organizării şi funcţionării potenţiale a sistemelor alternative 
ale ocrotirii sănătăţii, aplicarea noilor metode de gospodărire, atribuirea sta-
tutului independenţei în activitatea sistemelor medicale, managerismul sînt o 
realitate. De reţinut însă că dirijarea sistemului ocrotirii sănătăţii are particu-
larităţile sale, determinate de faptul că multe probleme ale sănătăţii depăşesc 
limitele medicinei şi se înscriu în categoria problemelor sociale. 
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Modernizarea sistemului de conducere a ocrotirii sănătăţii pe bază 
ştiinţifică şi prin modele verificate practic poate fi realizată cu succes numai
printr-un complex de măsuri: dezvoltarea potenţialului de cadre specializate 
în dirijare (studierea, ridicarea calificării, aprecierea şi stimularea, permuta-
rea); dezvoltarea calitativă a noilor baze informativ-tehnice cu folosirea teh-
nologiei computerizate; organizarea adecvată a muncii şi crearea condiţii-
lor necesare pentru activitate; elaborarea modelelor raţionale de dirijare şi a 
structurii eficiente a sistemelor de conducere; perfecţionarea stilului de con-
ducere; elaborarea bazei legislative şi a materialelor metodice şi tehnologice 
argumentate din punct de vedere ştiinţific; redactarea documentelor, a actelor
(de exemplu, a formularului conţinînd cerinţele profesionale, a scrisorii de 
intenţie) etc. Deci, problemele perfecţionării sistemului de conducere pot fi
reduse la:

a) competenţa conducerii;
b) operativitatea conducerii;
c)  eficienţa conducerii.
Legea lui Bucher este în concordanţă cu aceste cerinţe: „Chiar şi o prac-

tică mică cere o teorie mare”. 
Prin urmare, ideea conform căreia optimizarea dirijării nu cere resurse 

mari, eforturi fizice, sociale etc. este greşită. Acest proces este relativ lung şi
cere investiţii serioase. 
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TEORIA  GENERALĂ  A  SISTEMELOR  ŞI  METODOLOGIA  UTILIZĂRII  
EI  ÎN  DIRIJAREA  OCROTIRII  SĂNĂTĂŢII

 Noţiuni despre teoria generală a sistemelor 
 Esenţa şi destinaţia practică a abordării sistemice 
 Clasificarea sistemelor
 Părţile componente şi procesele funcţionale de bază 
 Ciclurile organizaţional-funcţionale ale sistemului 
 Proprietăţile şi particularităţile sistemelor gestionabile 
 Componentele sistemului 

3.1. Noţiuni despre teoria generală a sistemelor

Noţiunile de sistem, investigaţii sistemice, abordare sistemică etc. sînt 
cunoscute demult. Încă filozofii şi naturaliştii antici au încercat să stabilească 
legităţile constituirii cunoştinţelor sistemice. Lucrul acesta a permis desco-
perirea unor legităţi şi atingerea unor performanţe în medicina antichităţii. 
Datorită cunoaşterii acestor legităţi au putut fi construite piramidele egiptene,
s-au constituit ceremoniile rituale. Metodologia savanţilor din antichitate a 
fost utilizată de succesorii lor, iar rezultatele obţinute de ei ne fascinează pînă 
în prezent. Astfel, Galilei a descoperit sistemul solar, D. Mendeleev – siste-
mul periodic al elementelor chimice, I. Newton – legea atracţiei universale, 
Ch. Darwin a sistematizat lumea animală şi cea vegetală, V. Popov şi C. Ţiol-
kovski, în baza acestor legităţi, au făcut descoperiri foarte importante, iar în 
medicină N. Pirogov a realizat o sistematizare a bolnavilor, pentru a stabili 
priorităţile în acordarea asistenţei medicale.

Cu timpul, conţinutul acestor noţiuni a suferit modificări, s-a aprofundat 
pe măsura progreselor obţinute de ştiinţele naturale şi cele sociale, a acumulării 
experienţei la diferite etape de dezvoltare a societăţii. Vom examina ce trebuie 
să înţelegem prin teoria generală a sistemelor de pe poziţiile zilei de astăzi.

Teoria generală a sistemelor este o ştiinţă care studiază particularităţile 
şi legităţile de organizare şi funcţionare a sistemelor complexe. Alături de in-
strumentarul său – principiul sistemic, teoria generală a sistemelor constituie 
baza metodologică a teoriei conducerii şi organizării. Posibilităţile de aplicare 
a ei ca metodologie a dirijării se bazează pe faptul că sistemicitatea este o 
proprietate obiectivă şi obligatorie pentru toate obiectele complexe ce ne în-
conjoară şi cu care avem de a face în realitatea existentă.
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O interpretare complexă a metodologiei sistemicităţii a făcut-o profe-
sorul Ludwig fon Bertalanffy, care încă în anul 1937 a propus ideea teoriei 
generale a sistemelor. El şi-a găsit un adept în persoana profesorului Ch. Bar-
nard de la Universitatea Harvard, care în anii ’30-’40 ai sec. XX a pus bazele 
direcţiei sistemice în management. L. Bertalanffy şi Ch. Barnard pot fi nu-
miţi, alături de alţi autori, fondatorii teoriei sistemelor. Ideile lui Ch. Barnard 
au fost continuate de teoreticienii direcţiei sistemice G. Simon şi D. March, 
Sheldon şi B. McLandghlin. În timp ce cei dintîi examinau conducerea ca pe 
un sistem ierarhic complex, care include relaţii formale şi neformale, iar orice 
organizaţie – ca pe o anumită identitate, elementele căreia se caracterizează 
printr-o unitate organică, aceştia din urmă au descris rezultatele obţinute în 
domeniul teoriei generale a sistemelor, au dat interpretare noţiunii de sistem 
şi au făcut clasificarea sistemelor.

La izvoarele concepţiei sistemice s-au aflat A. Bogdanov şi V. Gluşkov,
care au anticipat, datorită principiilor ştiinţifico-organizatorice ce le promo-
vau, ideile şi performanţele teoriei generale a sistemelor în cibernetica moder-
nă. Lor le aparţine meritul de a fi elaborat tectologia (teoria legăturii în lanţ), 
homeostatica (mecanismul de autoreglare şi autoformare a sistemului, care 
îi permite acestuia să reziste la acţiunile din exterior şi să se reorganizeze în 
vederea autoconservării). Tot ei au identificat proprietăţile teoriei sistemelor,
iar ulterior ale sinergeticii. Contribuţia ciberneticii actuale la teoria sistemelor 
este indubitabilă şi fundamentală.

Cibernetica modernă este o ştiinţă integrată despre dirijarea optimă, ra-
ţională (deci, şi eficientă) a sistemelor dinamice complexe, independent de
natura şi esenţa sistemului (biologic, tehnic, social etc.). Totodată, cibernetica 
este interesată de elementul general, comun care determină baza administrării 
în genere, independent de specificul obiectelor şi subiecţii dirijării. Analizînd
principiile generale ale procesului de conducere, cibernetica identifică toto-
dată condiţiile şi mijloacele cu ajutorul cărora conducerea se va desfăşura în 
parametrii optimi.

Termenul cibernetică a fost introdus în uz la începutul secolului al XIX-
lea de fizicianul şi matematicianul André Marie Ampère, pentru a denumi o
ştiinţă ipotetică privind administrarea statului. Însăşi ştiinţa a apărut mai tîr-
ziu, la mijlocul secolului al XX-lea, cînd Norbert Wiener a generalizat meto-
dele de cunoaştere a sistemelor complexe dinamice de organizare superioară 
din natura vie şi cea moartă. Cibernetica se foloseşte de aparatul matematic 
şi instrumentarul contemporan. Bazele logice şi matematice ale ciberneticii, 
abordările şi metodele de care face uz, mijloacele şi instrumentarul de efec-
tuare a calculelor lărgesc considerabil posibilităţile de analizare a sistemelor 
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şi proceselor sociale, sporesc eficienţa activităţii de conducere. Studierea ca-
racteristicilor cantitative ale diverselor obiecte sociale şi economice şi expu-
nerea lor cu mijloace matematice oferă posibilitatea de a înţelege mai profund 
particularităţile calitative ale fenomenelor sociale, de a le interpreta teoretic 
şi, în modul acesta, a le influenţa practic şi activ.

Reprezentanţii iluştri ai ciberneticii o consideră şi o interpretează ca pe o 
ştiinţă a proceselor informaţionale. După cum remarca V. M. Gluşkov, ciberne-
tica este ştiinţa despre legile generale ale transformării informaţiei în sistemele 
de conducere complexe. Cibernetica este indisolubil legată de informaţie. De 
aceea A. N. Kolmogorov a definit cibernetica drept ştiinţă care se ocupă de mo-
dalităţile de receptare, stocare, prelucrare şi utilizare a informaţiei.

În calitate de ştiinţă, cibernetica a argumentat caracterul de semnal al 
informaţiei utilizate în dirijarea sistemelor dinamice, a demonstrat că forma 
de semnal a informaţiei constituie o trăsătură obligatorie a proceselor de con-
ducere. Cibernetica nu numai că a demonstrat unitatea dintre conducere şi 
informaţie în diverse sisteme autogestionabile, totodată sintetizînd un şir de 
teorii (în primul rînd, teoria informaţiei, algoritmilor şi conducerii automate), 
dar a creat o metodă eficientă de cercetare a acestor sisteme.

Stabilind unitatea dintre conducere şi informaţie, cibernetica le exami-
nează în egală măsură, indiferent de conţinutul sau particularităţile calitati-
ve ale sistemului. De aceea, analiza cibernetică a proceselor de conducere şi 
informaţie, proprii unui anumit sistem, trebuie complementată cu o analiză 
specifică, care dezvăluie esenţa calitativă, natura sistemului.

Cibernetica studiază numai acele sisteme care au proprietatea de homeos-
tază, adică sînt capabile să restabilească în mod automat echilibrul situaţiei 
(în regimul prefigurat). Această ştiinţă a stabilit că, independent de natura
sistemelor complexe dinamice, procesele de dirijare în aceste sisteme se efec-
tuează în conformitate cu principiile fundamentale ale diversităţii necesare, 
ale legăturii reciproce dintre subsistemele de dirijare şi cel gestionabil.

Esenţa principiului diversităţii necesare se reduce la faptul că diversi-
tatea unui obiect gestionabil complex determină necesitatea unui subiect al 
dirijării care ar dispune de o diversitate necesară. Cu alte cuvinte, diversitatea 
stărilor subsistemului de dirijare trebuie să fie nu mai mică decît diversitatea
subsistemului gestionat. Acest principiu oferă posibilitatea de a soluţiona pro-
blema stabilităţii şi cea a calităţii conducerii.

Sistemul trebuie să fie gestionabil nu numai sub aspect funcţional, ci şi
sub aspect structural şi informaţional. Luînd în consideraţie acţiunea princi-
piului legăturii inverse, dirijarea oferă posibilitatea de a monitoriza poziţia 
obiectului în fiecare moment, de a controla mişcarea semnalelor-comandă.
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Actualmente se fac cercetări în vederea utilizării performanţelor ciberne-
ticii în teoria dirijării sociale. Mulţi savanţi, printre care şi B. B. Melik-Şah-
nazarean, propun idei şi prezintă argumente în favoarea formării unei ştiinţe 
speciale – a ciberneticii sociale.

Cibernetica socială cuprinde totalitatea problemelor ce se referă la as-
pectele cantitative ale conţinutului calitativ al informaţiei sociale; totalita-
tea mijloacelor metodice şi tehnice pentru colectarea, prelucrarea, stocarea 
şi utilizarea informaţiei sociale; un aparat matematic specific; parametri ai
sistemelor sociale de nivel diferit.

În ultimii 20-25 de ani, în literatura ce tratează probleme de conducere se 
atribuie o mare importanţă teoriei sistemelor, în care obiectul central al inves-
tigaţiilor îl constituie sistemul cu proprietăţile şi particularităţile sale caracte-
ristice. Subliniind importanţa teoriei sistemelor în conducere, mulţi autori fac 
uz de sintagme cum ar fi secolul sistemelor şi mişcarea sistemică.

Noţiunea de sistem cunoaşte multe definiţii. În literatura de specialitate
există cele mai diverse definiţii ale esenţei şi proprietăţilor sistemului. Astfel,
Dicţionarul filozofic spune că sistemul este „o mulţime ce se află în relaţii şi 
legături între ele, care formează o anumită integritate, unitate...”. Unii cerce-
tători determină sistemul ca pe „o totalitate de elemente sau părţi componen-
te, care se află în stare de interdependenţă şi sînt legate reciproc”.

Noi înţelegem prin sistem gestionabil şi organizat o formaţiune dinamică 
integră, organizată pe baze sistemice, care constă din totalitatea unor compo-
nente necesare producţiei, acţiunea orientată a cărora asigură noi calităţi şi 
proprietăţi integrate, ce nu sînt proprii pentru fiecare din aceste componente
luate aparte.

Componentele sistemului dispun de caracteristici individuale şi de o 
anumită complexitate. Conform criteriului structural-funcţional al divizării 
ulterioare, pot fi numite două tipuri de componente: subsisteme şi elemente. 
Subsistemele sînt componente ale sistemului, compuse la rîndul lor din părţi 
ce posedă o anumită independenţă şi execută anumite funcţii, condiţionate 
de locul şi rolul lor în structura componentelor respective. Prin elemente s-a 
convenit a fi înţelese componentele sistemului care nu pot fi divizate în părţi,
fără a li se pierde certitudinea calitativă, adică ele sînt unităţi structurale in-
divizibile în condiţiile existenţei sistemului dat.

Funcţionarea sistemului de asistenţă medicală reprezintă un proces dina-
mic, în care roluri importante au, pe de o parte, construcţia sistemului, de care 
depinde şi caracterul interacţiunii dintre elementele sale; iar pe de altă parte 
– acţionarea asupra acestor elemente prin modalităţile cu ajutorul cărora se 
obţine cel mai înalt rezultat în executarea funcţiei-scop a sistemului. Aceste 
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două aspecte ale funcţionării sistemului îşi au expresia în procesele de orga-
nizare şi de conducere.

Pe lîngă noţiunea de sistem, în practica de gestiune există şi noţiunea 
de organizaţie, de exemplu, organizaţia sistemului sau sistemul organizat. 
Uneori nici nu bănuim că folosind expresia a organiza un sistem descoperim 
cel puţin două fenomene – sistemul şi organizaţia.

Există zeci de definiţii ale noţiunii de organizaţie, ceea ce deja înseam-
nă că problema este una complexă. Astfel, prin organizaţie se înţelege „(...) 
reglementarea părţilor care formează un întreg şi în sens opus acţionează 
astfel încît întregul contribuie la conţinutul părţilor” (N. Wiener). Alte de-
finiţii: „ (...) putem examina părţile ca organizaţionale atunci cînd între ele 
apare comunicarea...” (W. Eshly); „Organizaţia este totalitatea regulilor şi 
disciplinelor...” (G. Simon). După cum vedem din aceste definiţii, în calitate 
de element primordial sau în calitate de bază a organizaţiei au fost luate pe 
rînd ordinea, legăturile, omul sau chiar scopul.

Alţi cercetători abordează această problemă în mod diferit, pornind de la 
acceptarea caracterului obiectiv al fenomenului studiat, de la înţelegerea lui 
ca element al relaţiilor sociale, al raportului dintre general şi particular. De 
aceea, de pe poziţiile dialecticii, generalul din definiţiile numite îl constituie 
ideea de unitate sau de integritate, adică totalitatea elementelor organizaţiona-
le (componentelor) care determină o anumită formaţiune independentă.

Să încercăm a explica noţiunea de organizaţie. O premisă elementară a 
oricărui sistem, a organizării lui este reglementarea elementelor sale constitu-
tive. Cel mai simplu exemplu de reglementare sînt cărţile aşezate într-un anu-
mit fel sau haotic, adică expuse fără de nici o ordine. Apare însă întrebarea: 
poate fi considerat sistemul gestionabil, dacă elementele sale sînt reglemen-
tate într-un anumit mod? Nu, încă nu poate fi considerat. Pentru organizare şi 
conducere o simplă reglementare nu este suficientă. Mai important este pen-
tru ce există această reglementare. De aceea, reglementarea poate fi numită 
structura prin care se înţelege dislocarea elementelor într-o anumită ordine. 
Dar această ordine este sistemică în cazul cînd este condiţionată de un scop 
ce stă în faţa sistemului. Numai atunci cînd ordinea este condiţionată de scop 
e posibilă existenţa organizaţiei.

De aici reiese o altă trăsătură a organizaţiei – ierarhia, relaţiile de cosu-
bordonare dintre componentele sau verigile sistemului. Deoarece elementele 
ei execută funcţii diverse, între ele, fireşte, există o anumită cosubordonare 
care poate avea diferite niveluri. Prin urmare, cosubordonarea, tipul şi forma 
ei constituie o condiţie necesară pentru funcţionarea sistemului.
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Astfel, pentru sistemul asistenţei medicale termenul de organizaţie poate 
fi definit ca un complex de măsuri social-politice, socioeconomice, organiza-
torico-juridice şi medicale, fundamentat din punct de vedere ştiinţific, realizat
în mod planificat şi care asigură funcţionarea sistemului concret în vederea 
satisfacerii mai depline a necesităţilor societăţii şi ale persoanei de restabilire 
a sănătăţii.

Evidenţierea teoretică şi practică a procesului de organizare în dirijare 
are un sens constructiv şi oferă posibilitatea de a găsi soluţii corecte în două 
cazuri – la crearea noilor sisteme de dirijare şi la perfecţionarea celor deja 
existente. Consecutivitatea procedurilor procesului de organizare a condu-
cerii şi conţinutul acestui proces în aceste cazuri sînt identice. De aceea, în 
procesul organizării conducerii pot fi evidenţiate etapele analogice procesului 
de creare a oricărui obiect: investigarea şi modelarea sistemului de conducere 
sau investigarea funcţionării sistemului de conducere existent şi elaborarea 
măsurilor de perfecţionare a lui; implementarea modelului organizaţional ela-
borat la un obiect concret şi implementarea complexului de măsuri pentru 
perfecţionarea funcţionării sistemului; realizarea consecutivă a măsurilor de 
menţinere a funcţionalităţii şi de perfecţionare ulterioară a sistemului.

Una dintre caracteristicile principale ale procesului de organizare a con-
ducerii este complexitatea şi continuitatea sa, ceea ce prevede necesitatea 
unei anumite organizări a lucrărilor, a planificării etc.

În practica de conducere cotidiană termenul a organiza poate fi definit
ca a face ordine. În raport cu sistemele gestionabile, noţiunea de organizare 
se utilizează în cel puţin trei sensuri-scop: în raport cu sistemul în întregime 
şi cu părţile sale componente (subiectul dirijării, obiectul dirijării şi blocul 
reglementării ştiinţifice); în raport cu procesul – funcţionarea, reglementarea, 
starea obiectului etc.; în raport cu funcţia – organizarea activităţii persoanei 
sau a organului de conducere în ce priveşte reglementarea, coordonarea, sta-
bilirea, crearea şi funcţionarea raţională a întregului sistem etc.

Structura procesului de organizare constă din şapte blocuri, care condi-
ţionează acţiunile necesare, consecutivitatea lor şi legăturile reciproce dintre 
ele. Aceste blocuri pot fi utilizate la soluţionarea problemelor de organizare 
a dirijării în orice situaţie, inclusiv la organizarea sistemelor de dirijare prin 
programe separate, dar ţinînd cont de specificul chestiunilor abordate.

Blocul 1. Elaborarea obiectivelor sistemului organizaţional. 
Uneori sistemul organizaţional este privit ca ceva dinainte stabilit şi în 

funcţie de aceasta se încearcă a se crea sistemul de conducere. Mai întîi de 
toate, trebuie de creat sistemul organizaţional, iar mai apoi, partea sa compo-
nentă –  sistemul de conducere. De aceea, trebuie acordată prioritate analizei 
sistemului organizaţional.
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Blocul 2. Analiza procesului de stabilire a obiectivelor şi determinarea 
componenţei sistemului organizaţional.

Blocul 3. Elaborarea funcţiilor şi a structurii sistemului.
Blocul 4. Elaborarea tehnologiei dirijării şi planificarea activităţii de ad-

ministrare.
Blocul 5. Determinarea conexiunilor, volumului şi a căilor de transmitere 

a informaţiei, a ordinii circulaţiei documentelor.
Blocul 6. Selectarea şi utilizarea mijloacelor tehnice.
Blocul 7. Selectarea şi instruirea conducătorilor şi a personalului de con-

ducere. 
Elementele unui sistem au roluri diferite şi execută funcţii diferite, de 

aceea, în sistem există întotdeauna relaţii de subordonare între componentele 
care îl alcătuiesc. Aceasta, la rîndul său, se manifestă printr-o anumită orga-
nizare a lor.

Deci, prin organizarea sistemului trebuie înţeleasă reglementarea ele-
mentelor sale constitutive, spre deosebire de starea sau poziţia lor haotică. 
Însă, pentru un sistem gestionabil simpla reglementare este insuficientă. Nu-
mai atunci cînd ordinea şi funcţia elementelor vor fi condiţionate de obiective 
vom putea vorbi de un sistem organizat.

Sistemul, organizarea şi conducerea sînt ca o orchestră cu dirijor. Nu este 
neapărată nevoie să fii muzician ca să observi cum interacţionează orchestra 
şi dirijorul. Ceva asemănător se întîmplă şi în conducere – un sistem bine pus 
la punct funcţionează conform comenzilor de dirijare.

Conţinutul noţiunilor organizare (organizaţie) şi conducere adeseori are 
o conotaţie care complică înţelegerea lor. Uneori se consideră că „organiza-
rea” include de asemenea noţiunea de conducere şi cauzele care stau la baza 
ei. Deşi conţinutul categoriilor numite este înţeles în mod diferit, există o 
unanimitate în recunoaşterea faptului că dirijarea de cele mai multe ori este 
privită ca metodă, formă a unei anumite acţionări asupra obiectului condus. 
Nu avem, practic, rezerve faţă de o asemenea interpretare.

Este evident că o anumită acţiune are loc deoarece numai în urma ei pot 
fi obţinute rezultatele necesare. Anume în acest scop este întreprinsă acţiunea. 
Motorul unui automobil este pornit anume pentru a pune acest automobil în 
mişcare, scopul călătoriei fiind stabilit în prealabil. Dar rotirea cheii de aprin-
dere nu ar fi dus la rezultatul dorit, dacă sistemul automobilului nu ar fi fost
adus într-o asemenea stare organizaţional-funcţională care să-i permită să în-
ceapă a funcţiona de la o anumită acţiune – rotirea cheii.
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3.2.  Metodologia sistemică. Esenţa şi destinaţia  
practică a abordării sistemice

Baza metodică a teoriei sistemelor o constituie metodologia sistemică, 
metodele componente ale căreia ar fi: abordarea sistemică, analiza sistemică,
analiza sistemico-funcţională, analiza factorială, „umanizarea muncii” ş. a.

Abordarea sistemică şi analiza sistemică sînt metodele cele mai răspîn-
dite în literatura despre management. Deoarece deseori fiecare cercetător atri-
buie acestor termeni un anumit sens, nu există o definiţie univocă sau general 
acceptată. În afară de aceasta, îmbinarea abordare sistemică fiind în vogă, s-a 
transformat într-o etichetă pentru orice operaţii de conducere realizate cu suc-
ces, uneori chiar pentru a le conferi o formă fundamentată ştiinţific şi pentru 
a camufla deplina lipsă de temei a unor sau altor concepţii.

În literatura de specialitate definiţiile noţiunilor de abordare sistemică 
şi analiză sistemică au o interpretare diferită. Totodată, aceste două noţiuni 
sînt prezentate ca fiind identice. Considerăm greşit acest punct de vedere, mai 
întîi de toate, sub aspect metodologic. Împărtăşim opinia lui V. I. Kant, care 
consideră că analiza sistemică, spre deosebire de abordarea sistemică, „se 
utilizează pentru soluţionarea problemelor practice, aplicate (...)”. Prin ur-
mare, analiza sistemică poate fi examinată ca o metodă a abordării sistemice. 
Sub acest aspect glosarul analizei sistemice este apropiat de glosarul teoriei 
jocurilor şi soluţiilor, cercetării operaţiilor şi modelării. Ambele aceste meto-
de asociază, grupează, unesc direcţia sistemică a investigaţiilor şi activitatea 
practică.

În mod diferit este tratată şi esenţa metodicii abordării sistemice. Unii 
autori consideră abordarea sistemică o metodă de cercetare (I. M. Slepenkov 
şi coaut., 1987), metodă de cunoaştere (V. I. Kant, 1978) sau modalitate de 
gîndire (M. H. Mescon şi coaut., 1992). P. I. Kaliu (1976), spre exemplu, prin 
abordare sistemică înţelege „(...) procesul de cercetare a sistemului ce func-
ţionează la momentul dat, cu scopul de a studia stările, structurile, organiza-
rea, relaţiile lui (...), diversele aspecte ale funcţionării sistemului, resursele 
lui, legăturile interne şi externe”. În opinia autorului, esenţa abordării siste-
mice constă în aceea că „fenomenele şi procesele ce se desfăşoară în natură şi 
societate, lucrurile şi obiectele sînt privite ca sisteme integre (...). De aceea, 
reprezentarea despre integritatea obiectului studiat este punctul de pornire, 
punctul iniţial pentru orice studiu sistemic”. Putem fi de acord cu această afir-
maţie, cu o singură excepţie: abordarea sistemică se aplică nu numai pentru 
studierea sistemului în funcţiune, dar şi pentru organizarea lui.
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Abordarea sistemică este o metodă de cunoaştere, de organizare, adică 
de perfecţionare şi de gîndire logică, care examinează relaţiile şi integritatea 
sistemelor dirijate. Abordarea sistemică este obiectul unei discipline ştiinţifi-
ce speciale – a teoriei generale a sistemelor, iar conducerea în aspectul cel mai 
general poate fi definită ca reglementarea sistemului.

Abordarea sistemică a conducerii include trei etape consecutive: la prima 
etapă este determinată sfera, sînt precizate domeniul şi limitele activităţii sub-
iectului dirijării, sînt stabilite (pentru orientare) necesităţile informaţionale 
adecvate; la cea de a doua etapă sînt realizate investigaţiile necesare (analiza 
sistemică); la cea de a treia sînt elaborate variantele alternative de soluţionare 
a anumitor probleme şi se face alegerea variantei optime pentru fiecare pro-
blemă (se fac evaluări ale experţilor, inclusiv o expertiză independentă).

În vederea abordării sistemice, conducerea este obligată să asigure şi să 
perfecţioneze unitatea structurală şi funcţională a sistemului, să descopere şi 
să lichideze obstacolele din calea mişcării spre scop, să asimileze sau să neu-
tralizeze elementele care destabilizează sistemul atît din interior, cît şi din ex-
terior. Anume în aceste acţiuni se manifestă în primul rînd principiul abordării 
sistemice în conducere. În practica de toate zilele, aceasta înseamnă analiza 
multilaterală a deciziilor luate, a tuturor variantelor posibile de realizare a lor, 
de coordonare a eforturilor în diverse direcţii.

La soluţionarea sarcinilor de dirijare în sistemele sociale se ia în calcul 
relaţia dintre problemele economice, social-politice şi culturale. În activitatea 
de cercetare ştiinţifică, didactico-pedagogică şi de conducere pornim de la
faptul că esenţa abordării sistemice ca metodă de cunoaştere, organizare şi 
gîndire logică are la bază şase aspecte: al elementelor sistemice, sistemic-
funcţional, sistemic-structural, sistemic-integraţional, sistemic-comunicaţio-
nal şi sistemic-istoric.

Înţelegerea esenţei abordării sistemice are o mare importanţă nu numai 
pentru abordările teoretice ale unor sau altor probleme, dar şi pentru practica 
de conducere, de exemplu, pentru modelarea sistemelor gestionabile, a părţi-
lor lor componente, inclusiv pentru sistemul asistenţei medicale.

Unii autori (A. Iu. Obolenski şi coaut., 1999), caracterizînd esenţa abor-
dării sistemice, accentuează încă două aspecte ale acesteia: cel al obiectivului 
sistemic şi cel al gestiunii sistemice. Nu împărtăşim o asemenea abordare din 
simplul motiv că scopul (obiectivul) şi dirijarea se referă la factorii de stabi-
lizare a sistemelor: primul determină direcţia de modelare a sistemului, cel 
de-al doilea asigură menţinerea sistemului pe direcţia prefigurată.

Analiza literaturii de specialitate, precum şi experienţa acumulată pe par-
cursul mai multor ani demonstrează necesitatea stringentă de a utiliza meto-
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dologia sistemică în practica de conducere la organizarea şi asigurarea func-
ţionării unor sau altor sisteme. Pentru ca sistemul să funcţioneze, în afară de o 
organizare este necesară încă o condiţie – conducerea, administrarea acestuia. 
Condiţia dată totdeauna e prezentă acolo unde munca este organizată.

Noţiunea de conducere este aplicabilă nu numai pentru economia ţării şi 
ramurile ei, ci şi pentru asistenţa medicală, spre exemplu. Un sistem nu poate 
fi dirijat fără a cunoaşte şi fără a ţine cont de specificul său, limitîndu-ne doar
la cunoştinţele generale despre conţinutul diverselor sisteme.

Sistemul asistenţei medicale, ca şi cel al ocrotirii sănătăţii, poate şi tre-
buie să dispună de teorii moderne privind dirijarea, de metodici şi metode de 
organizare a activităţii nemijlocite. În continuare ne vom expune asupra teo-
riei sistemelor, metodelor abordării sistemice şi analizei sistemice. Anume de 
pe aceste poziţii ocrotirea sănătăţii şi asistenţa medicală pot fi examinate nu
ca nişte conglomerate de elemente componente, ci ca sisteme integre, com-
plexe şi dinamice.

3.3. Clasificarea sistemelor

Cea mai cunoscută este clasificarea sistemelor propusă de autorii englezi şi
expusă în cartea Sisteme informaţionale în administrarea procesului de produc-
ţie (1982). Conform acestei clasificări, sistemele pot fi de următoarele tipuri:

1. Conceptuale. Acestea reprezintă o totalitate de caracteristici, de con-
cepţii (idei conceptuale). Particularităţile lor sînt legate de structurile 
teoretice şi nu pot avea corespondente în lumea reală. Acestea sînt 
ştiinţa, teoriile.

2. Empirice, care reprezintă sisteme operative concrete, compuse din oa-
meni, materiale, tehnică, resurse şi alte obiecte materializate, reale.

3. Naturale, care sînt legate de natură şi la crearea cărora nu a participat 
omul (sistemul solar, organismele vii etc.).

4. Artificiale sînt sistemele care au fost create de om.
5. Sociale, care sînt compuse din oameni, organizaţii, instituţii, partide, 

uniuni etc.
6. Deschise – sisteme care interacţionează cu mediul extern, cu alte sis-

teme, cu organismele vii etc. O caracteristică a sistemelor deschise 
o constituie faptul că ele manifestă tendinţe spre un grad superior de 
autoorganizare şi dezvoltare.

7. Închise sînt sistemele care nu interacţionează deloc sau aproape deloc 
cu mediul extern, care au limite stricte.
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8.  Permanente sînt sistemele care există într-o perioadă de timp foarte 
lungă.

9.  Provizorii, care sînt create pe o perioadă anumită, iar apoi sînt lichi-
date.

10. Stabile. Proprietăţile şi funcţiile acestor sisteme nu se modifică esen-
ţial sau se modifică în formă de cicluri repetate.

11. Statice. Sisteme în care lipseşte sau aproape că lipseşte mişcarea 
(cristalele din diamante).

12. Dinamice. Sisteme în care mişcarea se produce încontinuu şi activ, 
au loc modificări.

După gradul de complexitate se deosebesc sisteme simple şi complexe. 
Cele simple sînt alcătuite dintr-un număr nu prea mare de elemente şi execută 
funcţii limitate, iar sistemele complexe au o structură ramificată, un număr 
considerabil de elemente şi execută funcţii mai complicate.

În opinia lui M. A. Setrov (1978), cea mai firească este clasificarea siste-
melor conform principiului şirului linear ierarhic al nivelurilor structurale:

 Închise:   Deschise:
 Fizice    Organizaţionale
 Biologice   Sociale
 Naturale   Artificiale
 Logice    Mecanice
 Statice    Dinamice
 Nereglabile   Reglabile
 Externe   Interne
 Cu legătură directă  Cu legătură indirectă
 Negative   Pozitive
 Adaptabile   Autoperfectibile.
După structura ierarhică, sistemele pot fi de nivelul întîi, doi, trei etc. 

Totodată, se consideră primar acel sistem formaţiunea căruia nu admite divi-
zarea ulterioară a elementelor componente.

Sistemele ierarhice au anumite particularităţi: repartizarea consecutivă 
pe verticală a subsistemelor ce alcătuiesc sistemul concret; prioritatea de ac-
ţionare cu drept de intervenţie a subsistemelor de ordin superior; dependenţa 
acţiunilor subsistemelor de ordin superior de executarea reală a funcţiilor lor 
de către subsistemele inferioare.

După gradele ierarhice, sistemele pot fi clasificate în sisteme moarte şi 
sisteme vii.
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La sistemele moarte se referă: structurile statice, sistemele dinamice sim-
ple cu mişcare prefigurată, sisteme cibernetice cu legătură inversă. Sisteme vii 
sînt: sistemele deschise cu structură autoasigurată (nivelul celular); organis-
mele cu capacitate redusă de percepere a informaţiei (nivelul plantelor); orga-
nismele cu o capacitate mai dezvoltată de percepere a informaţiei (animalele); 
oamenii (conştiinţă de sine, gîndire); sistemele sociale (societatea umană); 
sistemele transcendente din afara conştiinţei noastre.

Pentru management prezintă interes deosebit sistemele sociale. Orice sis-
tem social posedă un anumit dezechilibru, pentru care sînt proprii anumite fluc-
tuaţii şi bifurcaţii. Din această cauză, se poate doar presupune cum va fi traiec-
toria dezvoltării unui sistem social. Toate sistemele sociale au un număr foarte 
mare de parametri aflaţi în dependenţă reciprocă, o subordonare neliniară.

După caracterul relaţiilor dintre sistem şi mediu, toate sistemele se îm-
part în sisteme închise şi sisteme deschise. Pentru sistemele închise este ca-
racteristică o determinare rigidă şi liniaritate în dezvoltare, ceea ce defineşte
un caracter similar pentru dirijarea lor. Spre deosebire de sistemele închise, 
cele deschise presupun schimbul de substanţe, de energie şi informaţie cu 
mediul extern în orice punct de contact; un caracter stocastic al proceselor. 
Conducerea sistemului în asemenea condiţii capătă un caracter calitativ nou: 
menţinerea echilibrului şi a stabilităţii sistemelor dezechilibrate şi instabile 
exclude posibilitatea de a utiliza o variantă unică cunoscută dinainte, ci pro-
pune elaborarea unei variante optime în baza abordării pluraliste. Aceasta în-
seamnă că un caracter rigid, de directivă al dirijării este posibil doar în calitate 
de caz particular în examinarea mulţimii de variante de adoptare a deciziilor 
de conducere.

În afară de cele numite deja, mai deosebim sisteme sociale, biologice, 
informaţionale, psihologice, filozofice, tehnice, organizaţionale, de dirijare 
etc. Fiecare gen de sisteme, pe lîngă proprietăţile comune, caracteristicile şi 
cerinţele faţă de organizarea lor, mai posedă şi particularităţi specifice de or-
ganizare şi funcţionare. 

3.4.  Părţile componente şi procesele funcţionale  
de bază

Un sistem gestionabil şi, prin urmare, organizat, în aspect structural-
funcţional, constă din trei părţi componente obligatorii: subiectul dirijării, 
obiectul de dirijare şi blocul reglementării ştiinţifice sau serviciul asigurării 
informaţional-analitice (figura 3.1).
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Subiectul dirijării (SD) este partea componentă obligatorie a sistemului 
gestionabil, organizată pe bază sistemico-funcţională pentru atingerea unor 
obiective concrete şi care asigură conducerea sistemului în conformitate cu 
nivelul lui ierarhic, statutul şi împuternicirile (inclusiv cele suplimentare) cu 
care a fost dotat.

Obiectul dirijării (OD) este partea componentă obligatorie a sistemului 
gestionabil, organizată pe bază sistemico-funcţională, avînd un obiectiv unic 
care asigură realizarea nemijlocită a sarcinilor de producţie propuse şi a unor 
funcţii separate de conducere.

Blocul reglementării ştiinţifice sau serviciul de asigurare informaţional-
analitică (SAIA) este partea componentă a sistemului, organizat pe baze sis-
temico-funcţionale pentru atingerea unor obiective concrete şi destinat pentru 
colectarea, prelucrarea, analiza, transmiterea şi păstrarea (stocarea) informaţiei 
de dirijare. În felul acesta, SAIA reprezintă un sistem care include mijloacele şi 
canalele de legătură dintre subiectul dirijării şi obiectul dirijării, comunicarea şi 
schimbul de informaţii dintre persoanele cu funcţii de răspundere şi subalterni, 
comunităţi sociale, sisteme de gospodărire (economice) şi organizaţii.

   

  Acţiune directă
  Acţiune funcţională

Fig. 3.1. Părţile componente structural-funcţionale ale sistemului gestionat 

După cum rezultă din definiţii, fiecare din părţile componente ale sis-
temului îşi are în cadrul sistemului statutul său şi destinaţia sa funcţională. 
Totodată, aceste componente se află într-o dependenţă reciprocă de dirijare şi
de producere, ceea ce în schemă este demonstrat prin legăturile directe (unila-
terale) şi indirecte (bilaterale) de acţionare sau, mai precis, de interacţiune.

Orice sistem gestionabil are la bază procese funcţionale specifice şi fac-
tori de stabilizare sistemică specifici. Sub aspect general, relaţiile funcţionale
care pot fi exprimate sînt analoage pentru toate sistemele: intrarea sau por-
nirea, setul de acţiuni, adică operaţii şi proceduri, ieşirea sau producerea şi 
legătura inversă (figura 3.2).

Subiectul dirijării

Obiectul dirijării

Blocul 
reglementărilor ştiinţifice

sau serviciul
de asigurare informaţional-

analitică
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Fig. 3.2. Procesele funcţionale ale sistemului gestionabil 

După cum se poate observa din figura 3.2, toate procesele funcţionale ale 
sistemului se află în interdependenţă, ceea ce conferă sistemului un caracter
unitar şi dinamic al funcţionării. În felul acesta, modelul structurii de organizare 
a sistemului determină schema lui funcţională. O asemenea abordare se află în
deplină concordanţă cu legea ştiinţei conducerii care prevede corelarea struc-
turii şi funcţiei. Fiecare proces funcţional concret îşi are particularităţile sale, 
conţinutul căruia determină setul general de operaţii de dirijare (departamental-
tehnologice) şi de proceduri pentru sistem în întregime sau pe cele specifice, ce
depind de specificul activităţii de producţie a unor sisteme separate.

I. Pornirea (input). În funcţie de caracterul sistemului, în el pot fi in-
troduse cele mai diverse surse, criterii, măsuri, date, cei mai diverşi factori, 
oameni. De exemplu, tineretul studios – pentru sistemul de învăţămînt în în-
tregime sau unele instituţii de învăţămînt în particular; pacienţii – pentru in-
stituţiile sistemului de asistenţă medicală; omul, societatea, colectivul – pen-
tru sistemul ocrotirii sănătăţii etc.

II. Operaţiile şi procedurile. Aici obiectele introduse în sistem sînt su-
puse unei anumite acţiuni, fiind transformate în rezultate finale. Astfel, pen-
tru şcoală acţiunea este învăţarea elevilor să scrie, să citească, să însuşească 
programele la diferite discipline etc.; pentru o instituţie medicală – stabilirea 
anamnezei, investigarea, stabilirea diagnosticului şi tratamentul pacientului, 
precum şi perfectarea documentelor medicale individuale, acordarea consul-
taţiilor etc.; pentru sistemul ocrotirii sănătăţii – elaborarea şi realizarea pro-
gramelor de menţinere şi fortificare a sănătăţii întregii populaţii sau a unor 
categorii separate, cum ar fi, de exemplu, angajaţii unor întreprinderi indu-
striale etc.

III. Producerea (output). Acestea sînt rezultatele finale ale activităţii sis-
temului în raport cu obiectul introdus (pentru şcoală – nivelul reuşitei ele-
vului, cunoştinţele durabile; pentru instituţia medicală – starea sănătăţii pa-
cientului: ameliorarea stării de sănătate, însănătoşirea, trecerea bolii în fază 
cronică, invalidizarea, decesul).

Pornirea
(I)

Setul de operaţii şi 
proceduri (II)

Producerea
(III)

Legătura inversă
(IV)
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IV. Legătura inversă. Cu ajutorul legăturii inverse se realizează multe 
operaţii de corectare a sistemului. Legătura inversă are un rol deosebit de 
mare în sistemele de gestiune. Astfel, după terminarea studiilor elevul obţine 
o diplomă de absolvire în baza căreia se poate înscrie la o instituţie de învăţă-
mînt superior; după terminarea tratamentului pacientului într-un staţionar i se 
dau recomandări privind respectarea regimului prescris de medic, iar pentru 
instituţiile de ambulatoriu, policlinici sau instituţiile profesionale sînt prescri-
se recomandări privind realizarea complexului de măsuri medico-sociale de 
profilaxie, se descrie cura terapeutică realizată, rezultatele investigaţiilor şi
ale tratamentului.

3.5.  Ciclurile (etapele) organizaţional-funcţionale  
ale sistemului

Vitalitatea oricărui sistem gestionabil, la fel ca şi viaţa omului, trece prin 
nişte etape, care au particularităţile lor. Se pot evidenţia următoarele şase eta-
pe în dezvoltarea sistemului:

1. Naşterea (organizarea) sistemului. Această fază este legată de scopu-
rile propuse sistemului pentru satisfacerea, de exemplu, a cererii de asistenţa 
medicală a populaţiei. La această etapă sînt necesare asemenea calităţi ca 
încrederea în succes, curajul de a risca, capacitatea înaltă de muncă, sprijinul 
din partea celor ce vă împărtăşesc cauza etc.

2. Copilăria sistemului. Această perioadă este neproporţională compa-
rativ cu potenţialul de dirijare aflat la dispoziţie şi cu posibilităţile tehnolo-
gice de creştere ale sistemului. Anume din cauza incompetenţei, a lipsei de 
experienţă a persoanelor de conducere la această etapă sistemul poate suferi 
un eşec total (conform datelor din literatura de specialitate, 90% din firmele
americane mici falimentează anume în această fază).

3. Tinereţea sistemului este trecerea de la managementul complex la cel 
diferenţiat. Riscul este înlocuit de calcule, de căutarea unor variante echili-
brate de decizii. La această etapă, în aparatul de conducere apar oameni cu o 
specializare îngustă (economist, specialist în marketing şi publicitate, jurist, 
psiholog-sociolog, metodist, inginer-programator etc.). Aparatul de conduce-
re suferă şi el o metamorfoză, dîndu-se preferinţă acţiunilor prescriptive indi-
viduale privind cele mai importante chestiuni în raport cu discutarea colectivă 
a problemelor şi căutarea colectivă a soluţiilor.

4. Maturitatea. La această etapă se implementează cunoştinţe, metode 
şi metodici, tehnologii noi din sfera de activitate, acestea din urmă avînd un 
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spectru diferenţiat. La putere vin conducători-administratori cu experienţă, 
iar specialiştii talentaţi sînt înlocuiţi de cei docili. Membrii aparatului de con-
ducere selectează specialiştii după principiul „cu cît mai întunecat este cerul, 
cu atît mai intens va lumina steaua mea”. Se naşte conştiinţa plină de sine a 
unei bunăstări depline, a finalităţii mişcării ulterioare, a infailibilităţii şi in-
dispensabilităţii totale.

Aceasta este prima treaptă a scării care duce la ieşirea sistemului din pro-
cesul de dezvoltare continuă. Lungimea scării, precum şi durata urcării (că-
derii) sînt determinate de competenţa şi profesionalismul conducătorului, de 
priceperea de a pune în funcţiune (de a restructura) modelul de conducere. 

5. Îmbătrînirea se caracterizează prin triumful birocraţiei, al conserva-
tismului şi surzenia structurilor masive faţă de ideile noi. La această etapă 
sistemul funcţionează neritmic, tot mai des apar întreruperi, defecte. Trep-
tat dispar calităţile şi semnele distinctive, caracteristice pentru primele două 
etape. Lucrurile merg tot mai prost. Organizaţia (sistemul) trebuie să lupte 
pentru supravieţuire. Dacă nu se întreprind măsuri urgente, falimentul este in-
evitabil. De aceea, conducătorul şi aparatul de conducere trebuie să acţioneze 
prompt, în caz contrar lucrul acesta îl vor face alţii.

6. Renaşterea. Pentru această etapă este caracteristică utilizarea cunoş-
tinţelor şi dexterităţilor noii echipe, opiniile membrilor căreia oferă posibili-
tatea de a realiza programul de restructurare internă şi externă, iar caracterul 
activităţii şi năzuinţelor lor aminteşte, în esenţă, faza de naştere a sistemului. 
Totul porneşte de la început. În felul acesta, orice sistem gestionabil trăieşte 
perioade – şi acest lucru este absolut legitim – ba de ascensiune, ba de căderi, 
adică se observă tendinţa de a trece prin toate ciclurile naturale ale funcţionă-
rii şi vitalităţii.

Factorii de stabilizare sistemică

Stabilitatea structurii şi a funcţiei sistemelor gestionabile sînt asigurate 
de factorii de stabilizare sistemică. La aceşti factori pot fi atribuite obiectivul,
procesul şi funcţiile managementului. 

Obiectivul (scopul) sistemului reprezintă rezultatele prognozate, planifi-
cate şi dorite, care trebuie să fie atinse de organizaţie. Activitatea sistemului 
este orientată spre atingerea obiectivului. Caracterul complex al sistemului 
este condiţionat de multiplicitatea obiectivelor. Printre obiectivele de nivel 
diferit se manifestă mai întîi de toate funcţia obiectivală principală sau mi-
siunea sistemului, care este determinată de diviziunea socială a muncii şi 
condiţionează direcţiile principale de activitate a sistemului. Misiunea oferă 
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subiecţilor din mediul extern o reprezentare generală despre sistem, destinaţia 
şi obiectivele lui, mijloacele pe care urmează să le utilizeze în activitatea sa, 
filozofia dirijării lui etc. În afară de aceasta, misiunea contribuie la coeziunea
sistemului, la unificarea lui, la formarea spiritului şi culturii corporative.

Ţinînd cont de mijloacele şi posibilităţile care se află la dispoziţia siste-
mului şi în funcţie de intervalul necesar pentru realizarea obiectivelor, acestea 
se împart în obiective de perspectivă (strategice, de lungă durată) şi operative 
(pe termen scurt, cele mai apropiate). Obiectivele se mai pot deosebi în funcţie 
de complexitatea formulării lor (complexe, particulare), de importanţa pentru 
dezvoltarea sistemului (esenţiale, neesenţiale), de nivelul de argumentare a 
lor (empirice, argumentate din punct de vedere ştiinţific) şi după gradul de 
certitudine (planificate, prognozate).

O importanţă esenţială o are şi împărţirea obiectivelor în intermediare 
şi finale, ceea ce este condiţionat de luarea în calcul a condiţiilor concrete, 
specifice de dezvoltare a obiectului gestionat. Obiectivele, iar mai apoi şi sar-
cinile concrete ale subdiviziunilor structurale ale sistemului sînt determinate 
în procesul decompoziţiei obiectivului general al sistemului.

Obiectivele de toate nivelurile, care formează obiectivul general al sis-
temului (întreprinderii, firmei, instituţiei), trebuie să satisfacă cerinţele de 
concreteţe (rezultat formulat); de realizare în timp (de scurtă sau de lungă 
durată); de accesibilitate; de coordonare, continuitate reciprocă; de eficacitate
(rezultabilitate şi profitabilitate).

Importanţa realizării exacte a obiectivelor sistemului este evidentă. 
Obiectivele sînt punctul de pornire al planificării şi stau la baza constituirii 
relaţiilor organizatorice şi a structurilor. Pe obiective se bazează sistemul de 
motivare şi stimulare; în sfîrşit, obiectivele sînt punctul de reper în procesul 
controlului şi evaluării rezultatelor muncii fiecărui lucrător, a subunităţilor şi 
a sistemului în întregime.

În orice sistem mare, care are subunităţi structurale şi cîteva niveluri de 
conducere, se constituie o anumită ierarhie, ce reprezintă un rezultat al de-
compoziţiei obiectivelor de nivel superior (începînd de la cel general – prin-
cipala funcţie obiectivală) în nivel de ordin inferior.

Trăsătura constituirii ierarhice a obiectivului sistemului constă în aceea că, 
în primul rînd, obiectivele de ordin superior totdeauna au un conţinut mai am-
plu şi un termen mai lung pentru a fi atinse; în al doilea rînd, obiectivele de nivel
inferior servesc, într-un anumit sens, drept mijloace pentru atingerea obiective-
lor de ordin superior. Ierarhia obiectivelor are în sistem un rol foarte important, 
deoarece uneşte toate componentele şi asigură orientarea activităţii subunităţi-
lor spre atingerea obiectivelor de ordin superior. Dacă ierarhia a fost construită 
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corect, atunci fiecare subunitate structurală, atingînd obiectivul său, îşi aduce
contribuţia la activitatea generală pentru atingerea obiectivului general.

Astfel, obiectivul pus în faţa sistemului integrează acest sistem, uneşte com-
ponentele lui, asigură interacţiunea internă şi externă în baza funcţiilor realizate.

În baza exemplului cu sistemul de asistenţă medicală se poate demonstra 
că, deoarece obiectivul lui este participarea la restabilirea şi ocrotirea sănătă-
ţii populaţiei, componentele lui, care includ această funcţie în mod obiectiv, 
se dovedesc a fi cele principale. Acestea sînt organe, instituţii, idei şi abordări
ştiinţifice care au o orientare profilactică. Dar sistemele, în special cele de
asistenţă medicală sau de ocrotire a sănătăţii, adeseori se dezvoltă în condiţii 
nefavorabile. Atingerea obiectivelor se realizează prin funcţiile managemen-
tului. Astfel, în management principalul este a determina obiectivele ce cores-
pund misiunii sistemului, intereselor lui şi, prin urmare, a identifica funcţiile
managementului care realizează aceste obiective.

Pentru realizarea obiectivelor sistemul trebuie să dispună de anumite 
mecanisme. Deci, pe lîngă selectarea specifică a componentelor şi funcţiilor,
pe lîngă organizarea specifică a structurii etc., există şi alţi factori de consti-
tuire sistemică şi de stabilizare sistemică.

3.6.  Proprietăţile şi particularităţile sistemelor 
gestionabile

O particularitate a oricărui sistem este integritatea sa (proprietăţile sis-
temului nu pot fi reduse la suma elementelor lui constitutive, imposibilitatea
de a deduce din aceste elemente proprietăţile întregului sistem). Sîntem în 
drept să examinăm conducerea ca un sistem deosebit, care include subiectul 
şi obiectul conducerii, procesul de conducere propriu-zis şi legătura inversă 
dintre obiect şi subiect.

Sistemul este examinat mai întîi de toate ca o formaţiune integră (ceea 
ce este foarte aproape de traducerea ad-literam din limba greacă a cuvîntului 
sistem – integritate alcătuită din părţi). Sistemul nu este o totalitate simplă de 
obiecte lipsite de orice legături interioare, ci o totalitate în care toate compo-
nentele sînt legate reciproc şi interacţionează între ele şi care, în consecin-
ţă, reacţionează la acţiunile din exterior ca ceva integru. De aceea, studierea 
separată a părţilor nu poate oferi informaţii adecvate despre sistem. Partea 
componentă în sine, luată separat, în afara sistemului, ruptă din structură, 
reprezintă cu totul altceva în comparaţie cu aceeaşi parte examinată în com-
ponenţa sistemului integru.
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Am menţionat că sistemele integre posedă o structuralitate (posibilitatea 
de a descrie sistemul prin stabilirea structurii lui), adică ele au structura, for-
ma lor de organizare. Apare fireasca întrebare: care este relaţia dintre structu-
ră şi organizarea sistemului?

Structura înseamnă construcţia internă a oricărui sistem. Ea caracte-
rizează legăturile reciproce şi raporturile dintre elementele (componentele) 
sistemului şi subordonarea lor. Se deosebesc trei tipuri de legături între ele-
mente: mecanică sau fizică (realizată pe calea schimbului de eforturi); trofică 
(realizată prin schimbul de energie); informaţională sau prin semnale (reali-
zată prin schimbul de informaţii şi semnale).

Organizarea exprimă interacţionarea elementelor în asigurarea funcţio-
nalităţii şi dezvoltării sistemului; ea menţine însăşi existenţa sistemului. Atît 
legăturile reciproce, cît şi interacţiunea elementelor (componentelor) siste-
mului posedă un caracter de legătură cauză–efect, de aceea, modificarea sau
dispariţia unui sau mai multor elemente pot conduce la modificarea sistemu-
lui în întregime.

Între structură şi organizare există un coraport în care structura carac-
terizează legătura reciprocă şi subordonarea componentelor sistemului, iar 
organizarea exprimă interacţiunea lor, asigurînd funcţionarea şi dezvoltarea 
sistemului, menţinînd existenţa lui.

De pe poziţiile abordării sistemice, managementul este o proprietate a 
sistemului care tinde spre păstrarea funcţiei şi structurii sale, spre consoli-
darea legăturilor interne şi externe, pentru ca pe această bază să realizeze 
perfecţionarea şi dezvoltarea ulterioare, bine orientate în limita parametrilor 
preconizaţi. De aceea, nu orice sistem poate fi gestionabil. Pentru aceasta el
trebuie să corespundă celor 10 condiţii proprii tuturor sistemelor: 

1. Existenţa unor subsisteme de dirijare şi gestionabile (SD – subiectul 
dirijării şi OD – obiectul dirijării).

2. Existenţa legăturilor cauză–efect dintre elementele sistemului şi anu-
me – între SD şi OD. Aceasta înseamnă că dirijarea este posibilă, 
dacă SD şi OD reacţionează la modificările ce apar în cazul unuia sau
a celuilalt. Pentru aceasta trebuie să existe legătura inversă.

3. Dinamicitatea sistemului – capacitatea lui de a trece dintr-o stare cali-
tativă în alta, rămînînd sistem.

4. Prezenţa în sistem a parametrului, acţiunea asupra căruia poate mo-
difica decurgerea procesului (durata medie de aflare a pacientului în
pat; termenele de investigare a pacientului; selectarea şi repartizarea 
corectă a cadrelor, formarea rezervei de cadre). Asemenea parametri 
pot fi, mai întîi de toate, obiectivul şi sarcinile.
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5. Nu numai capacitatea de a reacţiona la acţiunea de gestiune, dar şi 
capacitatea de a o amplifica (profesionalismul şi calificarea cadrelor,
rolul organizaţiilor obşteşti, gradul de consolidare a colectivului).

6. Posibilitatea de a colecta, prelucra, analiza, transmite şi a acumula 
informaţia. Odată cu apariţia informaţiei ia sfîrşit uniformitatea din 
sistem, sporeşte nivelul de organizare, se diminuează entropia. In-
formaţia se află într-o dependenţă inversă de entropia sistemului. În 
timp ce entropia este măsura haosului, cantitatea de informaţie este 
măsura organizării.

7. Caracterul bine orientat, antientropic al dirijării (capacitatea de a se 
opune haosului, dezordinii).

8. Funcţionalitatea stabilă a sistemului. Funcţionarea sistemului este tre-
cerea lui dintr-o stare în alta, trecere ce are loc într-un anumit me-
diu pe parcursul unui anumit interval de timp, cu condiţia existenţei 
interacţiunii interne şi externe cu mediul.

9. Caracterul ierarhic al sistemului. Această condiţie este lămurită de în-
suşi cuvîntul ierarhie – tip de relaţii structurale în sistemele comple-
xe cu multe niveluri, caracterizate de reglementare, de organizare a 
interacţiunii dintre nivelurile separate de gestiune pe verticală.

10. O particularitate dintre cele mai importante a sistemului este prezenţa 
calităţilor care nu pot fi reduse la suma componentelor ce o alcătu-
iesc. Cînd componentele posedă independenţă, atunci ele, în relaţiile 
cu sistemul, pot fi calificate ca subsisteme. O asemenea proprietate se
numeşte inversionalitate. 

Astfel, serviciul de ocrotire a sănătăţii şi sistemul de organizare a asis-
tenţei medicale sînt compuse dintr-o multitudine de organe şi instituţii, dome-
nii de activitate etc., adică din subsisteme. Totodată, orice subsistem poate fi
privit din două puncte de vedere: în primul rînd, din cel al funcţionabilităţii 
independente; în acest caz el constituie într-un fel o entitate reciproc legată; în 
al doilea rînd, ca o parte a întregului, şi atunci el constituie un element al altui 
sistem, mai complex şi mai mare. De exemplu, spitalul, pe de o parte, se ma-
nifestă ca un sistem independent gestionat separat; pe de altă parte, în raport 
cu sistemul ocrotirii sănătăţii din raion sau oraş, spitalul este un subsistem. 
Acesta din urmă este întocmai ca şi un sistem ce funcţionează independent, 
dar, totodată, este inclus într-un sistem mai complex – cel de asistenţă medi-
cală de stat – în calitate de subsistem.

Astfel, orice sistem reprezintă, în primul rînd, o entitate integră capabilă 
să funcţioneze de sine stătător, iar în al doilea rînd, este compus din elemente 
separate care au o anumită legătură între ele. Aceste trăsături sînt proprii tutu-
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ror sistemelor, în virtutea cărui fapt apare o schemă cosubordonată a relaţiilor 
dintre elementele ce o alcătuiesc.

Componenta (elementul) este, pentru sistemul asistenţei medicale, o no-
ţiune amplă. Ea cuprinde instituţiile medicale, tipurile de asistenţă medicală, 
baza tehnico-materială, procedurile metodice, cadrele, calificarea cadrelor,
dispoziţia lor, motivaţia şi stimularea muncii, informaţia etc. Pentru sistemul 
ocrotirii sănătăţii sînt specifice cadrele, aparatajul medical, paturile de spita-
lizare, medicamentele, finanţele.

În calitate de subsistem se pot manifesta părţi ale sistemului, domenii de 
activitate, servicii şi unele formaţiuni. După statutul de dirijare aceste sub-
sisteme pot fi de conducere (de exemplu, SD) sau gestionabile (domenii de
activitate, subunităţi structurale etc.). Totodată, subiectele dirijării, în calitate 
de subsisteme de gestiune şi obiecte ale dirijării, ca subsisteme gestionabile, 
alcătuiesc sistemul de dirijare.

După cum am remarcat, componentele sistemului se află în interacţiune. 
Dar pentru aceasta este nevoie de procese de gestiune. Procesele organizatori-
ce, acţionînd asupra stării elementelor sistemului, alcătuiesc conducerea. Prin 
urmare, procesele de gestiune alcătuiesc conţinutul sistemului de gestiune.

Una din proprietăţile sistemului organizat, gestionabil este receptivitatea 
sa, adică capacitatea de a reacţiona în mod adecvat la prescripţiile dirijării. 
Totodată, sistemul are o receptivitate cu atît mai mare, cu cît el este în stare 
să-şi modifice structura, modelul, stilul şi ritmul de funcţionare. Receptivita-
tea sistemului se contrapune noţiunii de inerţie a lui. Inerţia este definită de 
V. G. Şorin ca „imposibilitatea de a modifica arbitrar, după propria dorinţă 
şi în timp scurt structura tehnologică a economiei”.

Receptivitatea se manifestă diferit în diverse sfere de activitate, mai cu 
seamă dacă ele necesită uneori capacităţi diametral opuse. Astfel, receptivita-
tea strategică a sistemului constituie capacitatea lui de a modifica obiectivele
finale ale activităţii, de exemplu, de a modifica completamente schema-model
existentă a ocrotirii sănătăţii, profilul instituţiei curativ-profilactice şi de a 
elabora noi abordări în organizarea şi dirijarea asistenţei medicale în condiţii 
concrete sau în proces de formare, cum ar fi trecerea la noile metode de acti-
vitate economică, la asigurările de sănătate şi la medicina privată.

Receptivitatea situaţională este capacitatea sistemului de a se adapta sau 
a funcţiona în condiţiile situaţiei de dirijare în stadiu de formare sau apărute 
deja. În cazul apariţiei situaţiei de dirijare conducerea sistemului este asigura-
tă de scheme şi mecanisme de dirijare situaţională.

Receptivitatea tactică şi operativă este capacitatea sistemului de a trece 
de la o sarcină de scurtă durată la alta, de exemplu, de a implementa noile 
metode de investigaţie, de tratament sau de dirijare.
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Receptivitatea structurală presupune capacitatea sistemului de a-şi mo-
difica structura  fără a-şi pune în pericol activitatea, eficienţa funcţionării.

Diferite sisteme au grade diverse de receptivitate şi de inerţie într-o di-
recţie sau alta de activitate. Astfel, centralizarea creează o eficienţă înaltă a
stării de stabilitate a sistemului şi o receptivitate operativă mare. Totodată, 
centralizarea diminuează receptivitatea strategică, deoarece în aceste condiţii 
scade independenţa unor verigi, este îngreuiată restructurarea strategică din 
cauza că verigile „nu s-au obişnuit” cu munca de creaţie, sînt învăţate doar să 
execute indicaţii, să activeze după metodici cunoscute. Descentralizarea, la 
rîndul său, este mai puţin capabilă, de regulă, să creeze o stare stabilă eficien-
tă; ea duce la o receptivitate strategică mai mare.

Problema receptivităţii, în ultimă instanţă, reprezintă urmarea forţei ele-
mentului volitiv al sistemului, de exemplu, a deciziei cu aspect managerial. 
În acest caz, cu cît un conducător competent este capabil să implementeze în 
mod consecvent, insistent şi energic decizia sa, cu atît mai repede cele dorite 
devin realitate.

Pornind de la definiţia sistemului şi de la explicaţiile aduse, putem argu-
menta proprietăţile şi particularităţile sistemului dirijat. Astfel, sistemul:

1. reprezintă o formaţiune unitară;
2. constă din totalitatea elementelor ce îl alcătuiesc;
3. are o structură internă, elementele căreia se află în dependenţă reci-

procă şi în interacţiune reciprocă (după Piter, „armonia interioară 
valorează mai mult decît activitatea eficientă”);

4. posedă proprietăţi integrative, sistemice;
5. dispune de legături interne şi externe;
6. se caracterizează prin forma şi nivelul de organizare;
7. are un caracter dinamic în funcţionare;
8. posedă parametri de dirijare şi factori de stabilizare sistemică;
9. are o funcţie orientată spre atingerea obiectivelor prefigurate;
10. posedă capacitatea de amplificare, adică capacitatea de a suporta mo-

dificări mari în urma unor acţiuni mici;
11. este capabil să colecteze, să transforme, să păstreze şi să transmită 

informaţia;
12. posedă capacităţi antientropice, adică se poate opune haosului, dez-

ordinii;
13. are capacitatea de inversibilitate, adică sistemul poate fi în acelaşi

timp şi subsistem pentru un sistem ierarhic superior. Totodată, di-
ferenţa dintre sistem şi subsistem are atît un caracter relativ, cît şi 
absolut;
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14. posedă inerţie, gradul căreia este supus modificărilor;
15. se caracterizează prin receptivitate, tipul căreia este determinat de 

concreteţea şi particularitatea situaţiei de gestiune;
16. se caracterizează prin emergenţă, adică are capacitatea de a obţine 

proprietăţi bine orientate, care nu sînt proprii elementelor componen-
te luate aparte;

17. se deosebeşte prin eficienţă, adică printr-un raport pozitiv dintre 
rezultatele activităţii sistemului gestionat şi resursele materiale, de 
muncă, financiare, metodologice, informaţionale şi altele, utilizate 
pentru obţinerea acestor rezultate;

18. posedă o ciclicitate a funcţionării, adică perioadele de ascensiune sînt 
succedate de perioade de descreştere.

În practică, la organizarea sistemelor trebuie să se ţină cont de următoa-
rele reguli, consecinţe şi generalizări ale sistematicii (ştiinţei despre sisteme) 
aplicate:

• noile sisteme generează noi probleme, de aceea nu e nevoie de creat 
sisteme fără ca ele să fie strict necesare;

• sistemele au proprietatea de a creşte şi, odată cu creşterea, de a se 
dizolva reciproc;

• sistemele complexe duc la consecinţe neaşteptate;
• evoluţia sistemelor mari este imprevizibilă. Un sistem mare, consti-

tuit în baza unui sistem mai mic, se comportă cu totul altfel decît 
acesta din urmă;

• un sistem proiectat în grabă nu funcţionează niciodată şi nici nu poate 
fi reparat astfel încît să poată funcţiona (legea a 16-a a sistematicii);

• toate sistemele au un grad mare de complexitate. Iluzia simplităţii 
apare din cauza concentrării atenţiei asupra unei sau mai multor va-
riabile;

•  sistemele complexe au tendinţa de a se contrapune propriilor funcţii 
(principiul lui Chatelier).

Cunoaşterea particularităţilor şi proprietăţilor sistemului are o importan-
ţă principială pentru practica de conducere, mai cu seamă la etapa de orga-
nizare a sistemului şi a părţilor lui componente, la organizarea şi realizarea 
procesului de gestiune, de elaborare şi adoptare a deciziilor, la planificarea
activităţii sistemului; la determinarea genului şi tipului de gestiune etc.
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3.7. Organizarea componentelor sistemului

Subiectul dirijării

Eficienţa activităţii de conducere depinde de un şir de condiţii şi factori
care au un caracter obligatoriu şi principial. Astfel, majoritatea problemelor 
ocrotirii sănătăţii pot fi soluţionate prin implementarea mecanismelor de di-
rijare moderne, argumentate din punct de vedere ştiinţific. Cu toate acestea,
o conducere eficientă este posibilă doar în sistemele cu un grad înalt de or-
ganizare. Acestei cerinţe trebuie să-i corespundă şi părţile componente ale 
sistemului. Mai întîi de toate, este necesară stabilirea ordinii organizaţional-
funcţionale cuvenite în aparatul de conducere, adică  realizarea cerinţelor faţă 
de sistemele gestionabile.

Aparatul de conducere (de administrare) este alcătuit din persoane cu 
funcţii de răspundere, împărţite în grupuri funcţionale şi subunităţi structu-
rale, unite printr-un obiectiv comun şi care îndeplinesc anumite funcţii şi 
operaţii de dirijare în conformitate cu statutul de dirijare sau împuternicirile 
delegate, inclusiv cele suplimentare.

Tehnologia de organizare a sistemului, de exemplu, a subiectului dirijării, 
constă în necesitatea de concentrare asupra obiectivelor aparatului de conduce-
re, care trebuie să aibă nu numai un caracter strategic, dar şi tactic-operativ.

După cum am menţionat, obiectivul este un factor sistemic-organizator, de 
aici reiese şi importanţa obiectivului. Este dăunătoare pentru sistem şi pentru 
unele subsisteme ale sale lipsa obiectivelor concrete sau a celor corectate per-
manent. În acelaşi timp, pentru a pune în faţa sistemului un obiectiv concret, 
conducătorul, în afară de calificare şi experienţă, trebuie să dispună de informa-
ţii operative veridice, care îi parvin prin patru canale de bază: cel de directivă, 
departamental, ştiinţific şi cel din experienţa avansată folosind sursele proprii. 

Asigurarea realizării scopului propus este posibilă numai cu condiţia că 
obiectivul a fost înţeles la toate nivelurile şi sub toate aspectele realizării lui. 
Acest lucru se obţine prin descompunerea obiectivului în obiective concrete, 
particulare (subobiective), însoţite de construirea arborelui obiectival. Obiec-
tivele de niveluri şi grade diferite se formează atunci cînd scopul principal 
este atins începînd cu nivelurile inferioare ale structurii ierarhice prin realiza-
rea totalităţii obiectivelor particulare.

Procesul formulării obiectivelor se termină cu identificarea contradicţii-
lor şi a obstacolelor în calea atingerii scopurilor. Aceasta este etapa de căutări 
şi de argumentare a problemelor.

La soluţionarea aspectului sistemic-componenţial trebuie acordată aten-
ţie volumului, selectării şi valabilităţii elementelor componente, care în apa-
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ratul de conducere trebuie să fie reprezentat, mai întîi de toate, de personalul
de conducere. Modelarea funcţiei şi structurii aparatului de conducere presu-
pune diferenţierea lui în patru grupuri funcţionale.

Primul grup este reprezentat de persoanele care îndeplinesc principalele 
operaţiuni de conducere, adică sînt abilitate cu dreptul de a adopta decizii de 
conducere şi de a realiza în mod nemijlocit procesul de dirijare. În acest grup 
trebuie să fie incluşi primul conducător (de exemplu, medicul-şef) şi adjuncţii 
săi. Componenţa recomandată a grupului e de la 5,0% pînă la 8,0% din struc-
tura aparatului de conducere.

Grupul doi este constituit din persoane care îndeplinesc operaţii de diri-
jare auxiliare (adjuncţii primului conducător, care nu au intrat în primul grup; 
specialiştii principali; contabilul-şef; unii specialişti separaţi – juristul, eco-
nomistul, psihologul, medicul-metodist, medicul-statistician ş. a.); conducă-
torii subdiviziunilor structurale; asistenta medicală superioară etc. Indicele 
de componenţă recomandat al acestui grup este de la 60,0% pînă la 65,0%. 
Colaboratorii din acest grup au următoarele obligaţii: analiza informaţiei de 
dirijare necesară, elaborarea proiectelor de decizii, participarea la pregătirea 
şi realizarea măsurilor de reglementare, la controale.

Grupul trei îl alcătuiesc persoanele care îndeplinesc operaţii de dirijare 
suplimentare (preponderent de natură tehnică) – secretar-referent, funcţionari 
de cancelarie, statisticieni, secretari, curieri, operatori, dispeceri etc.

Grupul patru. Acestea sînt persoanele care nu participă nemijlocit, ci 
doar parţial la activitatea de conducere (conducătorii de organizaţii, forma-
ţiuni obşteşti şi de structuri de dirijare din afara listei de încadrare). Indicele 
recomandat al componenţei grupului este de pînă la 35%.

La structurile de dirijare din afara listei de încadrare pot fi referite servi-
ciile personal din afara listei de încadrare, comitetele de etică, organizaţiile 
locale ale Ligii medicilor ş. a. care, prin intermediul conducătorilor lor, parti-
cipă (în mod mijlocit) la activitatea de conducere.

După cum s-a remarcat deja, adjuncţii trebuie să fie incluşi în componen-
ţa primului grup funcţional şi sînt obligaţi nu numai să pregătească, ci şi să 
adopte decizii de conducere de sine stătătoare pentru domeniile de activitate 
patronate de ei şi în cadrul cancelăresc unic. Prin urmare, primii conducă-
tori trebuie să se lipsească de aceste obligaţii şi să delegheze împuternicirile 
respective adjuncţilor lor funcţionali, păstrîndu-şi dreptul de introducere a 
corectivelor şi cel de control asupra activităţii lor.

Prin împuterniciri în practica de dirijare se înţelege dreptul de a adopta 
decizii de conducere, drept fixat de poziţia organizaţională; realizarea puterii
în acţiunile managerului.
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Împuternicirile determină construcţia ierarhică a sistemului de condu-
cere, evidenţierea treptelor şi caracterizează gradul de centralizare a dirijării. 
Există o anvergură şi un volum al împuternicirilor. Volumul împuternicirilor 
reflectă componenţa problemelor pe care managerul le poate şi trebuie să le
soluţioneze, iar anvergura împuternicirilor este componenţa şi numărul de 
verigi ale sistemului de dirijare ce se află în subordinea managerului. Dacă
împuternicirile sînt concentrate la treptele superioare ale sistemului de diri-
jare, sistemul devine puternic centralizat. Conducerea modernă tinde spre o 
descentralizare maxim posibilă, care se instaurează atunci cînd împuterniciri-
le sînt distribuite în sistemul de conducere în corespundere cu necesitatea de 
obţinere a flexibilităţii, operativităţii, creativităţii, răspunderii profesionale,
democraţiei.

În practica actuală de conducere o mare importanţă au prezenţa, delega-
rea şi realizarea împuternicirilor. Prezenţa împuternicirilor este determina-
tă de necesitatea unei soluţionări calificate şi responsabile a problemelor, de
condiţiile concrete de muncă şi de scopul conducerii. Însă aceasta nu înseam-
nă că toate împuternicirile trebuie să fie realizate în activitatea practică. Multe
probleme pot fi soluţionate în mod neformal, fără anumite împuterniciri. Ma-
nagerul trebuie să tindă spre un sprijin maxim pe autoritate, pe liderism ne-
formal, pe încrederea şi profesionalismul personalului şi spre un spijin minim 
pe acţiuni de putere, pe statutul organizaţional formal.

Organizarea funcţionării aparatului de conducere de la bun început şi 
pe parcurs necesită soluţionarea unor chestiuni principiale, în special privind 
distribuirea raţională a obligaţiilor personalului de conducere în conformi-
tate cu funcţiile, posturile deţinute, calificarea profesională, competenţa şi
calităţile personale, precum şi ca o consecinţă – mecanismul de realizare a 
principiului de delegare.

Distribuirea funcţională a obligaţiilor se realizează în toate aparatele de 
conducere, fără a fi documentată. Pe lîngă aceasta, printre obligaţiile func-
ţionale ale colaboratorilor ce ţin de cel de-al doilea grup funcţional, în 86% 
de cazuri nu s-au atestat anumite acţiuni de conducere de sine stătătoare, de 
exemplu, învestirea cu dreptul de a semna acte cu caracter juridic-normativ în 
limita împuternicirilor stabilite. Totodată, acest statut nu îl au nici conducăto-
rii de subunităţi structurale, nici adjuncţii primului conducător, care, de facto, 
sînt conducători ai domeniilor de activitate patronate de ei.

O asemenea abordare a organizării muncii în aparatele de conducere 
are drept efect, inevitabil, pe de o parte, pierderea iniţiativei, creativităţii, 
independenţei şi responsabilităţii în activitatea de conducere a persoanelor 
cu funcţii de răspundere, iar pe de alta – suprasolicitarea, superficialitatea şi
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formalismul în munca primului conducător asupra unor probleme separate, la 
formarea mitului despre inamovibilitatea sa.

În practica activităţii de conducere o mare importanţă o are comunica-
bilitatea, adică capacitatea persoanei de a munci în echipă, de a comunica. 
Activitatea oricărui conducător este legată de executarea următoarelor pro-
ceduri şi operaţii: obţinerea, verificarea şi prelucrarea informaţiei; elaborarea
şi adoptarea deciziilor; controlul şi verificarea corectitudinii realizării acestor
decizii; sistematizarea şi păstrarea datelor privind executarea deciziilor.

Modalitatea de bază a realizării activităţi de conducere o constituie co-
municarea, care este examinată şi ca proces, şi ca fenomen. În calitate de 
proces, comunicarea reflectă principiile şi legităţile schimbului de informa-
ţii între oameni, iar în calitate de fenomen ea reprezintă normele prestabilite 
(reguli, instrucţiuni, regulamente) de interacţiune între oameni în cadrul for-
melor organizaţionale. Este recunoscută următoarea tipologie a comunicării: 
între organizaţie şi mediul extern; între subunităţi; în interiorul subunităţilor 
după nivelul de producţie şi dirijare; între persoane; comunicarea neformală.

Conducătorul, adoptînd o decizie şi comunicînd-o subalternilor, trebuie 
să ştie să dirijeze reacţiile la această decizie, care se pot manifesta sau ca 
susţinere totală a acţiunilor sale, sau ca respingere a lor. Acest lucru este de-
terminat de gradul de satisfacere a necesităţilor şi intereselor sistemului de 
conducere şi unităţilor dirijate. O susţinere totală a deciziei denotă fie pasi-
vitatea subalternilor, fie incompetenţa lor, ceea ce este un simptom serios al
deteriorării stării de lucruri în organizaţie. Cea mai caracteristică reacţie a 
subalternilor este cea de contrazicere.

O varietate a comunicării o reprezintă relaţiile de corespondenţă. Ele se 
caracterizează prin legătura reciprocă dintre organizaţie şi persoana fizică sau
juridică cu care sînt realizate anumite operaţiuni economice.

Pentru asigurarea unei activităţi de intervenţie externă calificată, ope-
rativă şi eficientă, ceea ce nu poate fi realizat de o singură persoană cu
funcţie de răspundere, sînt necesare împuternicirile respective şi statutul ju-
ridic acordate unui anumit grup de persoane cu funcţii de răspundere pentru 
reprezentarea sistemului după hotarele lui. Aceasta este una din metodele 
de democratizare a dirijării şi de organizare a muncii individuale, adică a 
automanagementului.

După cum confirmă mai multe studii, acţiunea din exterior asupra sis-
temului asistenţei medicale se realiza preponderent prin sistemele de profil
nemedical (91,1%). Cu sistemele de profil medical comunicările se stabilesc
în limitele a 8,9–13,6% cazuri, cînd interesele reciproce în activitate sînt re-
prezentate la 3–7 compartimente (chestiuni) medicale generale.
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Din punctul de vedere al documentaţiei, toate tipurile de comunicări ex-
terne sînt perfectate în contracte (64,7%), acorduri (17,2%), în acte juridice-
normative comune (8,5%) sau planuri de lucru comune (9,6 %). Totodată, 
analiza documentelor de acţiune reciprocă externă denotă interesele particu-
lare ale sistemului medical (finanţare suplimentară; asigurare tehnico-materi-
ală, cu alimente şi medicamente; soluţionarea problemei locative şi alte ches-
tiuni). Foarte puţine contracte prevăd formularea şi soluţionarea complexă a 
problemelor tactico-strategice actuale ale ocrotirii sănătăţii.

Unul dintre neajunsurile comune din activitatea aparatelor de gestiune 
la compartimentul aspectul sistemic-comunicaţional este lipsa schemelor 
de interacţiune externă cu indicarea domeniilor de interacţiune, precum şi a 
persoanelor cu funcţii de răspundere delegate să reprezinte sistemul în afara 
limitelor sale.

Aplicînd în practică aspectul sistemic-istoric la organizarea aparatului de 
conducere, conducătorul, conformîndu-se anturajului istoric, trebuie să ştie 
să discearnă factorii şi aspectele care au avut o acţiune benefică asupra siste-
mului în trecut, să cunoască performanţele, precum şi eşecurile sistemului în 
dezvoltarea sa într-un timp concret. De aceste date trebuie să se ţină cont în 
argumentarea şi elaborarea direcţiilor curente şi de perspectivă privind dez-
voltarea sistemului, selectarea unor forme şi metode de lucru adecvate.

Problemele organizării şi perfecţionării sistemului şi a părţilor sale com-
ponente trebuie să se afle în atenţia permanentă a conducătorilor de toate ni-
velurile. Despre inevitabilitatea muncii continue asupra organizării sistemului 
gestionabil vorbeşte O. A. Deineko (1983): „Deoarece caracterul relaţiilor 
de conducere mobile şi în schimbare nu permite limitarea la o raţionalizare 
de o singură dată, el condiţionează necesitatea introducerii permanente a 
modificărilor în structura, tehnologia, metodele şi tehnica de conducere (...), 
raţionalizarea continuă a aparatului de conducere, introducerea permanentă 
a modificărilor în activitatea acestuia”.

Gradul de perfecţiune a organizaţiei este determinat de gradul de re-
glementare a structurii sale şi de excludere a elementelor spontane. Pentru 
perfecţionarea sistemului nu există limite teoretice, deoarece posibilităţile 
omului sînt nelimitate şi procesul de cunoaştere nu are sfîrşit. De aceea, se 
impune următoarea concluzie: sistemul trebuie să fie permanent în proces de
„reparaţie curentă”, să fie reînnoit şi restructurat fără a pierde, din această
cauză, din eficienţa sa.

Calitatea organizării sistemului şi a structurilor sale funcţionale constă, 
în primul rînd, în flexibilitate, simpleţe, cost mic, raţionalitate în distribuirea
drepturilor şi obligaţiilor în aparatul de conducere, complexitatea activităţii 
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la elaborarea deciziilor de conducere şi direcţionarea obiectivală a activităţii 
verigilor structurale.

Calitatea organizării sistemului în întregime este determinată de urmă-
toarele aspecte:

1. Raţionalitatea numărului de verigi ale conducerii, care asigură redu-
cerea maximă a timpului de parcurgere a informaţiei de la SD la OD. 
O dirijare eficientă este posibilă cu condiţia unei limitări raţionale a
numărului de niveluri ierarhice din lanţul de conducere, excluzîndu-
se cele neraţionale şi intermediare. De aceea ,,lanţul de conducere 
scurt” este criteriul raţionalizării conducerii. Acestei cerinţe îi cores-
pund legile a 3-a („lărgirea înseamnă complicare, iar complicarea 
– descompunere”) şi a 4-a („numărul de persoane în grupul de lucru 
are tendinţa de a creşte indiferent de volumul muncii care trebuie în-
deplinit”) ale lui Parkinson, precum şi legea legăturilor („rezultatul 
inevitabil al legăturilor în extensiune dintre diverse niveluri de ierar-
hie este domeniul crescînd al neînţelegerii”). 

2. Exactitatea, precizia separării în activitatea părţilor componente ale 
sistemului.

3. Capacitatea de a reacţiona rapid la modificările din sistemul de con-
ducere, la acţiunea diverşilor factori.

4. Delegarea împuternicirilor în soluţionarea problemelor pornind de la 
principiul: o mai bună informare – o mai mare competenţă.

5. Adaptabilitatea unor subdiviziuni separate, de exemplu, a aparatului 
de conducere  faţă de sistem şi de mediu.

6. Principiul conducerii unice: nici o persoană nu trebuie să primeas-
că dispoziţii şi nu trebuie să facă darea de seamă mai mult decît în 
faţa unui conducător. Astfel, la spital (policlinică) şefii de subdivizi-
uni structurale nu pot fi subordonaţi în aspect funcţional medicului-
şef. Şeful de direcţie sau ministrul, la fel, au influenţă numai asupra
conducătorilor ce-i sînt subordonaţi nemijlocit, adică medicii-şefi ai
spitalelor municipale, orăşeneşti, raionale nu sînt subordonaţi direct 
ministrului, iar instituţiile pe care le conduc  ministerului. Atunci şi 
actele normativ-juridice, de exemplu, ale ministerului (cu mici ex-
cepţii) au pentru conducătorii instituţiilor medicale de nivel inferior 
doar un caracter de recomandare.

7. Caracterul primar al funcţiei şi secundar al structurii la organizarea 
sistemului şi a părţilor sale, adică nu funcţia se adaptează la structură, 
ci structura la funcţie. În legătură cu aceasta se recomandă a elabora 
o matrice-tabel funcţională, care oferă posibilitatea de a estima con-
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ţinutul, volumul şi caracterul lucrărilor executate de fiecare subdivi-
ziune structurală sau persoană cu funcţii de răspundere.

8. Documentul în baza căruia este organizată munca. El stipulează struc-
tura organizatorică şi funcţia sistemului modelat. Totodată, este ne-
cesar de a pregăti un ordin, de exemplu, despre formarea aparatului 
de conducere ca parte componentă a sistemului.

În afara criteriilor de calitate, structura organizaţională a conducerii 
(SOC) trebuie să posede caracteristici cantitative adecvate nivelului de dez-
voltare a organului de conducere, care să permită crearea unui regim raţional 
de activitate a sistemului. În acest scop, în conducere se foloseşte un grup 
mare de metode şi metodici, la care se referă modelarea economico-mate-
matică, analiza sistemică, analiza funcţională şi de costuri, metoda verigii 
conducătoare, metoda de expertiză analitică, metoda calimetrică etc. Toate 
acestea sînt orientate spre căutarea rezervelor de activitate eficientă a unor 
sau altor sisteme.

Obiectul dirijării

Actualmente, problemele ocrotirii şi fortificării sănătăţii omului, ale pro-
filaxiei şi tratării bolilor sînt de o stringenţă maximă sub aspect statal, poli-
tic, socioeconomic, psihologic şi chiar internaţional. Noţiunea de sănătate 
trebuie examinată ca una din „necesităţile primordiale ale omului, una dintre 
cele mai importante baze pentru dezvoltarea armonioasă a personalităţii, ca-
pabile de a munci creativ, de a se cunoaşte pe sine şi lumea înconjurătoare, 
– condiţie obligatorie pentru autoafirmarea şi fericirea omului...” (P. G. Ka-
liu, 1976).

Pe lîngă alte sisteme sociale şi statale, serviciul responsabil de păstrarea 
şi recuperarea sănătăţii populaţiei este reprezentat de sistemul de ocrotire a 
sănătăţii. Ocrotirea sănătăţii este un sistem dinamic şi funcţional gestionabil 
şi „(...) ocupă un loc important printre nenumăratele sisteme ştiinţifico-teh-
nice, economice etc., pe care societatea umană le creează şi le foloseşte în 
toate sferele de existenţă socială şi la toate etapele istorice pentru asigurarea 
existenţei şi dezvoltării sale...” (D. Venediktov, 1987).

Problemele dezvoltării şi funcţionării ocrotirii sănătăţii ca sistem gestio-
nabil au fost pe larg elucidate în literatura de specialitate. Astfel, a fost dată 
definiţia noţiunii de ocrotire a sănătăţii (D. D. Venediktov, 1981; V. K. Gasni-
kov, 1982; T. Iu. Stepanenko, 1980); au fost elaborate criteriile de clasificare;
au fost demonstrate proprietăţile şi particularităţile sistemului ocrotirii sănă-
tăţii în comparaţie cu alte sisteme (P. I. Kaliu, 1969, 1976; T. Iu. Stepanenko, 
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1980); a fost făcută încercarea de a utiliza metodicile modernizate de analiză 
şi modelele dirijării sistemice a ocrotirii sănătăţii (V. K. Gasnikov, 1982) etc.

Cu toate acestea, pînă în prezent multe probleme ale sistemului servi-
ciului de sănătate nu şi-au găsit soluţionare, mai întîi de toate, de pe poziţiile 
dirijării. Deşi există suficiente publicaţii ce abordează problema bazelor con-
ducerii acestui serviciu, teoria sistemelor aplicată la particularităţile ocrotirii 
sănătăţii nu a fost încă adaptată la practica şi la particularităţile zilei de azi.

După cum am remarcat, principiile organizatorice ale funcţionării modelu-
lui ocrotirii sănătăţii în condiţiile economiei de piaţă sînt în contradicţie funcţio-
nal-obiectivală în activitatea departamentului în raport cu statul şi cu societatea 
în ceea ce priveşte realizarea măsurilor de profilaxie primară (socială) a bolilor,
a măsurilor de păstrare şi fortificare a sănătăţii populaţiei. Funcţiile de păstrare
şi fortificare a sănătăţii populaţiei sînt legate nu atît de realizarea măsurilor me-
dicale, cît de realizarea programelor social-economice, social-politice şi a altor 
programe, executarea cărora trebuie să fie asigurată de preşedintele ţării, guvern
şi organele publice locale, de întreprinzătorii care oferă locuri de muncă. De 
obicei, majoritatea problemelor social-economice ale sănătăţii populaţiei sînt 
puse în sarcina lucrătorilor medicali. Medicul sau asistenta medicală nu pot 
influenţa, ţinînd cont de particularităţile muncii lor profesionale, asupra condi-
ţiilor de muncă, odihnă, alimentare, de trai, financiare şi alte condiţii legate de
activitatea vitală a omului. Lucrătorii medicali pot doar să participe la restabi-
lirea sănătăţii populaţiei şi la realizarea măsurilor de profilaxie medicală, care
sînt încadrate în tehnologiile medicale ale muncii lor.

Astfel, se poate afirma că încetinirea ritmului de dezvoltare a ocrotirii
sănătăţii, scăderea nivelului de viaţă şi a indicilor sănătăţii populaţiei depind 
şi sînt determinate de modelul organizatoric al activităţii sistemului şi a sub-
sistemelor sale. De pe aceste poziţii, sistemul existent al ocrotirii sănătăţii ne-
cesită o reorganizare funcţională care să pornească de la un sistem al ocrotirii 
sănătăţii şi un sistem al asistenţei medicale, mai întîi, prin definirea precisă a
scopurilor, funcţiilor şi sarcinilor lor, adică reorganizarea trebuie să fie execu-
tată după modelul receptivităţii strategice a sistemului gestionabil.

Sistemul de asistenţă medicală trebuie examinat ca un sistem gestionabil 
care, ca şi alte sisteme sociale, se caracterizează prin particularităţile sale:

1)  este un sistem poliobiectival cu mai multe niveluri, cu un model or-
ganizaţional şi o schemă a conducerii ierarhice;

2)  componentele sale adeseori sînt supuse unor influenţe arbitrare, ne-
controlabile;

3)  caracterul legăturilor este complex, iar sistemul într-o anumită mă-
sură are un caracter de probabilitate, şi nu determinat;
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4)  este alcătuit dintr-o mulţime de subsisteme ce se deosebesc nu numai 
prin gradul de complexitate, prin componenţa şi caracterul elemen-
telor, dar şi prin structura organizaţională, prin dimensiuni, sarcini, 
funcţii şi obiective;

5)  poate include în acelaşi timp cîteva tipuri de subsisteme:
a)  conceptuale (idei, concepţii ale conducătorilor, concepţii ale ştiinţei 

medicale în domeniul diagnosticării şi tratamentului pacienţilor sau 
de organizare şi dirijare);

b)  empirice (instituţii concrete – spitale, dispensare, policlinici etc.);
c)  organizaţionale (organe, organizarea unor tipuri separate de asistenţă 

medicală, modele de conducere, finanţare).
Sub aspect organizaţional, structura sistemului de asistenţă medicală tre-

buie să aibă două secţiuni de bază – administrativ-teritorială şi de ramură. 
Sub aspect administrativ-teritorial, sistemul de asistenţă medicală este com-
plex, cu multe niveluri, cu construcţie ierarhică, unde în calitate de elemente 
(subsisteme) este inclus sistemul asistenţei medicale la nivel de stat, la nivel 
municipal, raional etc. Indiferent de nivelul organizaţional, acesta trebuie să 
fie un sistem unic, complex şi dinamic cu o mulţime de elemente ce îl alcă-
tuiesc. 

Pentru asigurarea dezvoltării de mai departe a sistemului, sporirea efi-
cienţei funcţionării lui, mai cu seamă în condiţiile diversităţii de organizare, 
sistemul de asistenţă medicală are nevoie de un proces de reorganizare, mai 
întîi de toate de pe poziţii de dirijare. Însă acest proces nu trebuie să respingă, 
ci să asimileze tot ce  este pozitiv şi progresist în momentul concret al exis-
tenţei sistemului.

Fiecare sistem de acordare a asistenţei medicale îşi are specificul său. 
Totodată, ele au şi ceva general, propriu fiecărui sistem, inclusiv celui ges-
tionabil, cum ar fi obiectul dirijării. Activitatea lor, care se deosebeşte prin 
complexitate şi modalităţi multiple, poate avea succes numai atunci cînd ele 
vor utiliza abordări metodologice şi metodice contemporane în soluţionarea 
problemelor organizării asistenţei medicale, în planificare, dirijare, utilizare
a resurselor materiale şi de cadre, în implementarea performanţelor ştiinţei, 
experienţei avansate etc.

Serviciul de asigurare informaţional-analitică

O componentă a sistemului gestionabil este blocul reglementării ştiin-
ţifice sau serviciul de asigurare informaţional-analitică (SAIA). Obiectul 
acestui serviciu este informaţia, iar sarcina constă în culegerea, prelucrarea, 
analiza, transmiterea şi păstrarea informaţiei de conducere.
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În aceste scopuri, SAIA utilizează mijloace şi canale de legătură între SD 
şi OD; realizează schimbul de informaţii dintre persoanele cu funcţii de răspun-
dere, alte persoane, comunităţile sociale, sistemele şi organizaţiile din exterior.

Prin informaţie înţelegem cunoştinţele noi ce caracterizează situaţia de 
conducere, care reduc nivelul de incertitudine, cunoştinţe recepţionate, înţelese 
şi evaluate ca fiind utile pentru soluţionarea anumitor sarcini ale conducerii.
Actualmente, noţiunea de informaţie este aplicabilă oricărui flux de cifre, cu-
vinte şi propoziţii. În consecinţă, cele mai perfecte baze de date sînt sufocate de 
date de prisos sau care se repetă. Toate comunicaţiile în organizaţie se bazează 
pe recepţionarea, prelucrarea, transmiterea şi păstrarea unor sau altor date.

Comunicarea are loc la toate etapele ciclului de conducere între purtătorii 
relaţiilor de conducere. Fiecare subiect al dirijării reprezintă un nod al reţelei 
de comunicare, în care se realizează schimbul de informaţie ce parvine din 
diverse surse şi este repartizată pe adrese diferite ale destinatarilor. Distingem 
comunicaţiile interne: pe orizontală (dintre diverse subdiviziuni) şi verticale 
(de ascensiune şi de coborîre), adică între diferite niveluri ierarhice. O va-
rietate specială a comunicaţiilor interne sînt comunicaţiile dintre conducător 
(manager) şi echipa sa. Un tip specific de comunicaţii interne îl constituie co-
municaţiile neformale (canalul „bîrfelor şi al exagerărilor”). Probabil, cel mai 
important component al comunicaţiilor în organizaţie sînt relaţiile personale 
conducător–subaltern. Sînt evidenţiate comunicaţii între sisteme, cu mediul 
extern, pe parcursul cărora sînt satisfăcute necesităţile informaţionale proprii, 
sînt asigurate legăturile cu consumatorii şi publicul, se creează imaginea or-
ganizaţiei, sînt soluţionate problemele de marketing etc.

Procesul de comunicare nu se reduce doar la schimbul de informaţii. În 
comunicaţii se transmite nu numai conţinutul raţional, ci şi cel emoţional, se 
manifestă într-o măsură sau alta calităţile personale, orientările valorice ale par-
ticipanţilor la procesul de comunicare, felul cum se apreciază ei reciproc. În 
procesul schimbului de informaţii pot fi evidenţiate patru componente de bază: 
1) expeditorul – persoana care generează idei, care caută şi transmite informaţii; 
2) mesajul codificat cu ajutorul simbolurilor; 3) canalul – mijlocul de transmi-
tere a informaţiei; 4) destinatarul – persoana căreia îi este adresată informaţia. 

Procesul de comunicare este divizat, de obicei, în patru etape: 1) apariţia 
ideii; 2) codificarea şi selectarea canalului; 3) transmiterea; 4) decodificarea.
Denaturarea sensului sau chiar pierderea lui completă poate avea loc practic 
la fiecare dintre etape. Pentru a nu se admite acest lucru, se utilizează princi-
piul de legătură inversă, atunci cînd expeditorul şi destinatarul face schimb 
de roluri. Primul destinatar al mesajului devine expeditor şi informaţia trece 
toate procesele de schimb, pentru ca în cele din urmă primul expeditor să fie
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în postura de destinatar. Legătura inversă, după cum remarcă specialistul în 
comunicaţii Filippe Luis, este reacţia de reper la cele auzite, citite sau văzute. 
Conducătorul care nu va stabili o legătură inversă cu destinatarul informaţiei 
va descoperi că eficienţa acţiunilor sale de dirijare scade brusc. În mod ana-
logic, dacă legătura inversă cu lucrătorii este blocată, conducătorul, într-un 
final, se va pomeni izolat sau minţit.

Modelul sistemic comunicaţional modern al procesului de gestiune pre-
supune înţelegerea şi receptarea lui nu ca o influenţă unilaterală din partea
conducătorului (sau a organului de conducere) asupra subalternului (sau obi-
ectului dirijat), ci ca o interacţiune comunicativă, ca proces de influenţare re-
ciprocă a membrilor unui colectiv unic (respectiv – a subiectului şi obiectului 
conducerii în limitele sistemului).

Trebuie percepute corect şi diferenţiate noţiunile de date şi informaţie, 
care în practica conducerii adesea sînt utilizate ca sinonime. Datele sînt co-
municări, rezultate ale activităţii de gîndire, cunoştinţe de orice origine, tip 
şi destinaţie. De exemplu, 17,0% şi 19,0 % în structura afecţiunilor sau răs-
pîndirea (17,0% şi 19,0%) unei patologii pe mulţimi comparabile (regiuni, 
raioane, grupe de vîrstă etc.) sînt date. Conţinutul lor informaţional de dirijare 
(valoarea lor) este extrem de scăzută din cauza exactităţii lor relative.

Astfel, datele sînt un material informaţional brut, o înşiruire care nu este 
legată de fapte, numere, date, nume etc. Prin urmare, aceste date trebuie pre-
lucrate. Pe parcursul procesului de prelucrare materialul se transformă într-un 
mesaj semnificativ pentru managerul-destinatar, organul de conducere, prin
intermediul căruia din aceste date se pot extrage cunoştinţe, informaţii. Ade-
seori colectarea datelor corespunde cu prelucrarea lor primară (preventivă) şi 
clasificarea lor.

Datele pot fi împărţite în două clase deosebit de importante: date de bază 
(convenţional permanente, adică acele date care nu se schimbă într-un anumit 
interval de timp) şi curente (variabile). Datele de bază reprezintă cele mai 
diverse normative, norme, iar cele variabile – cunoştinţele despre activitatea 
subunităţilor structurale (pat-zile, numărul de spitalizări, consultări), a per-
sonalului (funcţia postului de medic, numărul de operaţii per medic-chirurg) 
etc. Datele de bază se utilizează pentru compararea cu rezultatele de facto şi 
evaluarea acestora din urmă, ceea ce oferă posibilitatea de a trage concluzii 
despre nivelul eficienţei muncii unei sau altei subunităţi structurale şi (sau) a
sistemului în general. Datele, de regulă, se acumulează şi se sistematizează, 
iar în caz de necesitate se pregătesc în mod corespunzător pentru păstrare 
(operativă sau de lungă durată) şi se stochează în formă comodă pentru utili-
zator, formînd aşa-numita bază de date.
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Baza de date este totalitatea datelor păstrate în memoria calculatorului, 
date ce se referă la un anumit obiect sau tip de activitate, organizate în mod 
special, care se înnoiesc şi sînt logic legate între ele. Există baza de date lo-
cală, stocată în memoria unui calculator, şi baza de date distribuită în cîteva 
calculatoare, legate între ele. Baza de date este structura de bază – parte a 
băncii de date, care poate include una sau mai multe baze de date, precum şi 
sistemul de dirijare a bazelor de date.

Informaţia reprezintă datele supuse unei prelucrări (statistice, matemati-
ce, logice etc.), care comportă o noutate, o legitate depistată sau confirmată,
fiind utile pentru lucrătorul care ia o anumită decizie. De exemplu, veridicita-
tea confirmată statistic prin coeficientul Student (t) în indicii morbidităţii între 
raioanele comparate (17,0% şi 19,0%), cînd t este mai mare de 2 sau p=0,05, 
deja este informaţie. În mod analogic, indicii extensivi 17,0±0,5 şi 19,0±0,4, 
unde 0,5 şi 0,4 sînt erori statistice ale indicelui, reprezintă o informaţie.

Informaţia utilizată în conducere este destul de variată şi poate fi clasifi-
cată după: 

1)  tipul relaţiilor oglindite – tehnico-tehnologice, economice, sociale, 
politice, ideologice; 

2)  importanţa obiectului reflectat – generală statală, raională, municipa-
lă, departamentală, locală, sistemică (instituţii, servicii, subdiviziuni 
structurale); 

3)  ramurile economiei naţionale – industrie, agricultură, transporturi, 
comerţ, cu aspect umanitar (ştiinţă, învăţămînt, medicină, asistenţă 
socială); 

4)  structuralitate: sistematizată (după componenţa indicilor, adrese, pe-
riodicitate, termene de transmitere, forma de prezentare), nesistema-
tizată; 

5)  raportul faţă de sistemul concret şi organul de conducere – informaţie 
externă, internă, organizatorică-dispoziţională (de comandă); de sta-
re; informaţie coordonată, de dare de seamă; 

6)  caracterul suportului (purtătorului) informaţional – documentată pen-
tru mijloace de telecomunicaţii şi pentru presă; orală; 

7)  importanţa de conducere – operativă, tactică,  strategică; 
8)  obiectivul determinant şi importanţa de conducere – descriptivă (de 

înştiinţare) şi prescriptivă (de directivă); 
9)  tip – informaţie directivă-departamentală, ştiinţifică, despre experi-

enţa avansată şi din surse proprii.
Acestea sînt variante convenţionale de clasificare a informaţiei. În limi-

tele uneia din ele pot exista şi alte variante. De exemplu, cea directivă-depar-
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tamentală (ca tip) poate avea o însemnătate operativă, tactică şi strategică. 
Indiferent de varianta de clasificare, cerinţele faţă de informaţie sînt unice.
Informaţia trebuie să fie furnizată la timp (operativă), să fie fiabilă, optimă,
accesibilă, logică şi laconică, complexă, să corespundă împuternicirilor şi 
competenţei subiectului de dirijare sau a persoanei cu funcţie de răspundere.

Informaţia se concretizează nu numai prin cerinţe, dar şi prin proprietăţi, 
prin destinaţie: este purtătorul unei acţiuni de conducere bine orientate; a sub-
iectivităţii şi obiectivităţii; prezenţa informatorului (sursei) şi a informatului 
(destinatarului); o legătură informaţională directă şi inversă; volum; veridici-
tate; valoare; amploare; caracter deschis. Proprietăţile şi destinaţia informa-
ţiei în activitatea de conducere sînt prezente în caracteristica ei. La rîndul lor, 
caracteristicile informaţiei descriu particularităţile distincte, indicii cantitativi 
şi cei calitativi ai evaluării ei.

În munca de conducere, tipurile tradiţionale de operaţiuni, cu ajutorul 
cărora conducătorul – de unul singur sau cu ajutorul specialiştilor – elaborea-
ză şi realizează, de exemplu, o decizie de dirijare, sînt munca cu informaţia 
(documente, dări de seamă, prognoze etc.); munca cu omul, cu colectivul, cu 
sistemul de conducere, precum şi oferirea consultaţiilor privind dirijarea.

Prin urmare, elementul de legătură pentru toate tipurile de activităţi este 
informaţia ca purtător de acţiune în conducerea bine orientată. Informaţia de-
vine obiectul de bază şi produsul deciziei de conducere: ea trece treptat în 
categoria de marfă, căpătînd o valoare de consum.

Informaţia posedă proprietăţi de subiectivitate şi obiectivitate, prioritară 
fiind cea subiectivă. Coraportul dintre subiectiv şi obiectiv în informaţia re-
flectată depinde de mulţi factori, inclusiv de nivelul de pregătire profesională
şi de nivelul de cultură al persoanei, de necesităţi şi interese, de complexitatea 
procesului şi timpului rezervat pentru conducere, de nivelul şi mijloacele teh-
nice de dirijare. Astfel, deşi sursa de informaţie poartă un caracter obiectiv, 
informaţia din această sursă este subiectivă, deoarece la reflectarea ei are loc
receptarea, transformarea şi transmiterea ei de către om, care poate de unul 
singur organiza o informaţie (alcătui instrucţiuni, ordine, dispoziţii etc.). În 
acest caz, subiectivitatea informaţiei este prezentă chiar de la început. Nu 
se poate confunda informaţia subiectivă cu informaţia eronată, neautentică. 
Acestea sînt categorii diferite. Informaţia subiectivă poate avea un grad înalt 
de obiectivitate şi de veridicitate. 

Informaţia poate avea sens doar atunci cînd există o sursă (informatorul) 
şi destinatarul (informatul). O persoană poate fi în acelaşi timp şi informator,
şi informat. Astfel, realizînd acţiunea de dirijare (legătură informaţională di-
rectă) asupra obiectivului dirijării, conducătorul primeşte informaţie despre 
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activitatea OD (legătura informaţională inversă). În conducere sînt evidenţia-
te şi alte caracteristici informaţionale (volum, veridicitate, valoare, amploare 
şi caracter deschis).

Volumul informaţiei trebuie examinat din două părţi: volumul infor-
maţiei simbolice şi al celei recepţionate. Volumul informaţiei simbolice este 
determinat de numărul de litere, semne şi de obicei este exprimat în simbo-
luri sau biţi (de exemplu, documentul conţine 900 de simboluri). Volumul 
informaţiei recepţionate caracterizează complexitatea informaţiei despre un 
obiect oarecare pentru luarea unei decizii fondate. Acest volum depinde de 
volumul de simboluri, de forma de prezentare (text, grafic, formulă, sunet),
de intervalul de timp necesar pentru prelucrarea informaţiei, de complexitatea 
informaţiei, de caracteristicile individuale ale informatului, de starea curentă 
a obiectului de dirijare. 

Participanţii la o discuţie, consfătuire, instructaj sau la altă activitate de 
acest fel nu receptează informaţia în acelaşi mod, iar unii dintre ei o înţeleg 
chiar în sens opus. În afară de aceasta, unii participanţi pot să redea întregul 
conţinut al consfătuirilor, iar alţii – doar să enumere unele fragmente.

Volumul informaţiei receptate are trei niveluri: de redundanţă, exces in-
formaţional; de informaţie cu nivel subminimal şi de insuficienţă (foame in-
formaţională).

Redundanţa informaţională despre obiectul de dirijare oferă posibilitatea 
de a spori calitatea deciziei adoptate, însă adoptarea ei se tărăgănează şi cresc 
costurile informaţiei. Pentru adoptarea unor decizii importante uneori este ne-
voie de dublarea informaţiei, adică de a se crea o redundanţă informaţională.

Nivelul subminimal al informaţiei reprezintă volumul minim de informa-
ţie destinat unei persoane concrete, în baza căreia persoana dată poate adopta 
o decizie de conducere. Evident, acest nivel este o mărime subiectivă şi ea 
trebuie ajustată la persoana concretă. Tehnologia determinării acestui nivel 
minim trebuie să ţină cont de individualitatea persoanei. În legătură cu aceas-
ta concepţia respectivă de construire a locului de muncă automatizat poate 
realiza bine oferirea volumului necesar de informaţie unei persoane cu funcţii 
de răspundere concrete.

Insuficienţa (foamea) de informaţie  face dificilă elaborarea unei decizii
corecte, sporeşte gradul de risc şi atunci apare nevoia de metode economi-
co-matematice moderne pentru sporirea probabilităţii deciziei corecte. Insufi-
cienţa de informaţie adeseori apare în mod artificial din cauza monopolizării
diferitelor cunoştinţe. Monopolizarea se manifestă în două direcţii: ţinerea în 
secret (fondată sau nefondată) a unei părţi de cunoştinţe necesare; monopoli-
zarea (tendinţa unor persoane sau organizaţii de a poseda în chip monopolist 
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informaţia în scopul sporirii statutului său social şi economic). Ieşirea din 
această stare trebuie făcută prin democratizarea proceselor informaţionale, 
adică prin asigurarea unui acces larg la informaţia necesară a mai multor per-
soane prin mai multe canale.

Metodica evaluării nivelului volumului informaţiei receptate se bazează 
pe metode de expertiză.

Veridicitatea informaţiei reprezintă raportul cunoştinţelor reale faţă de 
volumul general al informaţiei, adică volumul informaţiei receptate. Veridici-
tatea are trei niveluri: absolut (100,0%), de încredere (mai mult de 80,0%)  şi 
negativ (mai puţin de 80,0%).

Veridicitatea în mare parte depinde de metodica prelucrării documentu-
lui. Cu cît mai puţine persoane participă la colectarea, transmiterea şi prelu-
crarea informaţiei, cu atît e mai mare veridicitatea ei. Despre unul şi acelaşi 
eveniment se poate obţine diferită informaţie în funcţie de metodica aplicată 
la colectarea şi prelucrarea ei. Veridicitatea depinde de sursa de informaţie, 
de algoritmul şi timpul de parcurgere şi prelucrare a ei. Chiar şi informaţia 
absolut veridică, dar care a venit la persoana informată prea tîrziu, se poate 
dovedi a fi falsă, de exemplu, informaţia despre valoarea acţiunilor la bursă.
Veridicitatea poate fi sporită artificial în urma prelucrării unui volum de in-
formaţie, mai mare ca de obicei, după metodici sau algoritmi mai eficienţi.
Astfel, se poate căpăta nivelul absolut de veridicitate a informaţiei, prelucrînd 
informaţia de nivel de încredere sau chiar de nivel negativ de veridicitate.

Valoarea informaţiei se caracterizează prin reducerea nivelului de chel-
tuieli de resurse (materiale, timp, bani) pentru adoptarea unei decizii corecte. 
Ea are patru niveluri: nivelul zero; mediu (reducerea nivelului de cheltuieli 
sau sporirea profitului mai mult de 10,0 la sută); înalt (reducerea nivelului de
cheltuieli de peste două ori); supraînalt (reducerea nivelului de cheltuieli mai 
mult de 10 ori).

Valoarea caracterizează informaţia ca marfă, care are valoare de consum. 
O valoare zero are informaţia care repetă caracteristici nefolositoare pentru 
adoptarea deciziei. Nivelul mediu al valorii îl are informaţia ce este creată de 
specialişti buni, dar care au pierdut interesul faţă de muncă. O valoare mare 
reprezintă modelele imitatoare ale organizaţiei, care oferă conducătorului po-
sibilitatea de a anticipa corect posibilele consecinţe  ale realizării diverselor 
variante de decizie. O valoare supraînaltă are informaţia legată de tehnologii-
le inovaţionale, de cercetările de marketing.

Saturaţia informaţiei este raportul dintre informaţia utilă şi cea de fond. 
Informaţia de fond serveşte pentru o mai bună receptare a informaţiei utile 
(profesionale) datorită îmbunătăţirii dispoziţiei, sporirii nivelului emoţional, 
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orientării prealabile a atenţiei asupra temei date. Informaţia de fond poate 
include glume, anecdote, stimulente morale şi materiale, informaţia de ini-
ţiere.

În lipsa informaţiei de fond, informaţia utilă este apreciată ca fiind „sea-
că” şi este prost receptată. În cazul abundenţei informaţiei de fond se poate 
recepta doar o parte din informaţia utilă. În asemenea cazuri se spune că în 
comunicare, în raport este multă „apă”.

Elaborarea unui raport optim între informaţia utilă şi cea de fond încă nu 
se referă la arta de a conduce. Sporirea saturaţiei informaţiei (prezenţa unui 
volum mare de texte, a unui număr mare de tabele şi cifre) este o tendinţă 
modernă de asigurare informaţională a procesului de conducere.

Caracterul deschis al informaţiei constă în posibilitatea de a fi prezenta-
tă diverselor grupuri de oameni. Există trei niveluri de deschidere:

• informaţia secretă reflectă necesităţile globale ale societăţii şi are li-
mitări în utilizare; de exemplu, informaţia despre apărarea ţării, des-
pre potenţialul de cadre, elaborările ştiinţifice etc.;

• informaţia confidenţială (pentru uz de serviciu) reflectă necesităţile
societăţii, ale unui grup sau colectiv de oameni. Această informaţie 
are limitări în utilizare. De exemplu, rezultatele investigaţiei pacien-
tului şi argumentarea diagnosticului nu întotdeauna este bine să fie
discutate cu pacientul sau cu rudele sale. La categoria de informaţie 
confidenţială se referă: informaţia despre starea sănătăţii unor pa-
cienţi, datele despre potenţialul organizaţiei (în ce priveşte cadrele, 
tehnologiile, nivelul ştiinţific etc.), de exemplu, despre programele
investiţionale şi planurile investiţionale; starea economică a organi-
zaţiei; informaţia despre parteneri şi clienţi; stipulările din contracte-
le de afaceri etc.;

• publică (deschisă) este informaţia care reflectă interesele societăţii,
necesităţile şi interesele oamenilor şi nu are limitări în utilizare. Ast-
fel, în organizaţia care nu are încheiate contracte militare de stat nu 
trebuie să existe informaţie secretă. 

Informaţia acumulată urmează a trece prelucrarea primară (vezi meto-
dica Statistica sanitară), analiza, transmiterea şi ordinea prescrisă. Astfel, 
asigurarea informaţional-analitică este totalitatea generalizată a cunoştinţelor 
despre starea internă şi cea externă a sistemului dirijat, utilizate pentru eva-
luarea situaţiei şi elaborarea deciziilor de conducere. Prezenţa şi posibilitatea 
transmiterii informaţiei este o condiţie necesară a conducerii.

Ca orice altă structură a sistemului, blocul de decizii necesare (BDN) 
trebuie să fie organizat pe principii sistemice. În calitate de bază metodică
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se utilizează abordarea sistemică, despre care s-a mai vorbit. O unitate orga-
nizaţională a BDN pot fi secţiile organizatorico-metodice (SOM) şi centrele
informaţional-analitice (CIA). În unele regiuni din Rusia au fost organizate 
Medstat. În opinia noastră, această abreviere nu este întru totul corectă, deoa-
rece limitează interesul departamental la dările de seamă statistice. 

Cele mai acceptabile pentru perfecţionarea activităţii de conducere sînt 
centrele informaţional-analitice. În aspect structural, CIA pot include pînă la 
10 sectoare funcţionale (de asigurare informaţională, analitico-metodică, de 
investigaţii de marketing, de tehnologii computerizate, de investigaţii socio-
psihologice, de planificare şi finanţe, juridic, de formare a preţurilor, relaţii
externe şi serviciul specialiştilor principali). Organizarea CIA se recomandă a 
fi realizată (fără a se majora listele de încadrare pe sistem) în baza redistribui-
rii personalului şi a funcţiilor secţiilor organizatorico-metodice sau ale secţii-
lor de statistică ale instituţiilor medicale de nivel ierarhic corespunzător, adică 
în urma lichidării acestora şi transmiterii funcţiilor ce le-au fost atribuite în 
centrele informaţional-analitice.

Teoria sistemelor are o importanţă hotărîtoare pentru management, pen-
tru procesul de conducere şi munca de dirijare. Totodată, luată aparte, ea nu 
le spune conducătorilor care anume elemente ale organizaţiei ca sistem sînt 
deosebit de importante. Teoria sistemelor vorbeşte numai că organizaţia este 
alcătuită din multiple subsisteme interdependente şi fiecare dintre ele inter-
acţionează cu mediul extern. Această teorie nu determină concret variabilele 
de bază care influenţează funcţia dirijării. Ea nu determină nici modul în care
mediul extern influenţează asupra managementului şi asupra rezultatelor ac-
tivităţii organizaţiei.

Deşi apar unele lucrări consacrate analizei şi caracterizării sistemului 
tradiţional de ocrotire a sănătăţii şi sistemului de asistenţă medicală, care eva-
luează succesele şi performanţele lor, chestiunea despre necesitatea şi impor-
tanţa practică a aplicării teoriei sistemelor, principiilor sistemice în domeniul 
ocrotirii sănătăţii şi asistenţei medicale rămîne încă nestudiată pînă la capăt. 
Este nevoie de o muncă mai asiduă de cercetare ştiinţifică şi o reorientare
profesional-psihologică, de o restructurare şi dărâmare a stereotipurilor, mai 
întîi de toate, la persoanele cu funcţii de răspundere. Perfecţionarea structurii 
organizaţionale şi a funcţiei sistemului, precum şi a mecanismelor de dirijare 
este imposibilă fără o reinstruire a tuturor lucrătorilor şi a personalului de 
conducere. 
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ORGANIZAŢIA.  MEDIUL  SĂU INTERN  ŞI  MEDIUL  EXTERN

 Noţiunea de organizaţie şi cerinţele faţă de ea
 Mediul intern al organizaţiei 
 Mediul extern al organizaţiei
 Organizaţii formale şi informale

4.1.  Ce este organizaţia şi care sînt cerinţele faţă 
de ea

Organizaţia reprezintă un grup de persoane care colaborează reciproc 
prin intermediul materialelor, precum şi a condiţiilor economice şi legislative 
pentru soluţionarea problemelor şi atingerea scopului comun.

Organizaţia este un grup de oameni, a căror activitate este coordonată 
conştient pentru atingerea unui sau mai multor scopuri comune. Cerinţele faţă 
de organizaţie:

1. Prezenţa a cel puţin 2 persoane care se consideră membri ai organi-
zaţiei.

2. Prezenţa a cel puţin unui scop.
3. Prezenţa membrilor grupului care urmăreşte acelaşi interes în atin-

gerea scopului comun.
Chester Barnard, specialist în management, spunea că la mijlocul seco-

lului al XX-lea oamenii tind spre unire în organizaţie şi colaborare în comun 
din cauza limitărilor fizice şi biologice caracteristice fiecărui om aparte. Într-
o organizaţie oamenii se completează reciproc, îşi unesc forţele în comun şi 
aceasta îi face mai puternici în lupta pentru supravieţuire. Fără a se uni într-o 
organizaţie, oricît de primitivă ar fi fost, omenirea n-ar fi putut să existe şi să 
creeze o societate civilizată.

Odată apărută, organizaţia începe să trăiască de sine stătător, devine in-
dependentă de cei care au creat-o şi, totodată, intră în relaţii cu ei. În aşa fel 
oamenii folosesc organizaţia ca să-şi atingă acele scopuri pentru care au şi 
creat-o. Ei vin cu speranţa că organizaţia le va da posibilitate să se ocupe cu o 
activitate interesantă, prestigioasă, îi va asigura cu informaţia necesară, le va 
garanta independenţă, drepturi, putere şi securitate socială.

La rîndul său, organizaţia foloseşte posibilităţile şi capacităţile membri-
lor săi şi de aceea le pretinde experienţă, cunoştinţe, calificare, conştiincio-
zitate, responsabilitate, disciplină, respectarea regulilor şi normelor de com-
portare adoptate în această organizaţie. La modul ideal, relaţiile dintre om şi 
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organizaţie trebuie să fie echilibrate, însă acest echilibru poate fi distrus atît
de o parte, cît şi de alta. În acest caz, organizaţia încetează să lucreze eficient
şi nu mai poate să-şi îndeplinească funcţiile pe deplin.

Totodată unele circumstanţe şi factori de provenienţă internă sau externă 
influenţează şi/sau determină bunăstarea şi succesul activităţii sale. Vom cer-
ceta factorii mediului intern.

4.2. Factorii mediului intern al organizaţiei

În interiorul oricărei organizaţii există factori situaţionali care necesită 
atenţia conducătorului. Aceştia sînt: scopurile, structura, problemele (sarcini-
le), tehnologia şi oamenii.

1. Scopurile. Organizaţia poate fi privită ca un mijloc de atingere a sco-
purilor, care permit oamenilor să obţină în colectiv ceea ce n-ar obţine indivi-
dual. Scopurile sînt stări finale concrete sau rezultatul dorit, pe care grupa se
străduieşte să-l atingă, lucrînd împreună.

În timpul procesului de planificare, conducerea elaborează scopurile şi le
anunţă membrilor organizaţiei. Acest proces reprezintă un mecanism puternic 
de coordonare, deoarece el dă posibilitate membrilor organizaţiei să ştie spre 
ce trebuie să tindă.

Scopurile organizaţiei sînt diverse. Organizaţiile ce se ocupă cu busi-
nessul îşi pun scopuri de rentabilitate, productivitate, creşterea veniturilor. 
În schimb organele de stat, instituţiile de învăţămînt, spitalele nu urmăresc 
veniturile, ci sînt interesate de cheltuieli.

2. Structura organizaţiei este o interrelaţie logică a nivelurilor de condu-
cere şi a ramurilor funcţionale, construită astfel încît să permită atingerea mai 
eficientă a scopurilor organizaţiei.

Două concepţii de bază ţin nemijlocit de structura organizaţiei: diviziu-
nea specializată a muncii şi sfera controlului. Diviziunea muncii e prezentă 
în orice organizaţie. O particularitate deosebită este diviziunea specializată a 
muncii, adică fiecare muncă să fie îndeplinită de specialişti în domeniu.

În toate organizaţiile, cu excepţia celor prea mici, are loc o diviziune 
orizontală a muncii pe linii specializate. Într-un spital mare putem lua drept 
exemplu secţiile componente: terapie, chirurgie, pediatrie, ginecologie etc. 
Nu mai puţin importantă este şi diviziunea verticală a muncii, care se reali-
zează la trei niveluri: inferior, mediu şi superior.

Conducătorii nivelului inferior (sau şefii mici, conducătorii primei ve-
rigi, conducătorii operativi) reprezintă un nivel organizatoric care se află în
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nemijlocita apropiere de lucrătorii simpli, de exemplu, de medicii ce se ocupă 
cu diagnosticul şi tratamentul.

Conducătorii nivelului mediu. În unele organizaţii mari apare necesi-
tatea divizării nivelului mediu în două niveluri din cauza numărului mare 
de conducători. În consecinţă apare nivelul mediu superior şi mediu inferior. 
Exemplu de conducător al nivelului mediu poate fi decanul, şeful secţiei, ofi-
ţerii armatei de la locotenent pînă la colonel.

Este greu de judecat despre rentabilitatea fiecăruia, deoarece volumul
muncii variază în linii mari de la o organizaţie la alta şi chiar în cadrul unei 
organizaţii. În general, aceşti conducători sînt o verigă de legătură între nivelul 
superior şi cel inferior. Ei pregătesc informaţia pentru hotărîrile luate de condu-
cătorii superiori, apoi o transmit în formă prelucrată, specifică conducătorilor
inferiori. 

Veriga superioară o alcătuiesc conducătorii de nivel superior, mai puţin 
numeros decît celelalte. Funcţiile tipice sînt, de exemplu, în business, preşe-
dintele, vicepreşedintele companiei, în armată – generalii, în sfera statală – 
miniştrii, în universităţi – rectorii. Aceşti conducători sînt responsabili pentru 
adoptarea celor mai importante decizii pentru organizaţie. Activitatea reuşită 
a acestor conducători este apreciată foarte înalt, munca lor fiind plătită foarte
bine. În acelaşi timp, şi povara unei asemenea activităţi este grea: persoana în 
acest post este foarte însingurată, volumul de muncă şi responsabilitatea sînt 
foarte mari, timpul muncii este nelimitat etc.

3. Problemele (sarcinile) reprezintă un volum de muncă, una sau mai 
multe activităţi care trebuie îndeplinite într-un mod stabilit anterior şi într-un 
termen prestabilit. Din punct de vedere tehnic, sarcinile se prescriu nu lucră-
torului, ci funcţiei sale. Tradiţional, sarcinile se împart în 3 categorii: lucrul cu 
oamenii, cu obiectele şi cu informaţia. De exemplu, munca persoanelor aflate
la conveier este un lucru cu obiectele, pe cînd un medic de familie lucrează cu 
oamenii. Activitatea contabilului, de exemplu, este legată de informaţie.

4. Tehnologia este al patrulea factor situaţional intern al unei organizaţii. 
Lewis Davis scria: „Tehnologia este o combinare a deprinderilor calificate,
a utilajului, infrastructurii, instrumentelor şi cunoştinţelor tehnice, necesare 
pentru realizarea transformărilor în materiale, informaţie sau în oameni”. 
Sarcinile şi tehnologia sînt strîns legate între ele. Îndeplinirea sarcinilor inclu-
de folosirea unei tehnologii concrete ca mijloace de prelucrare a materialului 
intrat în forma obţinută la ieşire.

5. Oamenii. Comportamentul oamenilor în societate şi la serviciu este 
un rezultat al îmbinării caracteristicilor personale şi ale mediului extern. Nu 
există în lume doi oameni care să aibă aceleaşi caracteristici.
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Capacităţile omului sînt caracteristici care îl deosebesc cel mai mult de 
semenii săi. Unii oameni dispun de mai multe capacităţi decît alţii pentru în-
deplinirea unui anumit lucru ca, de exemplu, dactilografierea, programarea,
conducerea unei adunări, planificarea, conducerea. Aceste deosebiri sînt de-
terminate parţial de ereditate, dar, de obicei, ele se evidenţiază pe parcursul 
experienţei practice.

Predispunerea (înclinaţia) este potenţialul pe care îl are persoana pen-
tru îndeplinirea unui anumit lucru. Fiind un rezultat al combinării calităţilor 
înnăscute cu experienţa acumulată, ea devine un talent. Influenţa înclinaţiei 
este evidentă în domenii cum sînt muzica şi sportul.

Predispunerea spre conducere este foarte importantă la alegerea candida-
ţilor pentru studierea managementului. Dacă conducătorul nu va putea aprecia 
corect înclinaţia persoanei pentru o anumită activitate, timpul şi cheltuielile 
pentru a-l învăţa vor fi pierdute în zadar. 

Necesităţile sînt stări interne psihologice sau fiziologice de percepere
a unor insuficienţe. La necesităţile de bază se referă necesităţile fiziologice
(de hrană, apă, căldură) şi necesităţile psihologice de apartenenţă la o grupă 
de oameni sau la societate. Mulţi oameni au necesităţi psihologice de a avea 
putere sau influenţă, dar aceste necesităţi rămîn în umbră pînă cînd nu sînt sa-
tisfăcute necesităţile de bază. Din punctul de vedere al conducerii, organizaţia 
trebuie să creeze situaţii în care satisfacerea necesităţilor lucrătorilor ar duce 
la realizarea scopurilor acestei organizaţii.

Speranţele. Bazîndu-se pe experienţa din trecut şi pe analiza situaţiei 
curente, oamenii îşi formează speranţe cu privire la rezultatele comportamen-
tului lor. Conştient sau inconştient, ei hotărăsc pe cît de posibilă sau de impo-
sibilă este înfăptuirea unor lucruri importante pentru ei. Aceste speranţe au o 
influenţă deosebită asupra comportamentului lor actual. 

Perceperea influenţează puternic speranţele şi celelalte aspecte ale com-
portamentului. În scopuri practice vom defini perceperea ca o conştientizare in-
telectuală a stimulilor obţinuţi de la senzaţii. Perceperea este foarte importantă, 
pentru că anume ea determină ce este „realitatea” pentru individul concret.

Oamenii reacţionează nu la ceea ce se întîmplă în realitate, dar la ceea 
ce percep ei că se întîmplă realmente. Oamenii percep acelaşi stimul în mod 
diferit. De exemplu, fobia faţă de un păianjen, care nu prezintă nici un pericol. 
Perceperea determină dacă persoana simte o necesitate şi care sînt speranţele 
ei în situaţia dată. Ceea ce se petrece în realitate influenţează comportamentul 
doar în măsura în care acesta este perceput de însuşi omul.
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Atitudinea. Punctul de vedere. Încă un aspect al deosebirilor dintre oameni 
este atitudinea lor faţă de ceva sau orientarea socială. Atitudinea formează per-
cepţia neobiectivă a mediului şi astfel influenţează comportamentul, de exem-
plu, cei ce consideră că oamenii de culoare sau femeile sînt necompetenţi ca 
lucrători şi stau pe o treaptă mai joasă ca alţii, se străduiesc să exagereze gre-
şelile pe care le comit aceste categorii de lucrători şi nu pot evalua şi percepe 
demonstraţiile că, în medie, ei sînt la fel de competenţi ca şi toţi ceilalţi.

Atitudinea faţă de muncă este un factor important, care determină cum 
vor reacţiona oamenii la schimbarea condiţiilor şi a timpului de muncă, la 
stimularea muncii.

Valorile sînt convingeri comune, încrederea în ceea ce este bine, ceea ce 
este rău sau lipsa unei încrederi în viaţă. Iată cîteva exemple de valori vitale: 
„A munci asiduu este bine”, “Democraţia este mai preferabilă decît dictatu-
ra”, „A fi bogat e mai bine decît a fi sărac”.

Valorile se cultivă în procesul educaţiei primite în şcoală, acasă, în bise-
rică şi chiar în localuri de distracţie.

Fiecare organizaţie, voluntar sau involuntar, îşi stabileşte sistemul său de 
valori. Acest sistem reprezintă cultura sau imaginea morală a organizaţiei. Ca 
şi o societate mai mare, organizaţia tinde să aibă o morală personală, obiceiu-
rile şi tabuurile sale.

Fig. 4.1. Modelul de interacţiune a factorilor interni

Am vorbit de fiecare factor intern al unei organizaţii în parte pentru a
uşura înţelegerea caracteristicilor lor. De menţionat că în practica de condu-
cere aceşti factori nu pot fi priviţi independent unul de altul. Concepţia-cheie
este aceea că o schimbare radicală a unuia din factori va duce inevitabil la 
schimbarea celorlalţi. Aceasta se vede clar în modelul de interacţiune a acto-
rilor interni (figura 4.1).

ORGANIZAŢIA

Tehnologia

STRUCTURAOAMENII scopurile

sarcinile
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4.3. Mediul extern al organizaţiei

Cercetătorii primelor şcoli de teorie a conducerii au atribuit puţină im-
portanţă factorilor externi ai organizaţiei, ceea ce se consideră un mare ne-
ajuns al oricărei abordări, deoarece organizaţiile trebuie să se acomodeze la 
schimbările mediului extern şi să opereze schimbările respective în mediul 
intern. Aceste schimbări pot fi ilustrate prin modelul următor (figura 4.2):

Fig. 4.2. Modelul de influenţă a circumstanţelor imprevizibile asupra  
  organizaţiei

Importanţa mediului extern. După cum se vede din modelul prezen-
tat, mediul extern are o influenţă importantă asupra organizaţiei. Chiar dacă
schimbările externe sînt nesemnificative, conducătorii sînt nevoiţi să ţină cont
de ele, pentru că organizaţia ca sistem deschis depinde de mediul extern în 
ceea ce priveşte asigurarea cu resurse, energie, cadre şi chiar consumatori. 
Deoarece supravieţuirea organizaţiei depinde de conducător, managerul este 
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dator să poată depista factorii externi ce ar influenţa asupra organizaţiei şi să
propună metode de a reacţiona la acţiunea externă.

Prima problemă cu care se confruntă conducătorii este de a determina 
care factori anume influenţează asupra organizaţiei şi determină succesul ei,
deoarece este imposibil de a ţine cont de toţi factorii. Din acest considerent 
factorii externi se clasifică în două grupe:

1. Mediul de acţiune directă.
2. Mediul de acţiune indirectă.
După Elbing, mediul de acţiune directă include factorii care influenţează

nemijlocit activitatea organizaţiei. Aceştia sînt: furnizorii, resursele de mun-
că, legile, organizaţiile de reglementare statală, consumatorii şi concurenţii.

Prin mediu de acţiune indirectă se subînţeleg factorii care pot să nu ac-
ţioneze direct asupra organizaţiei, dar totuşi să aibă o oarecare influenţă. Este
vorba de următorii factori: starea economiei, progresul tehnico-ştiinţific, mo-
dificările socioculturale şi cele politice, influenţa intereselor de grup, eveni-
mentele din alte ţări etc. (vezi figura 4.2.)

Înainte de a da o lămurire mai amănunţită factorilor de acţiune directă 
şi acţiune indirectă, vom vorbi pe scurt despre caracteristicile generale ale 
mediului extern.

Interconexiunea factorilor mediului extern este forţa cu care modi-
ficarea unui factor influenţează alţi factori. Conform opiniei cercetătorilor
F. Emery şi E. Trist, interconexiunea factorilor mediului extern ar fi trebuit
să modifice mediul intern al organizaţiilor ce activează în prezent într-un
mediu ce se schimbă rapid. Conducătorii nu mai pot privi izolat factorii ex-
terni. Ei trebuie să înţeleagă că aceşti factori interacţionează şi se modifică
în permanenţă.

Complexitatea mediului extern presupune numărul de factori la care 
organizaţia este obligată să reacţioneze. Dacă asupra ei exercită presiune ho-
tărîrile de stat, reînnoirea frecventă a contractelor cu sindicatele, o mulţime 
de concurenţi şi schimbările tehnologice rapide, se poate spune că această 
organizaţie se află într-un mediu mult mai complicat decît, să zicem, organi-
zaţia preocupată de activitatea cîtorva furnizori, cîtorva concurenţi, în lipsa 
sindicatelor şi cu o modificare lentă a tehnologiei.

Mobilitatea mediului extern este viteza cu care au loc schimbările din 
jurul organizaţiei. S-a constatat că viteza de modificare a tehnologiei şi a pa-
rametrilor luptei concurenţiale în industria farmaceutică, chimică şi cea elec-
tronică este mai mare decît în industria constructoare de maşini. Totodată, 
mobilitatea mediului extern poate fi mai mare pentru unele subdiviziuni ale
aceleiaşi întreprinderi şi mai mică pentru altele. 
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Incertitudinea mediului extern este funcţia cantităţii de informaţie de 
care dispune organizaţia în privinţa unui anumit factor, precum şi funcţia în-
crederii în această informaţie. Dacă dispunem de puţină informaţie sau nu 
sîntem convinşi de veridicitatea ei, atunci mediul devine mai nedefinit, mai
nesigur decît în situaţia cînd dispunem de o informaţie adecvată şi sigură. Cu 
cît mai incert este mediul extern, cu atît este mai greu de adoptat o hotărîre 
eficientă.
A. Mediul acţiunii directe 

Fig. 4.3. Mediul extern al organizaţiei: acţiunea directă

Furnizorii. Din punctul de vedere al abordării sistemice, organizaţia este 
mecanismul de transformare a materiei prime (intrări) în produse finite (ie-
şiri). Cele intrate în organizaţie sînt materialele, utilajul, energia, capitalul 
şi forţa de muncă. Dependenţa dintre organizaţie şi reţeaua de furnizori care 
asigură intrarea resurselor enumerate este unul din cele mai reuşite exemple 
de influenţă directă a mediului asupra organizaţiei.

Materialele. Unele organizaţii necesită o îndestulare permanentă cu ma-
teriale, de exemplu, companiile constructoare de maşini, firmele de distribui-
re a mărfii, magazinele de comerţ cu amănuntul. Nu este greu să ne închipuim 
ce s-ar întîmpla dacă la uzina constructoare de maşini ar lipsi un oarecare 
detaliu.

Capitalul. Furnizorii de capital sînt: băncile, programele întreprinderilor 
care acordă împrumuturi, acţionarii şi persoanele private care acceptă cambia 
întreprinderii sau cumpără obligaţiile ei. De obicei, cu cît lucrurile merg mai 
bine în companie, cu atît ea are posibilităţi mai mari să negocieze cu furnizo-
rii pentru a primi volumul necesar de bani în condiţii avantajoase.

ConsumatoriiFurnizorii (de resurse 
materiale, capitale, umane)

ORGANIZAŢIA

Sindicatele ConcurenţiiLegile şi organele 
statale 
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Resursele de muncă. Asigurarea adecvată cu forţă de muncă califica-
tă este necesară pentru realizarea sarcinilor legate de atingerea scopurilor 
stabilite, adică pentru eficacitatea organizaţiei propriu-zise. Fără oameni 
capabili să folosească eficient tehnologia complicată, capitalul şi materia-
lele, toate cele enumerate ar avea puţin folos. Dezvoltarea unor ramuri este 
astăzi stopată de insuficienţa de anumiţi specialişti. Ca exemplu poate servi 
orice sector al industriei de computere, care necesită tehnicieni şi progra-
matori înalt calificaţi.

Una din problemele de bază ale organizaţiei contemporane este atragerea 
şi susţinerea managerilor talentaţi, ceea ce ar avea drept consecinţă o condu-
cere adecvată, adică realizarea sarcinilor şi atingerea scopurilor propuse.

Legislaţia. Într-o economie preponderent privată, cum ar fi, spre exem-
plu, cea americană, interacţiunea dintre cumpărătorii şi vînzătorii fiecărui 
produs brut şi fiecărui produs finit este supusă unor restricţii juridice. Fiecare 
organizaţie are statutul său juridic, în care se menţionează cum îşi poate ea 
desfăşura activitatea şi ce impozite trebuie să plătească. Numărul şi com-
plexitatea legilor ce se referă nemijlocit la business au crescut foarte mult 
în secolul XX. Conducătorii organizaţiilor sînt nevoiţi să le respecte, în caz 
contrar sînt amendaţi sau chiar li se interzice practicarea businessului.

Organele de stat. Organizaţiile sînt obligate să respecte nu numai legile, 
ci şi cerinţele organelor reglementării de stat. Aceste organe asigură îndepli-
nirea obligatorie a legilor, de asemenea, introduc cerinţe proprii, care uneori 
au forţă de lege.

Consumatorii. Mulţi acceptă opinia lui Peter Drucker, specialist în pro-
bleme de conducere, care afirmă că scopul principal al businessului este de 
a crea consumatori, ceea ce înseamnă că însăşi supravieţuirea şi justificarea
existenţei organizaţiei depinde de capacitatea ei de a găsi consumatorul rezul-
tatului activităţii sale. Chiar şi guvernul are consumatorii săi – cetăţenii.

Concurenţii reprezintă un factor extern, influenţa căruia nu poate fi ne-
gată. Conducătorii fiecărei organizaţii îţi dau bine seama că, dacă nu satisfac 
necesităţile consumatorilor la fel de eficient cum o fac concurenţii, atunci 
organizaţia îşi pierde clienţii. În multe cazuri nu atît consumatorii, cît con-
curenţii determină care rezultate ale activităţii pot fi vîndute şi ce preţ poate 
fi cerut. Consumatorii nu sînt unicul obiect al concurenţei dintre organizaţii. 
Lupta se poate duce şi pentru resursele de muncă, resursele materiale, capital 
şi dreptul de a folosi inovaţii tehnice.
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B. Mediul acţiunii indirecte 

Fig. 4.4. Mediul extern al organizaţiei: acţiunea indirectă

Factorii mediului acţiunii indirecte, de obicei, nu influenţează operaţiu-
nile organizaţiei atît de vădit ca factorii mediului acţiunii directe. Totuşi, con-
ducătorii trebuie să ţină cont de aceşti factori.

Mediul de influenţă indirectă este, de regulă, mai complicat. Factorii lui 
de bază sînt: tehnologia, starea economiei, factorii socioculturali şi cei poli-
tici, precum şi interconexiunea cu comunitatea locală.

Tehnologia este concomitent factor intern şi factor extern de mare im-
portanţă. Inovaţiile tehnologice influenţează asupra eficienţei cu care pot fi
fabricate şi vîndute produsele, asupra vitezei de ,,îmbătrînire” a produsului, 
asupra modului de colectare, păstrare şi de distribuţie a informaţiei, precum 
şi asupra faptului ce fel de servicii şi produse noi aşteaptă consumatorii de la 
organizaţie. Progresul tehnic a influenţat activitatea organizaţiilor prin com-
putere, laser, microunde, roboţi, legătură prin sateliţi, energia atomică, fabri-
carea produselor alimentare sintetice, ingineria genetică etc.

Starea economiei. Conducerea trebuie de asemenea să poată evalua 
influenţa schimbărilor din economie asupra organizaţiei. Starea economiei 
mondiale influenţează asupra costului tuturor resurselor şi asupra capacităţii 
consumatorilor de a cumpăra anumite produse şi servicii. Dacă, de exemplu, 
se prognozează inflaţia, conducerea poate să găsească de cuviinţă să mărească 
rezervele de resurse necesare. Ea poate, de asemenea, să hotărască să ia un 
credit, deoarece atunci cînd va fi obligată să-l ramburseze valoarea banilor va 
fi în scădere, ceea ce va acoperi parţial pierderile la achitarea ratei dobînzii.

Starea economiei poate influenţa puternic posibilitatea de a obţine ca-
pital pentru necesităţile întreprinderii. Aceasta se datorează faptului că gu-

Starea economieiEvenimentele  
internaţionale

ORGANIZAŢIA

Progresul  
tehnico-ştiinţific Factori socioculturali Factorii politici
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vernul deseori, pentru a atenua consecinţele înrăutăţirii situaţiei economice, 
reglementează impozitele şi mărimea ratei dobînzilor stabilită de banca de 
stat. Dacă această bancă măreşte rata dobînzii, băncile comerciale sînt nevoite 
să procedeze la fel. Drept consecinţă, este mai greu de obţinut credite şi costul 
lor pentru organizaţie este mai mare.

Este important de înţeles că o modificare concretă a stării economiei poa-
te influenţa pozitiv asupra unor organizaţii şi negativ asupra altora.

Factorii socioculturali. Orice organizaţie funcţionează într-un mediu 
cultural, de aceea factori socioculturali ca obiectivele, valorile vitale şi tra-
diţiile influenţează asupra organizaţiei. De exemplu, în businessul american
darea de mită pentru obţinerea unui contract, răspîndirea de zvonuri despre 
concurenţi se consideră acţiuni amorale, pe cînd în alte ţări, cu un alt mediu 
sociocultural, o astfel de practică este acceptabilă. Un alt exemplu de influen-
ţă socioculturală asupra practicii de afaceri este stereotipul tradiţional, potri-
vit căruia femeile sînt incompetente în rol de conducători.

Factorii socioculturali influenţează, de asemenea, producţia şi serviciile
oferite de o companie. Un bun exemplu este confecţionarea hainelor. Oame-
nii sînt gata să plătească mai mult pentru un obiect pe care este inscripţionat 
numele unui renumit creator de modă, deoarece, după părerea lor, aceasta le 
conferă o autoritate în societate.

Factorii politici. Unele aspecte ale situaţiei politice – de exemplu, ati-
tudinea administraţiei, a organelor legislative şi a justiţiei faţă de business 
– au o importanţă deosebită pentru conducător. Strîns legate de tendinţele 
socioculturale, în societatea democratică aceste atitudini influenţează acţiuni
ale guvernului cum ar fi impozitarea veniturilor companiei, cerinţe în raport
cu practica de angajare la lucru a reprezentanţilor minorităţilor naţionale, sta-
bilirea înlesnirilor la impozit, adoptarea legislaţiei pentru protecţia consuma-
torului, controlul preţurilor şi salariilor etc.

O importanţă mare pentru companiile care au pieţe de desfacere în alte 
ţări o are factorul de stabilitate politică. O instabilitate politică poate duce 
la imposibilitatea de a desface marfa, ceea ce poate avea consecinţe nefaste 
asupra organizaţiei.

Relaţiile cu comunitatea locală. Pentru toate organizaţiile are o impor-
tanţă primordială relaţia cu autorităţile locale, cu comunitatea ca un factor 
al influenţei indirecte. Aproape în fiecare localitate există legi şi obiective în
raport cu businessul, care determină locul unde poate să-şi desfăşoare activi-
tatea o organizaţie sau alta. Unele oraşe, de exemplu, depun eforturi pentru 
atragerea întreprinderilor, pe cînd altele se luptă pentru a nu permite întreprin-
derilor să intre în oraş. De aceea, multe organizaţii se străduiesc să menţină 
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relaţii bune cu populaţia şi autorităţile locale, de exemplu, finanţează şcolile,
efectuează activităţi de binefacere etc.

Mediul internaţional

În timp ce factorii mediului extern influenţează într-un mod sau altul
asupra tuturor organizaţiilor, mediul organizaţiilor care activează la nivel in-
ternaţional se deosebeşte printr-o complexitate sporită, determinată de o tota-
litate de factori ce caracterizează fiecare ţară. Economia, cultura, cantitatea şi 
calitatea resurselor materiale şi umane, legile, instituţiile de stat, stabilitatea 
politică, nivelul de dezvoltare tehnologică diferă de la un stat la altul. Con-
ducătorii de întreprinderi trebuie să ţină cont de aceste diferenţe în activitatea 
de zi cu zi. 

Dirijarea businessului internaţional se extinde asupra tuturor sferelor 
de activitate, care sînt legate de transferul de resurse, mărfuri, servicii şi for-
ţă de muncă peste graniţele naţionale. Începînd cu anii ’60 ai secolului XX, 
sectorul businessului internaţional capătă o importanţă deosebită pentru orga-
nizaţiile internaţionale. Investiţiile întreprinderilor americane peste hotare, de 
exemplu, au crescut substanţial în ultimii ani. 

Variantele businessului internaţional. Întreprinderile pot pătrunde pe 
piaţa internaţională pe diferite căi:

Exportul este cea mai simplă cale de a pătrunde pe piaţa internaţională.
Licenţierea: întreprinderea poate vinde licenţa pentru fabricarea produc-

ţiei sale unei companii străine sau statului. Întreprinderea oferă companiei 
străine sau statului dreptul de a folosi patentele sau tehnologia, secretele de 
producţie şi, de asemenea, îi acordă susţinere tehnologică şi administrativă.

Întreprinderile mixte, în care două sau mai multe companii private din 
diferite ţări investesc resurse în unităţile industriale. Participanţii sînt par-
teneri egali şi obţin venit în funcţie de cota-parte din pachetul de acţiuni al 
întreprinderii mixte.

Investiţii directe de capital. Disponibilitatea de a se racorda la busines-
sul internaţional apare atunci cînd conducerea hotărăşte să exporte producţia 
firmei sale şi să păstreze controlul deplin asupra producţiei, marketingului, 
finanţelor etc.

Corporaţiile multinaţionale conduc întreprinderile din alte ţări. Mai bine 
de o sută din cele mai puternice corporaţii multinaţionale au filiale în mai 
mult de 30 de ţări ale lumi. Multe din ele activează în sectorul de prelucrare, 
fabricarea medicamentelor, producţia chimicalelor, electronică, industria pe-
trolului etc.
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Factorii mediului internaţional. Cei mai importanţi factori internaţionali 
sînt următorii: cultura, economia, legislaţia, reglementarea de stat şi situaţia 
politică.

Cultura reprezintă sistemul de valori, credinţe, obiceiuri împărtăşite de 
societate. Fiecare societate îşi are cultura sa, influenţa căreia se resimte în
stilul vieţii cotidiene.

Cultura unor ţări poate fi caracterizată ca individualistă, materialistă şi
orientată asupra preţuirii timpului. Această cultură nu atribuie mare impor-
tanţă tradiţiei, ceremoniilor şi formalităţilor care în alte ţări sînt o caracteris-
tică de bază a culturii. Diferenţa dintre culturi se exprimă în necorespunderea 
punctelor de vedere în privinţa puterii, importanţei muncii, rolului femeii în 
societate etc. Limba este unul din aspectele culturii, care poate prezenta anu-
mite dificultăţi pentru organizaţia ce-şi desfăşoară activitatea peste hotare.

Economia. Firmele care activează în mediul internaţional trebuie să ana-
lizeze condiţiile şi tendinţele economice şi să urmărească dezvoltarea eco-
nomică a ţărilor în care activează. Următorii factori economici pot influenţa
activitatea firmelor: nivelul salariilor, cheltuielile pentru transport, cursul va-
lutar, inflaţia, nivelul impozitărilor etc.

Legile şi reglementarea statală. Firmele care activează pe piaţa interna-
ţională sînt obligate să ţină cont de legile din ţările respective referitoare la 
stabilirea taxelor, patentele, relaţiile de muncă, standardele producţiei finite,
stabilirea preţurilor etc.

Situaţia politică. Încordarea socială poate să influenţeze procesul de pro-
ducere sau să limiteze desfacerea, dacă nemulţumirea este îndreptată împotri-
va fabricii sau a produsului aflat în ţară străină. Acţiunile politice împotriva
guvernului sau o schimbare bruscă a regimului politic înseamnă creşterea ris-
cului pentru exportatorul sau investitorul străin. Aşadar, pentru a avea succes 
în mediul internaţional, conducătorul trebuie să înţeleagă şi să ţină cont de 
diferenţele culturale, economice, legislative şi politice.

4.4.  Organizaţii formale şi informale. 
Departamentarea

Organizaţiile apar din nevoia umană de cooperare. Ele au o structură 
formală şi una informală, care determină fluxul de activitate şi relaţiile inter-
personale din cadrul fiecărei organizaţii.

Structura formală este planificată şi publică, cea informală este neplanifi-
cată şi implicită. Structura formală este reprezentată de structura oficială a or-
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ganizaţiei (organigrame, fluxuri de producţie), în timp ce structura informală
este reprezentată de relaţiile personale neoficiale ce se stabilesc între membrii
organizaţiei şi care influenţează eficacitatea cu care organizaţia îşi desfăşoară
activitatea. Cele două tipuri de structuri sînt complementare.

Structură formală au organizaţiile în care activităţile a două sau mai mul-
te persoane sînt coordonate în mod conştient spre un obiectiv dat. Esenţa 
lor se reduce la existenţa unui obiectiv comun conştientizat. Persoanele din 
aceste organizaţii au deci un scop comun, comunică între ele şi au voinţa de a 
acţiona. Organizaţiile formale au o zonă clară de libertate de acţiune.

Structurile informale apar spontan în urma unor activităţi de grup fără un 
scop comun conştientizat. Grupurile din cadrul acestor structuri sînt dinami-
ce; ele se încheagă, se desfac şi dezvoltă relaţii interpersonale.

Rolul organizaţional încorporează obiective verificabile (vezi capitolul 6), 
sarcini şi activităţi clar definite şi o arie de autoritate bine înţeleasă. Pentru ca rolul
să fie operaţional, este nevoie, pe lîngă resurse şi instrumente, de informaţie.

Pentru definirea structurii organizaţiei şi a rolurilor este nevoie de gru-
parea activităţilor necesare atingerii scopurilor, de desemnarea unui manager 
cu autoritate pentru a controla aceste activităţi, precum şi de coordonarea pe 
orizontală şi pe verticală a acestora.

Proiectarea structurii organizaţiei se face pentru a clarifica ce trebuie să
facă şi de ce rezultate răspunde fiecare; a îndepărta obstacolele cauzate de
confuzia şi nesiguranţa sarcinilor de lucru; a stabili o reţea de comunicare a 
deciziilor care să reflecte şi să sprijine obiectivele organizaţiei.

Aici acţionează două principii de bază:
a) principiul unităţii obiectivelor – o structură organizaţională este efi-

cace dacă favorizează contribuţia indivizilor la atingerea obiectivelor 
organizaţiei;

b) principiul eficienţei – o structură organizaţională este eficientă dacă
favorizează atingerea obiectivelor de către oameni (deci este eficace)
la un cost minim sau cu consecinţe nefavorabile minime.

Organizarea ca proces presupune cîţiva paşi esenţiali:
1. Stabilirea obiectivelor organizaţiei.
2. Formularea obiectivelor derivate, a planurilor şi politicilor.
3. Identificarea şi clasificarea activităţilor necesare pentru atingerea

obiectivelor.
4. Gruparea activităţilor în contextul resurselor umane şi celor materia-

le disponibile şi a modului optim de folosire a acestora.
5. Delegarea autorităţii necesare îndeplinirii activităţilor de către şeful 

fiecărui grup.



115

Organizaţia. Mediul său intern şi mediul extern

6. Unirea acestor grupări atît pe orizontală, cît şi pe verticală prin relaţii 
de autoritate şi sisteme informaţionale.

Organizaţiile, de obicei, prezintă diferite niveluri de organizare, deoare-
ce întotdeauna există o limită în ceea ce priveşte numărul de persoane ce se 
află sub îndrumarea unui manager. Acest principiu simplu era cunoscut încă
din antichitate. Înainte de exodul din Egipt, Moise primeşte următorul sfat: 
„Tu nu poţi face acest lucru singur. Alege-ţi oameni capabili şi fă-i conducători 
asupra miilor, sutelor, cincizecilor şi zecilor. Lasă-i pe ei să judece. Toate lucru-
rile mari să le aducă la judecata ta, dar lucrurile mărunte să le judece ei”.

Departamentarea organizaţiilor se face tocmai pentru ca un manager să 
aibă autoritate asupra activităţilor specifice dintr-o arie distinctă, o diviziune
sau o filială a unei organizaţii. Departamentarea poate fi: numerică, în timp,
funcţională, teritorială, pe produse, pe client, pe marketing, pe proces sau 
echipamente, pe servicii.

Cea mai frecventă este departamentarea funcţională, care are avantajul 
de a fi logică, demonstrată în timp, bazată pe specializarea ocupaţională, ceea
ce simplifică atît formarea, cît şi asumarea responsabilităţii rezultatelor. Ea
implică un control de vîrf, este eficientă în utilizarea forţei de muncă, puterea
şi prestigiul activităţii de bază sînt bine demonstrate de manageri.

Astfel, vom întîlni frecvent organizaţii împărţite pe departamente de pro-
ducţie sau de servicii, de finanţe, de marketing, de informatică etc. Această
diferenţiere duce la apariţia loialităţii faţă de funcţie, nu faţă de organizaţie 
ca un tot întreg, a unor bariere de comunicare la nivelul funcţiilor, complică 
formarea personalităţii managerilor şi, ca urmare, promovarea acestora.

În cazul organizaţiilor mari, care cuprind arii geografice întinse, departa-
mentarea funcţională este greu de coordonat. Una dintre problemele ce apar 
este dorinţa de a exercita controlul – departamentul respectiv uită că sco-
pul activităţii sale este de a-i servi pe ceilalţi şi doreşte să preia controlul 
(de exemplu, departamentul de personal preia funcţia de angajare în locul 
managerului). De asemenea, specializarea extremă constituie cauza muncii 
neinteresante, plicticoase, care scade motivaţia. De aceea, este bine ca depar-
tamentarea să se facă cît mai aproape de punctul de oferire al serviciului, deci 
să existe un grad mărit de descentralizare.



116

Capitolul  5

FUNCŢIILE  MANAGEMENTULUI.  CONŢINUTUL  ACTIVITĂŢII   
DE  CONDUCERE  DE  PE  POZIŢII  FUNCŢIONALE

• Funcţiile managementului 
• Prognoza şi planificarea
• Organizarea
• Tipuri de organizaţii şi tipuri de conducere 
• Controlul 

5.1.  Funcţiile managementului şi rolul lor în  
activitatea de conducere. Caracteristici generale

Deseori conducătorii sistemului sănătăţii consacră o bună parte a timpu-
lui de muncă pentru a rezolva probleme operative, adică soluţionează proble-
mele care apar în procesul lucrului curent, cu toate că ei ar trebui să se ocupe 
de realizarea sarcinilor strategice de perspectivă. Care este cauza? 

Cauze obiective pot fi următoarele:
1. Conducătorul îndeplineşte activităţi cu un înalt grad de complexitate. 

El permanent coordonează rezultatele activităţii subsistemelor func-
ţionale ale departamentelor, totodată rezolvă probleme organizatori-
ce, economice, de personal, tehnice, medicale. În afară de aceasta, 
cu cît este mai înalt nivelul de dirijare al conducătorului, cu atît mai 
multe secţii i se supun. Acest fapt duce la mărirea numărului de pro-
bleme, a situaţiilor imprevizibile etc.

2. Lipsa unei organizări rigide în munca aparatului de conducere, a inte-
grării şi cooperării ei; a unui mecanism de delegare a împuternicirilor 
şi obligaţiilor de serviciu.

3. Insuficienţa profesionalismului, a competenţei colaboratorilor apa-
ratului de conducere, mai întîi de toate în problemele de dirijare, de 
drept, economice şi psihologice.

4. Activităţile ce frînează suprastructurile de conducere şi unităţile in-
termediare.

5. Predominarea principiilor administrative de dirijare.
6. Lipsa documentaţiei corespunzătoare privind interesele înguste, dar 

nu de ordin global, de importanţă statală.
Abordarea funcţională în teoria managementului pentru prima dată a fost 

fondată de unul din reprezentanţii şcolii clasice de conducere Henri Fayol, 
care a descris funcţiile conducerii, rolul lor în activitatea de conducere. 
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Funcţia conducerii reprezintă:
a)  o formă specifică a activităţii de conducere, rezultatul diviziunii mun-

cii şi specializării în sfera conducerii;
b) o formă concretă de influenţă dirigistă asupra activităţii sistemului, ce

condiţionează şi determină partea de conţinut a relaţiilor de afacere;
c) activităţi pe care le îndeplinesc managerii pentru a atinge obiectivele 

organizaţiilor prin utilizarea resurselor umane sau de alt fel.
Funcţiile conducerii se referă la:
a) subiectul şi obiectul conducerii;
b) conţinut şi destinaţie;
c) modul şi etapa activităţii de conducere.
Acţiunile întreprinse de subiectul conducerii potrivit conţinutului studii-

lor ciclului de conducere formează funcţiile acestuia, iar totalitatea funcţiilor 
respective alcătuiesc conţinutul procesului de conducere.

Realizarea procesului de conducere presupune îndeplinirea unor acţiuni 
specifice ce pot fi grupate în cîteva funcţii definitorii pentru rolul oricărui
conducător, indiferent de poziţia acestuia. Nu există astăzi delimitare unanim 
acceptată a acestor funcţii sau un consens în privinţa numărului lor.

Care sînt funcţiile conducerii? Aceste funcţii sînt descrise de H. Koontz 
şi C. O’Donnell în cartea Conducerea: analiza sistemică şi situaţională a 
funcţiilor conducerii. Aici autorii evidenţiază şase funcţii ale conducerii:

1.  planificarea
2.  organizarea
3.  coordonarea de lider
4.  lucrul cu cadrele
5.  controlul
6.  evaluarea.
În componenţa fiecărei funcţii autorii evidenţiază subfuncţii. De exem-

plu, funcţia planificării conţine următoarele subfuncţii: previziunea, stabilirea
scopurilor, adoptarea deciziilor, strategia şi politica.

În opinia altor autori, îndeosebi a lui D. M. Cruc, conţinutul activităţii 
conducerii se realizează în cinci funcţii ale conducerii: planificarea, organiza-
rea, coordonarea, conducerea şi controlul.

Henri Fayol clasifică funcţiile manageriale în următoarele categorii, nu-
mindu-le elementele managementului – activităţi de bază realizate de mana-
geri: prognozarea, planificarea, organizarea, funcţia de personal (coordona-
rea), conducerea (comanda), controlul.

În Republica Moldova s-a ajuns la un consens aproape unanim al specia-
liştilor privind funcţiile procesului de conducere: 
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• previziunea
•  planificarea
•  organizarea
•  motivarea
•  controlul.
Aceste funcţii au elemente comune. Astfel:
•  activităţile caracteristice fiecărei funcţii sînt specifice în ansamblul

lor numai cadrelor de conducere (în munca oricărui conducător există 
elemente de execuţie şi invers). Diferenţa este că executarea la nive-
lul conducătorului priveşte întreaga organizaţie, iar la nivelul execu-
tantului – doar pe acesta;

•  funcţiile de conducere se realizează în toate tipurile de întreprinderi, 
indiferent de mărime sau sector de activitate;

•  funcţiile au ponderi diferite la diverse niveluri ierarhice.
Prognozarea reprezintă preocuparea liderului pentru evaluarea de perspec-

tivă a stării de sănătate a comunităţii, a necesarului în asistenţă medicală, a pro-
blemelor medicale şi economice, cu care se va confrunta instituţia respectivă. 
Previziunea stă la baza planificării, asigurînd premisele unui plan real şi eficace.

Planificarea constă în selectarea misiunilor, obiectivelor şi a acţiunilor 
necesare pentru realizarea activităţii. Activitatea de planificare reclamă luarea
unor decizii între mai multe alternative, deci ea presupune o alegere. Planifi-
carea orientează managementul în utilizarea resurselor.

Scopul planificării este să dea posibilitatea serviciilor de sănătate să facă
faţă prezentului şi să anticipeze viitorul. Aceasta implică luarea deciziei asu-
pra a ceea ce trebuie făcut, cînd şi cum trebuie făcut. Poate fi pe termen lung
sau pe termen scurt. Prin termen scurt se înţelege o perioadă de maximum un 
an. (Bugetul unui spital este, de exemplu, o planificare pe termen scurt, pentru
că anticipează viitorul pe o perioadă de aproximativ un an.) 

R. Taylor şi S. Taylor susţineau că „managerii fac planificare atunci cînd 
proiectează o viziune asupra viitorului şi întreprind acţiuni care au drept 
scop realizarea anumitor obiective declarate. La niveluri manageriale mai 
înalte, accentul se pune pe determinarea misiunii organizaţiei, a scopurilor 
şi obiectivelor adecvate, în timp ce la niveluri mai joase importantă este de-
terminarea modului de realizare a acestor aspecte”. De exemplu, planificarea
la nivel managerial înalt poate implica pregătirea unui program de acţiune 
strategică, pe care organizaţia trebuie să-l urmeze pe termen lung (5–10 ani), 
pentru a oferi servicii medicale pediatrice într-o zonă rurală. Managerul nive-
lului inferior poate stabili cum se va desfăşura prima parte a planului (acţiu-
nile programate în primul rînd).
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Ca să funcţioneze adecvat, o organizaţie are nevoie de un plan care ar 
avea următoarele caracteristici: unitate, continuitate, flexibilitate şi precizie.
Altfel spus, pentru a rezolva problemele legate de planificare, echipa mana-
gerială trebuie:

•  să asigure îmbinarea corespunzătoare a obiectivelor specifice fiecărui
departament din organizaţie (unitate);

•  să combine planificarea pe termen scurt cu cea pe termen lung (con-
tinuitate);

•  să fie capabilă să adapteze planul la modificările apărute (flexibilitate);
•  să încerce să prognozeze corect direcţiile de acţiune (precizie).
Esenţa planificării constă în utilizarea optimă a resurselor.
Organizarea este activitatea prin care se stabileşte structura instituţiei şi 

se definesc rolurile persoanelor din cadrul diferitelor compartimente. Organi-
zarea presupune şi stabilirea relaţiilor dintre diferite compartimente şi oameni, 
referindu-se implicit la stabilirea relaţiilor de autoritate şi responsabilitate.

Prin funcţia de organizare, utilizînd într-un mod adecvat resursele umane 
şi materiale, în strînsă legătură cu condiţiile economico-sociale, demografice
şi culturale, liderul trebuie să facă faţă tuturor problemelor apărute în orga-
nizaţie,  stabilind locul, rolul şi responsabilitatea fiecărui membru al echipei
medicale. Scopul organizării este de a crea  o structură adecvată pentru orga-
nizaţie, astfel încît aceasta să-şi poată atinge obiectivele propuse prin plani-
ficare.

Managerii stabilesc relaţiile formale dintre indivizi şi grupuri, formînd 
unităţi logice. Organizaţiile pot fi structurate după mai multe criterii:

• pe baza funcţiilor (activităţi similare fiind grupate în acelaşi loc); de
pildă, laboratorul clinic, radiologia, farmacia se află frecvent în ace-
eaşi zonă;

• pe baza serviciilor; de exemplu, blocurile operatorii sau camerele de 
gardă;

• pe baza „produselor”, cînd activităţi din diverse departamente sînt inter-
conectate (cum se întîmplă în cazul centrelor de diabet, spre exemplu).

Organizarea poate fi făcută pentru a funcţiona pe termen lung (departamen-
te/structuri permanente) sau pe termen scurt, ca în cazul în care se formează un 
grup de lucru ce se va dizolva în momentul în care sarcina a fost îndeplinită.

Managerul trebuie să fie conştient de multitudinea relaţiilor informale
care există într-o organizaţie, de prezenţa liderilor informali ai organizaţiei, în 
pofida faptului că aceştia nu au o autoritate formală atribuită.

Decizia reprezintă stimularea activităţii prin metode adecvate şi  rezol-
varea competentă şi la timp a sarcinilor curente sau a situaţiilor neprevăzute. 
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Este o soluţie adoptată de lider, din mai multe posibile, fiecare avînd avanta-
jele şi dezavantajele sale.

Coordonarea (funcţia de personal) este sincronizarea activităţii persoa-
nelor, eforturilor individuale ca ele să contribuie la realizarea scopurilor gru-
pului şi ale organizaţiei. Realizarea acestei funcţii presupune dezvoltarea unor 
relaţii interpersonale favorabile, îndeplinirea misiunilor instituţiei medicale. 

Coordonarea, de asemenea, include activităţile în legătură cu manage-
mentul resurselor umane sau administrarea personalului. Scopul principal al 
acestei funcţii este de a desemna persoanele cele mai adecvate în posturile co-
respunzătoare, deci care au calificarea necesară postului. Angajaţii nu trebuie
să fie nici sub şi nici supracalificaţi în postul pe care îl ocupă. Ambele situaţii
trebuie evitate în aceeaşi măsură. Totodată, funcţia de personal include recru-
tarea angajaţilor, selectarea lor, alocarea personalului în posturile existente, 
determinarea modului de remunerare, precum şi acţiunile desfăşurate în ve-
derea întreruperii activităţii angajaţilor din cauza pensionării, transferului sau 
a concedierii.

Controlul sau monitorizarea. Funcţia managerială de control se concen-
trează pe monitorizarea şi evaluarea performanţelor obţinute. Scopul princi-
pal este încercarea de îmbunătăţire continuă a calităţii. Controlul implică, în 
esenţă, stabilirea de standarde şi compararea rezultatelor concrete cu aceste 
standarde. Standardele reprezintă o bază măsurabilă, cantitativă, ce poate fi
folosită de manageri pentru a monitoriza, ajusta şi îmbunătăţi performanţa.

R. Taylor şi S. Taylor menţionează patru etape ale procesului de control:
a) stabilirea de standarde de timp, calitate şi cantitate;
b) măsurarea rezultatelor;
c) compararea rezultatelor cu standardele;
d) aplicarea modificărilor necesare.
Controlul implică frecvent un mecanism de feedback sistematic, în care 

intrările sînt comparate cu ieşirile (rezultatele). Cînd apar devieri de la re-
zultatele aşteptate, managerii folosesc feedbackul provenit din monitorizarea 
procesului de producţie şi al rezultatelor, pentru a face schimbările necesare. 
Dacă există un bun sistem de monitorizare, se pot face ajustări atît la resursele 
folosite, cît şi la standardele de performanţă aplicate. Repetarea regulată a 
acestui proces reprezintă premisa îmbunătăţirii performanţelor obţinute.

Evaluarea. În timp ce controlul are un caracter continuu, evaluarea  are  
caracter periodic şi final. Ea constă în analiza şi interpretarea rezultatelor obţi-
nute. Este necesar însă un sistem informaţional adecvat, pe baza unei evidenţe 
primare corecte a activităţilor curente, întocmirii şi ţinerii la zi a fişierului
medical, a evidenţei şi gestionării resurselor materiale, financiare şi umane.
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Conducerea (comanda). Funcţia de conducere presupune orientarea oa-
menilor spre ceea ce trebuie să realizeze şi ceea ce nu trebuie să facă, fiind ca-
racterizată prin acţiune. Adeseori conducerea implică constituirea unui mediu 
de motivare, comunicare şi dirijare, astfel încît membrii organizaţiei (secţie, 
policlinică, spital etc.) să înţeleagă ce se aşteaptă de la ei în muncă. Condu-
cerea poate include atribuirea unei sarcini unui subordonat (medicul-şef de 
secţie stabileşte modul în care personalul auxiliar va realiza curăţenia într-un 
salon). Un manager poate alege diferite moduri de conducere în funcţie de 
sarcina de îndeplinit şi de dorinţa angajatului de a o duce la bun sfîrşit. Un pa-
rametru important este  şi experienţa angajatului în îndeplinirea unei anumite 
sarcini. Un angajat lipsit de experienţă poate avea nevoie de o direcţionare 
specială şi de o supervizare continuă chiar pentru o sarcină simplă.

Un manager poate folosi un stil de conducere bazat pe preferinţele sau pe 
filozofia personală. Unii manageri adoptă un stil de conducere puternic auto-
ritar, în timp ce alţii consideră că o abordare mai democratică funcţionează 
mai bine. Managerii care posedă mai multă experienţă îşi pot adapta stilul 
propriu la nevoile momentului. Un stil de conducere directiv este alegerea 
optimă atunci cînd, de exemplu, evacuezi o clădire în flăcări, iar un stil demo-
cratic – cînd se elaborează planul de evacuare în caz de incendiu.

Motivarea este un proces de stimulare  personală şi a altora către o acti-
vitate pentru atingerea scopurilor personale sau comune. 

La nivelul organizaţiei managerul îndeplineşte şi el anumite funcţii. Stu-
dierea teoriei managementului  devine o necesitate, deoarece realizarea co-
rectă a funcţiilor managerului rezolvă problemele conducerii raţionale, iar 
evoluţia lui corespunde evoluţiei economiei de piaţă: este vorba de o mentali-
tate nouă, schimbată, avînd la bază un sistem de valori şi proprietăţi noi, alte 
metode şi instrumente de dirijare în comparaţie cu cele tradiţionale şi o nouă 
interpretare a principiilor conducerii şi legăturilor interne.

Apare necesitatea de a caracteriza, în primul rînd, noţiunile de organiza-
tor al ocrotirii sănătăţii şi de manager care, împreună luate, definesc funcţiile
ce îi revin acestui specialist.

Noţiunea generică de organizator stabileşte că funcţia principală a specialis-
tului respectiv este organizarea activităţii unor grupe de oameni în vederea atinge-
rii scopurilor fixate pentru instituţia respectivă, în cazul nostru – instituţiile medi-
cale. Organizarea activităţii personalului medical în vederea asigurării procesului 
de tratament este strîns legată de alte funcţii specifice ale organizatorilor, funcţii
care, în ansamblul lor, asigură succesul în realizarea scopului fixat.

La baza acestui ansamblu de funcţii ale organizatorului se află funcţia lui
principală – definirea obiectivelor propuse spre realizare ca rezultat al des-



Capitolul V

122

făşurării activităţilor proiectate. În acest context menţionăm patru funcţii de 
bază ale organizatorului ocrotirii sănătăţii:

1. Analiza informaţiei referitoare la activitatea instituţiei medicale rea-
lizată sub conducerea organizatorului, pe baza căreia se poate efectua 
reglarea activităţii sistemului;

2. Planificarea procesului de organizare a activităţii lucrătorilor în in-
stituţia respectivă;

3. Controlul şi evaluarea nivelului de atingere a obiectivelor propuse 
spre realizare;

4. Coordonarea eforturilor diferitelor grupuri de specialişti angajaţi în 
activitatea instituţiei.

Din acest ansamblu de funcţii rezultă destul de clar că ele reprezintă 
trăsături specifice, caracteristice unei anumite specialităţi, dar care se pot ma-
nifesta şi în procesul realizării altor specialităţi subsumate profesiei de medic. 
Fiind însă în interconexiune în cadrul unui ansamblu organic de funcţii, care 
are la bază definirea obiectivelor, ele reprezintă o particularitate specifică a 
specialităţii de organizator al ocrotirii sănătăţii.

În ceea ce priveşte noţiunea de manager, ea indică specificul atitudinii
pe care trebuie să o manifeste organizatorul faţă de personalitatea umană, in-
diferent de faptul dacă, prin postul ocupat, aceasta se află în relaţii de interde-
pendenţă sau în relaţie de subaltern–conducător faţă de organizator. În aceste 
condiţii, poziţia de manager impune realizarea unei serii de principii, care  îşi 
pun amprenta pe exercitarea funcţiilor menţionate, introducînd schimbări în 
conţinutul activităţilor. De aceste principii ţin: stima faţă de om, democratismul 
şi umanismul în conducere, adoptarea hotărîrilor ca proces colectiv, delegarea 
împuternicirilor, atitudinea individualizată faţă de colaboratori, stimularea per-
sonală, egalitatea în drepturi şi obligaţii a membrilor colectivului, perfecţiona-
rea permanentă, autonomizarea conducerii, renovarea continuă, creativitatea.

5.2.  Prognoza – atribut important în realizarea 
planificării

Activitatea managerială are nevoie de perspectivă; ea vizează viitorul, 
care înseamnă timp. Acest viitor nu se pretează cunoaşterii în mod pasiv, ci se 
formează prin deciziile proprii ale omului.

Viitorul nu se descoperă cum s-a crezut multă vreme, ci este “construit” 
prin activitatea umană; nu este o ghicire, ci parcurgerea unor evoluţii de va-
riabile posibile, elaborate de mintea omenească.
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Prognoza sau previziunea, cum a definit-o H. Fayol, înseamnă sondarea
viitorului şi întocmirea, pe această bază, a unui program de acţiuni. Studiul 
prognozei are o istorie relativ recentă – de circa 50-60 de ani – şi constituie 
un ansamblu de activităţi prin intermediul cărora se determină principalele 
obiective, resurse şi mijloace necesare înfăptuirii lor.

Principalele trăsături ale prognozei sînt următoarele: 
 precede celelalte atribute, ceea ce nu este lipsit de importanţă; 
 pune în evidenţă necesitatea practicării şi conducerii previzionale;
 prin exercitarea ei se anticipează evoluţia condiţiilor în care se va afla

conducătorul, precum şi starea, comportarea şi activitatea acestuia;
 contribuie la identificarea tendinţelor existente;
 contribuie la prevederea proceselor şi fenomenelor ce vor avea loc 

în viitor şi a volumului resurselor necesare, la estimarea activităţii pe 
termen lung fără a diminua valoarea previziunii pe termen scurt;

 realizează legătura dintre ce este (prezent) şi ce va fi, unde se va ajun-
ge (viitor);

 reprezintă un proces prin care conducerea apreciază viitorul şi stabi-
leşte diferite obiective: legătura inversă dintre previziune şi practică, 
ea fiind cea care generează  previziunea;

 nu-şi asumă precizia şi exactitatea;
 este strîns legată de decizie şi control.
Prognoza înseamnă o atitudine raţională în alegerea obiectivelor, a sco-

purilor, precum şi a mijloacelor, a programelor etc. şi răspunde la următoarele 
întrebări:

• Ce trebuie de realizat?
• Cu ce mijloace se poate realiza în anumite condiţii?
Importanţa prognozei constă în faptul că ea combate incertitudinea şi posi-

bilele schimbări ce pot apărea şi concentrează atenţia asupra obiectivelor, scoa-
te în evidenţă procesul pentru cunoaşterea nivelului de rentabilitate şi uşurează 
efectuarea controlului. Acest atribut este important, deoarece membrii unei co-
lectivităţi trebuie să cunoască în amănunte ceea ce se cere de la ei.

Principalele etape în desfăşurarea pronosticării sînt:
1. Stabilirea perspectivei, respectiv determinarea direcţiilor previzibile 

de evoluţie.
2. Fixarea şi precizarea obiectivelor, respectiv cuantificarea rezultatelor

scontate.
3. Determinarea, evaluarea  şi alegerea direcţiilor de acţiune.
4. Fixarea politicilor, adică a enunţurilor generale care ghidează gîndi-

rea şi activitatea în luarea deciziilor.
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5. Formularea planurilor şi programarea acţiunilor, adică demersul ra-
ţional al aprovizionării şi stabilirea resurselor umane şi materiale.

Prevederea acţionează înainte ca managerii să cunoască structurile, per-
sonalul, calificarea acestora, calităţile de autoritate etc., fiind o activitate ma-
joră pentru manageri, deoarece vizează viitorul.

Prognoza stă la baza planificării. După H. Fayol, „a conduce înseamnă a 
prognoza, a planifica din timp” şi „(...) planul este în acelaşi timp rezultatul 
prognozat şi direcţiile de acţiune, şi metodele ce se vor folosi”.

Planificarea, ca funcţie a procesului de conducere, e tratată de Taylor ca
un rezultat al diviziunii muncii intelectuale şi fizice. În cartea sa Principiile 
conducerii ştiinţifice (1911) el scria: „Între lucrători şi conducător există di-
viziunea muncii şi a responsabilităţii. Conducătorul îndeplineşte lucrul pen-
tru care el este mai pregătit decît muncitorii, care, ca rezultat, vor lucra mai 
productiv dacă lucrul lor va fi din timp planificat de către conducător”.

Planificarea ca funcţie a conducerii cuprinde 6 etape:
1. scopul şi estimarea lui;
2. aprecierea şi analiza mediului;
3. analiza alternativelor strategice;
4. alegerea alternativei optime;
5. începutul realizării planului;
6. realizarea şi controlul realizării.
În practica managementului contemporan la nivel de conducător al fir-

mei se folosesc, de regulă, 7 variante de planuri:
1. plan-scop sau scop;
2. program;
3. normativ;
4. regulă, regulament;
5. procedură;
6. metodă;
7. deviz de cheltuieli. 
Tipurile principale de planuri în management:
1. Scop stabilit de conducerea firmei, care arată direcţia dezvoltării sale. 

P. Odiorn clasifică scopurile care se realizează în procesul conducerii
în patru grupe:

• scop inovator – nou;
• scop pentru rezolvarea problemei date;
• scop pentru îndeplinirea îndatoririlor de serviciu;
• scop de autoperfecţionare.
Realizarea scopului inovator necesită folosirea în procesul de conducere 
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a metodelor noi, elementul ştiinţific, mijloace tehnice, analize, cercetarea noi-
lor pieţe de desfacere a producţiei.

Scop pentru rezolvarea problemei este obiectivul final al oricărui proces.
Scop de serviciu – cu ajutorul lui conducătorul poate să-şi aprecieze lu-

crul. Spre exemplu: „În luna septembrie voi organiza o şedinţă cu managerii 
filialelor”.

Autoperfecţionarea presupune analiza greşelilor proprii şi lichidarea lor.
2. Planuri-programe. Noţiunea de program este mai vastă decît noţiunea 

de scop. Programul este o parte a planului, care determină timpul, re-
zultatul şi mijloacele folosite de lucrători pentru a atinge scopul. Drept 
exemplu de program poate fi dat sistemul de legalizare a contractelor
cu furnizorii, procesul de cumpărare şi instalare a utilajului.

3. Normative sînt planurile ce se folosesc pentru măsurarea, aprecierea 
cantităţii şi calităţii lucrului îndeplinit.

4. Planul-regulă sau regulamentul apreciază limitele acţiunii aparatului 
de conducere. 

Componentele-cheie ale planificării organizatorice sînt: scopurile şi eta-
pele de bază ale procesului de planificare. Prima şi poate cea mai importantă
decizie a procesului de planificare este alegerea scopurilor.

Scopul general de bază al organizaţiei – cauza principală a fiinţării ei
– reprezintă misiunea ei. Scopurile se alcătuiesc pentru înfăptuirea misiunii. 

Importanţa misiunii constă în aceea că ea detalizează statutul firmei şi
asigură direcţia şi orientările pentru atingerea obiectivelor. Formularea misiu-
nii organizaţiei trebuie să conţină informaţii privind:

1. Scopul de bază al firmei, pieţele sale de bază şi tehnologiile de bază.
Altfel spus, trebuie indicată activitatea antreprenorială cu care se 
ocupă firma.

2. Mediul extern al firmei, ce determină principiile de lucru ale firmei.
3. Cultura organizaţiei: ce tip de climat există în interiorul firmei şi ce

tipuri de persoane atrage acest climat.
Alegerea misiunii. Unii conducători niciodată nu au grijă să aleagă şi să 

formuleze misiunea organizaţiei lor. Necesitatea de a avea o misiune a fost 
recunoscută de conducători cu mult înainte de apariţia teoriei sistemelor. Este 
incorect să se creadă că misiunea unei organizaţii, oricît de mică ar fi, constă
în a avea venit.

Alegerea misiunii înguste de a obţine venit limitează posibilităţile con-
ducătorilor de a studia alternativele la luarea deciziilor. Drept consecinţă, fac-
torii-cheie pot să fie trecuţi cu vederea şi deciziile pot duce la un nivel scăzut
al eficacităţii organizaţiei.
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Misiunea organizaţiilor necomerciale. Multe organizaţii necomerciale 
dispun de atîţia „clienţi”, încît le vine greu să-şi închipuie formularea cores-
punzătoare a scopului. Spre exemplu, spitalul trebuie să-şi asigure pacienţii 
săi, surorile medicale, lucrătorii tehnici şi societatea locală, unde el îşi des-
făşoară activitatea.

Cu toate că misiunea prezintă un interes de bază pentru organizaţie, nu 
trebuie de ignorat valorile şi scopurile conducerii de vîrf a firmei.  

Caracteristica scopurilor. Scopurile organizaţiei se formulează şi se sta-
bilesc pe baza misiunii organizaţiei, spre care e orientată conducerea de vîrf.

Pentru a aduce succes organizaţiei, scopurile trebuie să satisfacă urmă-
toarele cerinţe:

1. Scopurile trebuie să fie concrete şi măsurabile. Spre exemplu, pentru
o firmă scopul primar este satisfacerea necesităţilor colaboratorilor
săi. Cerinţele presupuse pentru atingerea acestui scop sînt:
a) de a mări remunerarea colaboratorilor săi cu 10% pe an;
b) de a micşora fluctuaţia cadrelor cu 10% pe an;
c) de a mări avansarea în funcţie cu 15% pe an.

2. Altă caracteristică a scopurilor este un orizont concret de prognozare 
sau orientare a lor în timp. Este necesar de a determina nu numai care 
este scopul, dar şi cînd trebuie atins rezultativ. Scopurile, de obicei, 
se stabilesc pe perioade lungi sau scurte. Ele pot fi:
a) de lungă durată – 5 ani;
b) de scurtă durată – 1 an;
c) de durată medie – de la un an pînă la cinci.

3. Scopul trebuie să fie realizabil, real. Stabilirea scopului ce depăşeşte
posibilităţile organizaţiei poate duce la urmări catastrofale.

4. Scopurile organizaţiei nu trebuie să împiedice atingerea altor scopuri.  
Aprecierea şi analiza mediului. După ce au stabilit misiunea şi sco-

purile organizaţiei, conducătorii vor trece la următoarea etapă a planificării
strategice – etapa de diagnosticare. Primul pas la această etapă va fi analiza
mediului extern. Despre acest compartiment s-a vorbit deja, aici e cazul doar 
să amintim următoarele:

Mediul este evaluat după trei criterii:
1. Aprecierea schimbărilor care influenţează asupra vieţii organizaţiei

de zi cu zi.
2. Determinarea factorilor ce reprezintă pericol pentru strategia cotidia-

nă a firmei. De exemplu, supravegherea concurenţilor.
3. Determinarea factorilor care oferă mai multe posibilităţi pentru atin-

gerea scopurilor pe baza corectării planului.
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Apoi se va analiza mediul intern, şi anume punctele forte şi cele slabe 
ale organizaţiei.

Studierea alternativelor strategice. În faţa organizaţiei stau patru va-
riante de bază ale alternativelor strategice:

1. Creşterea limitată. 
2. Creşterea. 
3. Micşorarea; reducerea. 
4. Combinarea.
Creşterea limitată. Organizaţiile îşi aleg această variantă pentru că ea 

este cea mai uşoară, cea mai convenabilă şi mai puţin riscantă metodă de 
acţiune. Ea constă în stabilirea scopurilor, reieşind din rezultatele precedente 
în corelare cu inflaţia.

Creşterea. Această alternativă este folosită în ramurile cu o dezvoltare 
rapidă, cu schimbarea deasă a tehnologiei. Creşterea poate fi: pe perioadă
scurtă; pe perioadă lungă; internă; externă.

Micşorarea, reducerea poate avea cîteva variante:
1. Lichidarea – realizarea tuturor rezervelor organizaţiei.
2. Separarea surplusului.
3. Reducerea şi reorientarea.
Această variantă strategică se întrebuinţează des atunci cînd se înrăută-

ţesc indicii activităţii organizaţiei sau pur şi simplu pentru salvarea acesteia.
Combinarea. De ea se folosesc mai des firmele mari. Ea reprezintă com-

binarea celor trei variante enumerate.
Alegerea strategiei. Asupra alegerii strategiei efectuate de către condu-

cător influenţează diverşi factori:
1. Riscul. 
2. Cunoaşterea strategiilor precedente. 
3. Reacţia asupra acţionarilor. 
4. Factorul timpului.
Realizarea planului strategic. Planificarea strategică capătă sens doar

atunci cînd se realizează. Componentele de bază ale realizării planului vor fi
tactica, politica, procedeele şi regulile.

Tactica. După cum conducerea stabileşte scopuri de scurtă durată în con-
cordanţă cu cele de lungă durată, la fel ea elaborează şi planuri de scurtă dura-
tă, acordate la cele de lungă durată. Aceste strategii de scurtă durată alcătuiesc 
tactica.

Caracteristica planurilor tactice este următoarea:
a) tactica este elaborată pentru dezvoltarea strategiei;
b) ea este stabilită de către conducătorii verigii medii;
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c) este de o durată scurtă;
d) rezultatele apar foarte repede.
Politica. După alcătuirea planurilor strategice şi celor tactice, conduce-

rea trebuie să elaboreze nişte orientări adăugătoare, pentru a evita neînţelege-
rea lor. Această etapă în procesul de realizare constituie elaborarea politicii.

Politica reprezintă un îndrumar comun pentru acţiuni şi adoptarea deci-
ziilor, care ajută la atingerea scopurilor. Politica, de obicei, se elaborează de 
către conducătorii verigii superioare şi pe o perioadă lungă.

Procedeele. Procedeele se alcătuiesc atunci cînd producţia se dovedeşte 
a fi insuficientă. Ele descriu acţiunile necesare a fi întreprinse. În acest caz
individul dispune de o mică libertate în acţiuni şi de un număr mic de alter-
native.

Regulile. Atunci cînd realizarea planului depinde de îndeplinirea strictă 
a sarcinilor, conducerea poate socoti de cuviinţă de a exclude în genere liber-
tatea alegerii. Pentru aceasta se folosesc regulile.

Regula determină ce trebuie de făcut la modul concret în situaţia dată. 
Regulile diferă de procedee prin faptul că ele se referă la o acţiune concretă, 
iar procedeele se referă la situaţii unde are loc o succesivitate de acţiuni.

Evaluarea planului strategic. Evaluarea strategiei se face prin compa-
rarea rezultatelor lucrului  cu scopurile. Procesul de evaluare se foloseşte în 
calitate de mecanism de legătură inversă pentru corectarea strategiei. Pentru 
a fi eficientă, evaluarea trebuie efectuată sistematic şi permanent. În timpul
evaluării procesului de planificare este necesar a da răspuns la următoarele
întrebări:

1. Corespunde oare strategia cu posibilităţile organizaţiei?
2. Presupune ea un nivel permis de risc?
3. Dispune oare organizaţia de resursele necesare  pentru realizarea fir-

mei?
4. Ţine cont strategia de pericolele externe şi de posibilităţi?
5. Strategia dată este cel mai bun mijloc de folosire a rezultatelor fir-

mei?
Există o serie de criterii calitative şi cantitative ce se folosesc în procesul 

de evaluare. 
După alegerea strategiei şi elaborarea planului, conducerea trebuie să 

efectueze un control amănunţit al structurii organizaţiei.
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5.3. Organizarea. Tipuri de organizaţii şi tipuri  
de conducere

Organizarea este un proces de creare a structurii întreprinderii, care ofe-
ră oamenilor posibilitatea de a lucra împreună pentru atingerea scopurilor.

Organizaţiile care participă în asistenţa medico-sanitară ţin de furnizorii 
de servicii şi de consumatori, scopul lor principal fiind îmbunătăţirea sănătăţii
individului şi a comunităţii. Tehnologia necesară pentru atingerea acestui scop 
nobil ţine de legislaţie, reglare, profesionalism, instrumentar, medicamente, 
vaccinuri, educaţie şi alte modalităţi de intervenţie preventivă sau curativă.

Există două aspecte de bază ale procesului de organizare:
1) structura organizaţiei;
2) principiile organizatorice, interconexiunea împuternicirilor.
Deci, sarcina managerului constă în alegerea acelei structuri care răspun-

de mai bine scopurilor şi sarcinilor, precum şi mediului extern al organizaţiei. 
Potrivit teoriei clasice, structura organizaţiei trebuie să se formeze de sus în 
jos. La început conducătorii trebuie să efectueze împărţirea organizaţiei în 
sfere mai largi, apoi să-şi stabilească scopuri mai mult sau mai puţin fixe.

Astfel, consecutivitatea acţiunilor este următoarea:
1. Împărţirea organizaţiei pe orizontală pe sfere largi.
2. Stabilirea corelaţiei dintre împuternicirile diferitelor funcţii.
3. Determinarea obligaţiilor de serviciu.
Este important a înţelege că structura apărută în urma prelucrării organi-

zatorice nu este o formă fixă, stabilă. Deoarece structurile organizatorice se 
bazează pe planuri, modificările esenţiale ale planului pot necesita o schim-
bare a structurilor.

Structura unei organizaţii poate fi formală (structură stabilită), naturală 
(grupuri care reflectă interese comune, cum ar fi organizaţiile comunitare) sau 
deschisă (sisteme independente care se autoreglează în procesul de atingere a 
scopurilor, utilizînd materiale, energie şi informaţie).

Sistemele de organizare formală sînt unităţi sociale bine structurate în 
funcţie de scopul organizaţiei. Sistemele naturale sînt unităţi mai puţin struc-
turate, în care participanţii colaborează pentru atingerea scopurilor comune 
definite de organizaţie. Sistemele deschise sînt elemente de organizare a coa-
liţiilor de parteneri pentru atingerea scopurilor comune. Structura socială a 
unei organizaţii include valori, norme şi roluri care determină comportamen-
tul partenerilor.

Organizaţiile de stat, comerciale şi cele care prestează servicii, inclu-
siv sistemul sanitar necesită o structură bine gîndită pentru a funcţiona. O 
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structură organizatorică trebuie să corespundă dimensiunilor şi complexităţii 
entităţii dorite şi scopurilor propuse. Structura organizaţiei reprezintă modul 
de împărţire a activităţii totale în obiective şi coordonarea acestora. Modelele 
organizatorice majore, care nu se exclud, ci se completează reciproc, sînt mo-
delul piramidal şi structura în reţea. Modelul piramidal se bazează pe ierarhia 
conducerii în care fiecare îşi are rolul său bine determinat. Organizaţia cu
structură de matrice sau reţea adună împreună toţi profesioniştii sau tehnicie-
nii, pentru a lucra într-un program sau proiect specific.

După cum s-a menţionat, structurile organizatorice pot fi clasificate în 2 
grupe mari: birocratică (modelul piramidal) şi adaptivă (structură în reţea). 
Structura birocratică poate fi:

• liniară;
• funcţională;
• mixtă.
La structura adaptivă se atribuie:
• structura de comitet – organ de conducere colectivă (comisie, consi-

liu);
• structura de matrice – un lucrător sau specialist se subordonează la 

doi şi mai mulţi conducători;
• structură de tip program-ţel se formează din specialiştii mai multor 

secţii pentru realizarea unui ţel.
Structura ierarhic liniară este bazată pe respectarea a trei principii:
1. principiul ierarhiei (omul ocupă un loc strict delimitat în respectiva 

structură; subordonările sînt precis stabilite);
2. principiul diviziunii muncii (se precizează operaţiile şi activităţile ce 

trebuie executate);
3. principiul permanenţei (legăturile dintre participanţi odată fixate tind

spre stabilitate, persistenţă în timp).
Conducătorul posedă, deci, autoritatea totală asupra subordonaţilor săi, 

el fiind responsabil de tot ceea ce se întîmplă în grupul pe care îl dirijează.
Acest model organizaţional a fost împrumutat de la organizaţiile de tip mili-
tar. Principala problemă ce se pune este cea a numărului de verigi (niveluri 
ierarhice) pe care trebuie să le conţină lanţul organizaţional în discuţie. În 
practică se întîlnesc organizaţii binivelare, trinivelare şi multinivelare.

Avantajele acestui tip de structură sînt:
• simplitatea (din care decurge economicitatea);
• stabilitatea înaltă a verigilor lanţului;
• rapiditatea luării deciziilor şi controlul lor;
• conducerea unică bazată pe comunicare directă;
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• cunoaşterea anticipată a obligaţiilor, recompenselor, legăturilor din-
tre oameni, care au o anumită stabilitate şi contribuie la creşterea 
ataşamentului faţă de organizaţie.

Dezavantajele decurg din lungimea liniei ierarhice; cînd aceasta este 
destul de lungă, apar condiţii favorabile pentru tulburarea procesului comu-
nicării. Astfel pot interveni erori de transmisie sau de recepţie, pierderi de 
informaţie şi, mai ales, de timp.

Aceste structuri au o formă piramidală ce include un grup numeros de 
oameni pe treptele executive şi unul relativ mic în vîrful piramidei.

Structura funcţională este un tip de structură organizatorică care nu por-
neşte de la persoană, ci de la diversele funcţii pe care le va exercita aceasta 
sau de la operaţiile pe care le presupune un anumit proces de producţie. An-
terior s-a observat că, în cadrul structurilor liniare, un subordonat nu primea 
ordine decît de la un singur şef, care putea să realizeze simultan mai multe 
funcţii. Însă F. W. Taylor spune că acest lucru nu este posibil în anumite tipuri 
de organizaţii, deoarece se pot întîlni o multitudine de funcţii care nu pot fi
executate cu maximă eficienţă doar de o singură persoană.

În lucrarea sa Direcţia ştiinţifică a întreprinderilor Taylor susţinea că 
într-o întreprindere industrială sînt importante opt funcţii: asigurarea discipli-
nei, calcularea timpului, instruirea, calcularea plăţii, întreţinerea, controlul, 
reglarea şi promovarea. De fapt, aceste funcţii sînt valabile nu doar în orga-
nizaţiile de tip industrial. Această structură limitează numărul verigilor in-
termediare în plan vertical, ierarhic, în schimb le înmulţeşte în plan orizontal. 
Acest tip de structură nu este aplicabil decît în organizaţiile mici sau cu un 
grad mare de tehnicitate, care permit o subdiviziune a sarcinilor şi unde ele 
sînt foarte bine definite şi delimitate.

Structura mixtă cuprinde, pe de o parte, servicii ierarhice care au sarcina 
principală de a lua decizii, de a urmări executarea lor şi care poartă respon-
sabilitatea conducerii, iar pe de altă parte, servicii funcţionale care au drept 
sarcină principală culegerea informaţiei, analiza şi interpretarea ei, pregătirea 
deciziilor. Structurile mixte sînt cele mai răspîndite în organizaţiile sociale.

Actualmente, în întreaga lume se fac eforturi de a depăşi dificultăţile ce-
lor trei tipuri de structuri organizatorice prin deplasarea accentului pe alte ele-
mente. Dacă în primul tip accentul cădea pe individ, pe relaţiile de autoritate 
dintre şefi şi subordonaţi, dacă în al doilea tip accentul cădea pe funcţiile in-
dividului, dacă în cel de al treilea tip accentul se punea pe îmbinarea primelor 
două sisteme, astăzi unii autori sînt tentaţi să pună accent pe grupul de muncă, 
pe factorii motivaţionali care pun în mişcare grupurile de muncă. Din acest 
punct de vedere, optimă ni se pare a fi o structură organizaţională propusă de
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Rennis Lickert, care ar putea fi denumită structură suprapusă sau, mai exact, 
structură bazată pe grupuri parţial suprapuse. Lickert sugerează nu numai 
un mod de organizare, ci formulează chiar o teorie cu privire la organizaţii şi 
conducere. El este de părere că eficienţa organizaţiilor s-ar realiza în proporţie 
semnificativă dacă accentul s-ar pune pe motivaţia salariaţilor. Este vorba de 
motivarea acestora printr-o structurare mai bună şi mai eficientă a relaţiilor de 
grup, prin punerea în evidenţă a comportamentelor ce permit oamenilor să se 
simtă valoroşi în cadrul organizaţiilor. De altfel, Lickert schiţează o structură 
organizatorică bazată pe principiul asocierii grupurilor între ele, la diferite 
niveluri ierarhice. 

Un alt criteriu de clasificare a structurilor funcţionale ar fi gradul de cen-
tralizare. Există un model piramidal clasic, însă în ultimii ani s-a observat 
tendinţa adaptării lui şi chiar modificarea a însăşi configuraţiei.

La nivelul organizaţiilor medicale cel mai des întîlnite sînt structurile de tip 
ciorchine. Caracteristica lor principală constă în faptul că ele sînt formate din 
echipe. Fiecare echipă are autoritate decizională în domeniul său de activitate.

Structurile descrise pînă acum ar putea fi încadrate în categoria aşa-nu-
mitelor structuri formale sau oficiale, impuse prin legi, regulamente, pe care
individul le găseşte la venirea sa în organizaţie, pe care el trebuie să le cu-
noască şi să le respecte cu stricteţe. Ele sînt cele prin intermediul cărora se 
legitimează şi instituţionalizează autoritatea, care asigură aderarea indivizilor 
la grup, disciplina în organizaţie. Încălcarea lor duce la aplicarea sistemelor 
de pedepse. În practică structura formală a unei organizaţii este reprezentată 
printr-o organigramă. Cu ajutorul unor elemente grafice aceasta redă întreaga 
organizare a unităţii respective atît din punct de vedere structural, cît şi func-
ţional. Henderson şi Hass definesc organigrama ca pe „un model al relaţiilor, 
responsabilităţii şi autorităţii, precum şi al căilor de comunicaţie”.

Consideraţiile de mai sus au avut un caracter general şi sînt oportune pen-
tru înţelegerea modelului de evoluţie istorică a conceptului de organizaţie.

Organizaţiile birocratice piramidale 

Aceste organizaţii tradiţionale, care existau încă la răsăritul societăţii 
umane, au fost analizate în anii 1904 şi 1924 de către sociologul Max Weber. 
Tipul dat de organizare, în forma sa clasică, poate fi observat pe exemplul
serviciilor militare şi civile, dar şi în industrie, unde de la organizaţie se cere 
disciplină, supunere, conformare şi unde importanţa individului este minimi-
zată. Administrarea este  efectuată de un corp de conducere autoritar, membrii 
căruia se presupune că au mai multe cunoştinţe decît lucrătorii de la nivelurile 
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medii sau inferioare ale organizaţiei. Această formă de organizare este efici-
entă în condiţiile definirii exacte şi ale stabilităţii tehnologiilor şi funcţiilor.

Sistemul piramidal (figura 5.1) are un vîrf de funcţii politice şi executive, 
un nivel mediu de personal de conducere şi auxiliar şi o bază largă care produce 
rezultatul final al organizaţiei. Fluxul de informaţie este asigurat pentru apexul
piramidei, unde sînt luate deciziile pentru îmbunătăţirea performanţei de lucru a 
organizaţiei. Liberalizarea sistemelor informaţionale astfel încît datele esenţiale 
să devină accesibile şi pentru personalul managerial de la nivelul mediu al pira-
midei sînt descurajate, în special din cauza că acesta promovează o descentrali-
zare a managementului înalt centralizat. Chiar şi în aceste sisteme de organizare 
este încurajată loialitatea, iniţiativa şi încrederea personală.

Fig. 5.1. Structura piramidală a organizaţiei

Organizaţia birocratică are următoarele caracteristici:
1. Există o diviziune strictă  a lucrului cu specificarea clară a funcţiilor

fiecărui angajat.
2. Există o ierarhie a departamentelor (secţiilor).
3. Sistemul documentat de reguli determină deciziile şi acţiunile.
4. Proprietatea şi drepturile aparţin oficiului, şi nu arendatorului.
5. Personalul este selectat în baza calificării, salariile sînt de asemenea

în funcţie de calificarea tehnică.
6. Lucrul este privit ca o avansare în carieră într-o perioadă oarecare de timp.
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Sistemul birocratic bazat pe raţionamentul, structura şi disciplina forma-
lă este pe larg utilizat în producţie, servicii şi în agenţiile guvernamentale.

Organizaţia ca sistem 

Sistemele sanitare, la fel ca şi alte organizaţii, sînt unităţi dinamice care 
necesită un management continuu, măsuri de reglare şi control. Monitoriza-
rea continuă cu legătură inversă, evaluarea şi modificarea în funcţie de noile 
cerinţe asigură satisfacerea necesităţilor sanitare individuale şi ale comunită-
ţii. Modelul de intrare–proces–ieşire depinde de sistemul de legătură inversă 
pentru efectuarea modificărilor administrative şi educaţionale, necesare în 
procesul de realizare a obiectivelor. În acest model produsul intrat, transfor-
mat prin procesare, este utilizat pentru obţinerea produsului de ieşire. Produ-
sul de intrare sînt banii, personalul, informaţia şi resursele materiale alocate. 
Procesul de transformare presupune suma tuturor activităţilor efectuate pen-
tru realizarea obiectivului propus. Produsul de ieşire sau rezultatul final este
produsul comercializat pentru obţinerea profitului. Într-un sector de servicii 
cum este sănătatea, rezultatul final poate fi reprezentat prin reducerea morta-
lităţii şi morbidităţii, îmbunătăţirea stării sănătăţii sau creşterea numărului de 
pacienţi vindecaţi şi satisfăcuţi de asistenţa medico-sanitară acordată. Siste-
mele manageriale furnizează resurse şi organizează procesul prin care pot fi
obţinute rezultatele dorite.

Implementarea programelor sanitare necesită un mecanism de legătură 
inversă pentru a asigura eficienţa procesului de lucru. În cazul în care scopu-
rile şi strategia sînt bine definite, resursele noi sau deja existente sînt puse la 
dispoziţia noului program. Ulterior, după alocarea acestor resurse, manage-
mentul este responsabil de cea mai eficientă utilizare a lor cu scop de atingere 
a obiectivelor trasate. Rezultatele reprezintă produsul de ieşire care este eva-
luat, fiind asigurată şi legătura inversă cu produsul de intrare şi procesul.

Sistemele sanitare au multe subsisteme, fiecare dintre ele avînd un mod de 
organizare, administrare, scop şi obiective proprii, precum şi sisteme informa-
ţionale interne. Subsistemele trebuie să comunice permanent între ele, cu orga-
nizaţiile colegiale şi cu macrosistemul. Modul de conducere are o importanţă 
centrală în acest proces. Chirurgul este liderul echipei operatorii în sala de ope-
raţie, dar el este dependent de sprijinul şi atitudinea altor persoane importante 
din echipă cum ar fi anestezistul, sora de operaţie şi alt personal auxiliar (ana-
tomopatologul, radiologul, şeful serviciului de laborator), fiecare dintre aceştia 
fiind lider al propriei echipe. Directorul spitalului nu-şi poate exercita funcţiile 
fără o responsabilitate înalt descentralizată şi un spirit creativ de lucru în echipă 
pentru asigurarea calităţii asistenţei în instituţia medicală.
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Managementul sistemelor sanitare include analiza politicii serviciului, a 
bugetului, deciziilor luate, precum şi a modului de gestionare, reglare, supra-
veghere, aprovizionare, menţinere, a respectării standardelor etice şi a legi-
slaţiei în vigoare. Formarea strategiei politice include un şir de decizii luate 
pentru atingerea dezideratelor sanitare.

Noţiunea de structură organizatorică este strîns legată de noţiuni cum 
sînt centralizarea şi descentralizarea structurii aparatului de conducere. În 
companiile cu o structură strict centralizată, procesul de luare a deciziilor este 
concentrat în mîinile conducătorului sau ale unei subdiviziuni.

Vom analiza părţile pozitive şi cele negative ale centralismului în pro-
cesul de conducere.

Avantaje:
1. Deciziile sînt luate de un singur conducător-specialist în problema 

dată.
2. Persoanele ce elaborează decizia au un nivel de pregătire profesiona-

lă mai înalt decît conducătorii liniari.
3. Are loc înlăturarea dublării în procesul de pregătire şi adoptare a de-

ciziilor.
4. Centralizarea funcţiilor decizionale într-o singură subdiviziune oferă 

posibilitatea de a specializa şi perfecţiona cadrele de conducere.
5. Permite coordonarea deciziilor adoptate la toate nivelurile organiza-

torice.
Dezavantaje:
1. Decizia este adoptată de un conducător care nu cunoaşte pe deplin 

problema dată.
2. E nevoie de mult timp pentru a aduce la cunoştinţa lucrătorilor deci-

ziile adoptate.
3. Conducătorii n-au contacte permanente cu subalternii lor.
4. Conducătorii primului nivel (de întreprinderi, magazine) sînt înlătu-

raţi de la procesul elaborării şi luării deciziilor, ceea ce duce la lipsa 
de satisfacţie de pe urma muncii lor.

5. Probabilitatea adoptării deciziilor nereuşite e destul de mare, mai ales 
în problemele operative.

În ceea ce priveşte structura descentralizată, în procesul de pregătire şi 
luare a deciziilor participă nu numai conducătorii nivelului superior, ci şi spe-
cialiştii, şefii de secţii şi subdiviziuni. Să urmărim plusurile şi minusurile des-
centralismului în conducere.

Avantaje:
1. Deciziile sînt adoptate într-un timp scurt.
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2. Deciziile sînt luate de conducătorii funcţionali care dispun de infor-
maţie completă în problema dată.

3. Permite reciclarea continuă a cadrelor de conducători ai nivelului 
mijlociu.

Dezavantaje:
1. Deciziile nu întotdeauna conţin informaţia necesară; este slabă coor-

donarea între subdiviziuni  şi lucrători.
2. Conducătorii subdiviziunilor sînt cointeresaţi doar în rezultatele bune 

ale funcţionării numai a secţiilor lor, în dauna intereselor companiei, 
firmei.

3. Nu permite folosirea la maximum a unificării şi standardizării.
Orice structură organizatorică este compusă din următoarele subdiviziuni 

organizatorice:
•  postul;
•  funcţia;
•  aria de control;
•  compartimentele;
•  legăturile dintre compartimentele structurii;
•  treptele (nivelurile) ierarhice.
Rezultatul structurării organizaţiei va fi determinat de numărul, forma,

importanţa şi locul acestor elemente.
Postul este elementul primar al structurii organizatorice, fiind deţinut

prin ansamblul sarcinilor, competenţelor şi responsabilităţilor care revin unei 
persoane în mod organizat şi permanent la un anumit loc de muncă.

Funcţia este o noţiune mai largă decît postul şi exprimă competenţele, 
autoritatea şi responsabilitatea care sînt comune ca sferă de cuprindere pentru 
posturi cu sarcini identice sau similare (de exemplu, funcţia de inginer-şef de 
secţie). Funcţiile se împart în funcţii de management şi funcţii de execuţie. 

Funcţiile de management au o sferă mai largă de responsabilităţi şi im-
plică luarea de decizii care influenţează munca altor persoane.

Funcţiile de execuţie se caracterizează prin obiective individuale limi-
tate, sarcinile nu afectează munca altor persoane şi se finalizează, de regulă,
prin obţinerea de bunuri şi servicii. 

Aria de control reprezintă numărul de persoane care pot fi coordonate
nemijlocit în mod eficient de un manager. Eficienţa activităţii manageriale
este influenţată şi de numărul de subordonaţi direcţi, a căror activitate trebuie
îndrumată, coordonată şi controlată de un manager.

Numărul celor subordonaţi nu poate fi prea mic, situaţie în care nu se rea-
lizează o încărcare corespunzătoare a managerului, concomitent cu o creştere 
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a numărului de posturi de conducere în cadrul organizaţiei, şi nici prea mare, 
caz în care nu se poate asigura coordonarea şi controlul tuturor persoanelor 
din cauza încărcării excesive a managerului.

Compartimentele. Compartimentul ca element al structurii organizatori-
ce grupează sub aceeaşi autoritate ierarhică un ansamblu de posturi cărora le 
revin sarcini cu caracter permanent, bine precizate. Caracteristicile de bază ce 
definesc  compartimentul sînt:

•  existenţa relaţiilor dintre membrii grupului, determinate de omogeni-
tatea sau complementaritatea activităţilor care se exercită;

•  dependenţa tuturor membrilor grupului de acelaşi manager;
•  caracterul stabil al sarcinilor pe care le are de îndeplinit.
În funcţie de individualitatea atribuţiilor şi sarcinilor, a volumului aces-

tora şi de nivelul de delegare a autorităţii compartimentele pot fi:
•  de bază (elementare)
•  de ansamblu (complexe).
În compartimentul de bază se realizează, de regulă, o activitate omoge-

nă, managerul acestuia aflîndu-se pe ultima treaptă de delegare a autorităţii,
ceilalţi membri fiind executanţi.

Compartimentul de ansamblu grupează sub o autoritate unică fie mai
multe compartimente elementare, fie compartimente elementare şi executanţi
subordonaţi nemijlocit.

După natura autorităţii, compartimentele sînt:
•  ierarhice;
•  funcţionale;
•  de stat major.
Compartimentele ierarhice se caracterizează prin dreptul de dispoziţie şi 

de control, pe care îl au şefii acestora asupra şefilor compartimentelor direct
subordonate.

Compartimentele funcţionale se caracterizează prin dreptul conducătorilor 
acestora de a oferi prescripţii, reguli şi îndrumări în domeniul specialităţii lor.

Compartimentele de stat major au un rol consultativ de specialitate pen-
tru cele ierarhice, contribuind la pregătirea şi controlul realizării deciziilor.

Legăturile structurale se stabilesc ca urmare a necesităţii comunicării 
dintre personalul organizaţiei. Ansamblul legăturilor structurale determină o 
reţea a canalelor de transmitere a informaţiilor. În cazul în care comunicarea 
este reglementată, legăturile sînt formale. 

Principalele tipuri de legături formale sînt: 
•  legăturile ierarhice: se stabilesc între manageri şi executanţi, între 

şefi şi subordonaţi, fiind legături de autoritate;
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•  legăturile funcţionale: se stabilesc între persoane care exercită auto-
ritate funcţională unele asupra altora;

•  legăturile de stat major: se stabilesc între persoanele din „statul 
major” şi cele încadrate în oricare alt compartiment al organizaţiei. 
„Statul major” este un colectiv de specialişti la dispoziţia autorităţii 
ierarhice;

•  legăturile de cooperare: se stabilesc între persoane care deţin funcţii 
situate pe aceeaşi treaptă, dar pe linii ierarhice diferite;

•  legăturile de reprezentare sînt cele care au loc între persoane repre-
zentînd asociaţii, sindicate etc. ale personalului şi managementului 
organizaţiei.

Treptele (nivelurile) ierarhice. Treapta (nivelul) ierarhic defineşte po-
ziţia pe care o ocupă compartimentele situate pe liniile ierarhice, aflate însă 
la aceeaşi distanţă ierarhică faţă de managementul de vîrf. Managementul de 
vîrf este considerat prima treaptă ierarhică.

Ansamblul liniilor ierarhice ce leagă compartimentele plasate pe diferi-
tele trepte ierarhice formează piramida ierarhică.

Delegare, responsabilitate şi împuternicire. O metodă prin care con-
ducerea stabileşte relaţii formale între nivelurile de împuternicire, de organi-
zare a instituţiei este delegarea.

Delegarea, ca termen folosit în teoria conducerii, semnifică transfera-
rea sarcinilor şi împuternicirilor persoanei care îşi ia responsabilitatea să le 
îndeplinească, deşi responsabilitatea generală pentru atingerea obiectivului 
propus îi revine managerului. După cum spunea Mary Parcher Follett, unul 
dintre clasicii managementului, este important faptul că esenţa conducerii se 
reduce la capacitatea „de a putea obţine îndeplinirea lucrului de către al-
ţii”. De aceea, în sensul adevărat al cuvîntului, delegarea reprezintă un act ce 
transformă omul în conducător.

Primul pas este, deci, atingerea unui obiectiv anume, acesta fiind şi pri-
ma etapă a procesului; al doilea pas constă în a decide cui se deleagă autorita-
tea; al treilea – în alocarea resurselor necesare atingerii scopului şi al patrulea 
reprezintă contactul cu subordonatul.

Elementele componente ale procesului de delegare sînt:
•  însărcinarea;
•  atribuirea competenţi formale;
•  încredinţarea responsabilităţii.
Însărcinarea este atribuirea unei sarcini de către manager unui subordo-

nat, sarcină ce-i revine de drept prin organizarea formală. Aceasta presupune 
delimitarea sarcinii respective de celelalte, împreună cu precizarea perioadei în 
care trebuie realizată, a rezultatelor scontate şi a criteriilor de apreciere a lor.
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Atribuirea competenţei formale asigură subordonatului libertatea decizio-
nală şi de acţiune, necesară realizării sarcinii respective. Pentru a deveni efecti-
vă, autoritatea formală trebuie să fie dublată de autoritatea cunoştinţelor.

Încredinţarea responsabilităţii. În virtutea responsabilităţilor acordate, 
noul executant este obligat să realizeze sarcina delegată, în funcţie de rezulta-
tele obţinute, fiind recompensat sau sancţionat.

De reţinut că în cazul delegării se produce dedublarea responsabilităţilor, 
în sensul că, deşi executantul răspunde integral de realizarea sarcinii, mana-
gerul care a delegat îşi menţine în faţa superiorilor responsabilitatea finală
pentru realizarea ei.

Delegarea autorităţii se face ţinînd cont de următoarele principii:
1)  principiul delegării după rezultatele aşteptate: autoritatea delegată 

trebuie să permită realizarea obiectivului propus;
2)  principiul definiţiei funcţionale, care implică definirea:

•  a ceea ce se cere de la fiecare individ/departament ca rezultate şi
activităţi;

•  relaţiilor cu alte departamente;
•  relaţiilor cu alte posturi/poziţii (se referă la fişa postului);

3)  principiul scalar: se referă la lanţul autorităţii directe în toată orga-
nizaţia: trebuie definită clar autoritatea pe care o are fiecare, astfel ca
personalul să ştie de cine să asculte şi la cine să se adreseze pentru 
problemele ce depăşesc autoritatea acestuia. Cu cît linia autorităţii e 
mai clară, cu atît este mai eficientă luarea deciziilor şi comunicarea
în organizaţie;

4)  principiul autorităţii de nivel: managerii de la fiecare nivel al organi-
zaţiei trebuie să ia deciziile la care au dreptul conform autorităţii dele-
gate şi doar în problemele ce depăşesc această autoritate să se adreseze 
superiorilor ierarhici, evitîndu-se astfel „delegarea inversă ” sau „de 
jos în sus”: problemele se reîntorc pentru soluţionare la superiorii ierar-
hici, aceştia trebuind astfel să ia decizii în locul subordonaţilor;

5)  principiul unităţii de comandă: o persoană trebuie să raporteze unui 
singur superior (cu excepţiile discutate anterior), diminuînd astfel ris-
cul conflictelor şi al ambiguităţilor instrucţiunilor şi mărind respon-
sabilitatea pentru realizarea obiectivelor  propuse;

6)  principiul responsabilităţii absolute: nici un superior ierarhic nu poa-
te scăpa, prin delegare, de responsabilităţile funcţiei sale. În acelaşi 
timp, responsabilitatea subordonaţilor în faţa superiorilor ierarhici 
este absolută, o dată ce au acceptat o sarcină şi au primit mijloacele 
şi resursele de a o aduce la îndeplinire;
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7)  principiul parităţii responsabilităţii şi autorităţii. Atîta vreme cît 
autoritatea oferă dreptul de a realiza anumite sarcini, iar responsa-
bilitatea este obligaţia de a le îndeplini corect, autoritatea trebuie să 
corespundă responsabilităţii, adică responsabilitatea pentru anumite 
activităţi nu poate fi mai mare sau mai mică decît cea corespunză-
toare autorităţii delegate. Se evită astfel neîndeplinirea unor sarcini 
pentru care nu a existat autoritatea necesară; se evită şi cazul contrar, 
în care este delegată suficientă autoritate, dar cel ce o deţine nu este
controlat pentru utilizarea ei eficientă, ambele ipoteze ducînd la un
management neperformant.

Variabilele care influenţează gradul de delegare a autorităţii sînt:
1) similaritatea funcţiilor: se referă la gradul în care funcţiile îndeplinite 

de personalul subordonat aceluiaşi manager sînt aceleaşi sau diferite, 
autoritatea delegată variind în funcţie de aceste extreme;

2) contiguitatea geografică: ţine cont de localizarea spaţială a persona-
lului ce raportează aceluiaşi superior;

3) complexitatea funcţiilor: ia în consideraţie natura funcţiilor îndepli-
nite de personalul sau departamentele care raportează managerilor;

4) conducere şi control: ia în calcul gradul de pregătire a personalului şi 
gradul de supraveghere necesar;

5) coordonarea: se referă la timpul necesar pentru a menţine legătura cu 
alte departamente / compartimente;

6) planificarea: reflectă importanţa şi complexitatea obiectivelor depar-
tamentului şi implicit timpul necesar managerului pentru planificarea
activităţii unităţii sale.

Ţinînd cont, concomitent, de toate aceste variabile, se poate aproxima 
gradul de delegare a autorităţii în diferite organizaţii, numărul de manageri 
necesari pentru organizaţie. De remarcat cuvîntul „aproxima”, deoarece dele-
garea implică şi o latură care a făcut pe mulţi cercetători să vorbească despre 
o „artă a delegării”.

Arta delegării implică:
• receptivitatea managerului: să accepte ideile altora, chiar dacă nu 

consonează cu ale sale;
• dorinţa managerului de a împărţi autoritatea: să nu-şi oprească pentru 

sine decît ce e cel mai avantajos pentru organizaţie, restul să-l delege, 
chiar dacă l-ar putea realiza şi singur;

• capacitatea managerului de a accepta greşelile subalternilor, avînd în 
vedere că fără aceasta nu poate exista delegare;

• încrederea în subordonaţi: este riscantă, dar reprezintă temelia unei 
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delegări eficiente (pentru reducerea riscurilor trebuie cîntărite calită-
ţile persoanelor alese în raport cu obiectivul dorit);

• utilizarea unor controale globale, centrate pe obiective, şi nu pe acti-
vităţi, care să constituie un feedback eficient pentru cei cărora li s-a
delegat autoritatea.

Pentru prevenirea unei delegări ineficiente a autorităţii sînt de reţinut
următoarele:

• delegarea unei autorităţi suficiente pentru atingerea rezultatelor dori-
te;

• selecţionarea persoanelor în funcţie de natura sarcinilor ce trebuie 
realizate şi „antrenarea” acestora, avînd în vedere că pregătirea in-
fluenţează gradul de autoritate delegată care să permită menţinerea
unor linii de comunicaţie deschise, contactul, ori de cîte ori este ne-
cesar, cu subalternii;

• realizarea unor sisteme şi metode de control adecvate, care să men-
ţină un echilibru între un control rigid şi „scăparea totală a controlu-
lui”;

• recompensarea autorităţii asumate în mod eficient, exemplele poziti-
ve fiind de obicei un stimul puternic nu doar pentru cel ce este apre-
ciat, ci şi pentru restul organizaţiei.

În final, vom încerca să sintetizăm impactul unor aspecte legate de auto-
ritate la nivelul organizaţiilor sociomedicale sub forma unui ghid practic pen-
tru managerii din acest domeniu:

1.  În majoritatea unităţilor sanitare, autoritatea derivă din multiple surse: 
ierarhice, controlul asupra unor resurse critice, expertiza şi carisma. 
Managerii care doresc să fie eficienţi într-un asemenea mediu trebuie
să fie în stare să diferenţieze sursele cele mai variate ale autorităţii, să
fie atenţi faţă de bazele propriei autorităţi şi să aibă grijă să acţioneze
în consonanţă cu aşteptările celorlalţi membri ai organizaţiei.

 Trebuie evitat „abuzul de domeniu”, asumarea de responsabilităţi 
manageriale în virtutea autorităţii epistemice în domeniul clinic, fără 
dublarea acestora de competenţe specifice managementului.

2.  Managerii sanitari trebuie să înţeleagă costurile, riscurile şi benefi-
ciile asociate utilizării fiecărui tip de autoritate şi trebuie să poată
aprecia pe care anume să le folosească în funcţie de situaţie şi de 
oameni.

3.  Autoritatea în organizaţiile sociomedicale ar trebui considerată mai 
degrabă ca o resursă limitată, şi nu ca una inepuizabilă. De aceea, 
managerii ar trebui să-şi direcţioneze eforturile către problemele pri-
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oritare sau către acţiunile ce pot avea cele mai mari beneficii, fiind
gata să cedeze din autoritate în alte domenii neprioritare.

4.  Natura complexă a organizaţiilor din domeniul social determină, de 
regulă, multiplicitatea centrelor de autoritate. Deseori managerii pot 
influenţa viaţa organizaţiei nu prin autoritatea ierarhică, ci prin stabi-
lirea unor relaţii personale cu ceilalţi deţinători de autoritate şi prin 
angajarea în diferite „jocuri” de influenţare a autorităţii.

5.  Dualitatea autorităţii şi multiplele obiective ale organizaţiilor sociale 
pot duce la conflicte între indivizi şi/sau grupuri. În aceste condiţii,
managerii cu cunoştinţe şi calităţi în domeniul negocierii pot să-şi 
sporească autoritatea.

6.  O altă modalitate de a spori autoritatea managerială este de a integra 
activităţile clinice cu cele manageriale. O modalitate utilizată este 
încurajarea personalului sociomedical de a dezvolta sisteme de mo-
nitorizare şi evaluare a propriilor performanţe.

7.  Organizaţiile sociomedicale sînt caracterizate prin multiple niveluri 
funcţionale. În asemenea condiţii, atenţia trebuie concentrată pe dez-
voltarea unor mecanisme formale de coordonare şi comunicare între 
toate aceste niveluri (medical, nursing, administraţie etc.).

8.  În ultimul timp, presiunile derivate din necesitatea controlului costu-
rilor, oferta crescută a forţei de muncă calificate, precum şi anumite
opţiuni ideologice de orientare spre mecanismele pieţei au făcut în 
multe ţări ca poziţia managerilor să se întărească faţă de cea a per-
sonalului medical şi au oferit o mai mare posibilitate managerilor 
de a influenţa comportamentul individual al medicilor. Această po-
sibilitate ar trebui utilizată în continuare de către profesioniştii din 
domeniul managerial, atît prin dezvoltarea unor aptitudini noi, cît şi 
prin încurajarea implicării personalului medical în funcţii manageria-
le, chiar cu normă întreagă, încercîndu-se astfel delimitarea mai clară 
a domeniului managerial de celelalte domenii de activitate.

Responsabilitatea reprezintă obligaţia de a îndeplini sarcinile asumate 
şi răspunderea în rezolvarea lor cu succes; altfel spus, de la individ se aş-
teaptă îndeplinirea cerinţelor concrete de lucru, cînd el ocupă un post anumit 
în organizaţie. Individul încheie contract cu organizaţia pentru îndeplinirea 
sarcinilor funcţiei, postului dat în schimbul primirii unei remunerări. Res-
ponsabilitatea înseamnă că lucrătorul răspunde pentru rezultatul îndeplinirii 
sarcinilor în faţa persoanei care-i oferă împuternicirea.

Este important de reţinut că responsabilitatea nu poate fi delegată. Con-
ducătorul nu poate să transmită responsabilitatea sa subalternului. Chiar dacă 
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persoana care poartă responsabilitate pentru îndeplinirea unei sarcini nu este  
obligată să o îndeplinească personal, ea totuşi rămîne responsabilă pentru în-
deplinirea cu succes a sarcinii. De exemplu, conducătorul brigăzii chirurgica-
le deleagă multe împuterniciri surorilor medicale. Dar, dacă pacientul va muri 
din cauza că sora a ales greşit grupa de sînge pentru transfuzie, responsabili-
tatea pentru aceasta o va purta chirurgul care operează.

Împuternicirile prezintă un drept limitat de a folosi resursele organiza-
ţiei şi de a coordona eforturile colaboratorilor pentru îndeplinirea anumitor 
funcţii. Ele se deleagă funcţiei, nu individului. Cînd individul îşi schimbă 
locul de muncă, el pierde împuternicirile lucrului precedent şi le capătă pe 
cele ale lucrului recent.

Împuternicirile sînt limitate de planuri, proceduri, reguli, de factorii me-
diului extern, spre exemplu, legi şi valori culturale. Limitele împuternicirilor 
formale deseori se încalcă, din cauza puterii şi organizaţiilor neformale.

Implementarea conceptului împuternicirilor în sfera serviciilor pentru 
îmbunătăţirea calităţii şi eficienţei serviciilor necesită o participare activă fi-
zică şi emoţională a angajaţilor. Participarea personalului la procesul de luare 
a deciziilor este elementul-cheie al conceptului împuternicirii. Pentru aceasta 
conducerea trebuie să adopte noi metode care permit angajatului, ce prestează 
o muncă fizică sau în domeniul asistenţei medico-sanitare, să poată implica
pacientul, familia, comunitatea să participe la procesul de luare a deciziilor 
privind asistenţa medicală, precum şi referitor la protejarea dreptului privat.

Delegarea puterilor apare în cazul în care conducerea serviciilor este des-
centralizată. Delegarea acestor împuterniciri profesioniştilor, organizaţiilor 
nonguvernamentale (ONG) şi organizaţiilor de apărare a intereselor consti-
tuie o parte a implementării conceptului împuternicirii în sistemul sanitar. 
Puterea statală de guvernare sau promovare în domenii cum ar fi licenţierea,
acreditarea, instruirea, cercetările ştiinţifice şi serviciile poate fi delegată au-
torităţilor locale sau ONG prin transferarea împuternicirilor sau a fondurilor. 
Modificările organizatorice trebuie orientate spre descentralizare. Modifică-
rile instituţionale locale cum ar fi contopirea spitalelor, asistenţei de lungă
durată, asistenţei ambulatorii şi serviciilor  sanitare publice sînt necesare pen-
tru a asigura o utilizare mai eficientă a resurselor. Integrarea serviciilor în
sistemul de asistenţă comunitară include transferarea fondurilor în interiorul 
sistemului sanitar districtual de la asistenţa instituţională la cea comunitară. 
Astfel de schimbări impun necesitatea evaluării deprinderilor de conducător 
şi a modificării comportamentului angajaţilor tot mai mult implicaţi în mana-
gementul şi elaborarea politicii sanitare.

Împuternicirile sînt de două tipuri: liniare şi de aparat.
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Împuternicirile liniare sînt cele ce se transmit nemijlocit de la conducă-
tor la subalterni.

Delegarea împuternicirilor liniare care formează ierarhia nivelurilor de 
conducere se numeşte proces scalar, iar ierarhia rezultatelor – lanţ scalar. Cel 
mai ilustrativ exemplu este ierarhia organizaţiilor militare.

Împuternicirile de aparat. Aparatul administrativ îndeplineşte foarte 
multe funcţii. El poate fi de trei tipuri de bază:

a) consultativ;
b) de deservire;
c) personal.
Aparatul consultativ. Atunci cînd conducerea liniară se confruntă cu 

unele probleme care necesită o calificare specială, ea poate să invite temporar
sau permanent specialişti şi astfel să formeze aparatul consultativ.

Aparatul de deservire. Exemplu de astfel de aparat este serviciul personal 
care există la fiecare organizaţie. Serviciul personal ţine dosarele personale ale
fiecărui colaborator, selectează persoane pentru îndeplinirea anumitor funcţii.

Aparatul personal. Este o varietate a aparatului de deservire, care se for-
mează atunci cînd conducătorul îşi găseşte un secretar sau un ajutor. Aparatul 
personal este obligat să îndeplinească ceea ce cere conducătorul. Chiar dacă 
aparatul personal nu are împuterniciri formale, totuşi membrii lui pot avea 
putere mare. Secretarii personali ai conducătorilor verigii superioare deseori 
pot avea o putere care întrece cu mult împuternicirile lor formale.

Limitarea normei de conducere. Numărul de lucrători ce se supun ne-
mijlocit conducătorului prezintă norma lui de conducere. Dacă norma nu va fi
limitată într-un anumit mod, atunci va apărea supraîncărcarea conducătorului 
şi dezordinea. Această problemă poate fi rezolvată folosind principiul unui
singur şef. Norma de conducere se consideră a fi 8-10 persoane.

5.4. Controlul. Conţinut şi necesitate

În sensul cel mai larg, controlul desemnează procesul prin care o persoa-
nă, un grup sau o organizaţie impune sau influenţează acţiunea altei persoane,
altui grup sau altei organizaţii.

Funcţia de control cuprinde ansamblul proceselor prin care performan-
ţele organizaţiei sînt măsurate şi comparate cu obiectivele stabilite iniţial, în 
vederea eliminării deficienţelor constatate şi integrării abaterilor pozitive.

Controlul managerial este procesul prin care cadrele de conducere din 
organizaţie se asigură că subordonaţii se comportă şi acţionează în conformi-



145

Funcţiile managementului. Conţinutul activităţii de conducere de pe poziţii funcţionale

tate cu planurile, structura şi regulile acesteia. Prin prisma definiţiei, funcţia
de control are două laturi indivizibile: una pasivă, de înregistrare şi evaluare 
a performanţelor, şi una activă, de corectare a acestora.

Reacţia oamenilor la termenul de control este, în general, negativă, el 
fiind asociat cu constrîngerea, manipularea, forţarea sau intenţia vădită de a
descoperi nereguli sau disfuncţionalităţi în activitatea individului, grupului 
sau organizaţiei. Uneori, prin control se înţelege şi evaluare, considerîndu-se 
că nu se poate aprecia gradul apropierii de obiectivul prefigurat, fără măsura-
rea elementului de comparat (rezultatul activităţii, performanţa) cu obiectivul 
respectiv (etalonul).

Cei care delimitează controlul de evaluare pleacă de la faptul că, în timp 
ce controlul se realizează pe parcursul desfăşurării unei activităţi, pentru a 
afla dacă evoluţia ei corespunde celei prestabilite, evaluarea este o diagnoză
a rezultatelor activităţii, cu accent pe explicarea cauzelor care au provocat 
abateri de la valorile previzibile. Pentru a surprinde această distincţie, în unele 
lucrări se consideră că funcţia care încheie, practic, ciclul managerial trebuie 
să se numească funcţia de control-evaluare. În practică, evaluarea este, pe de o 
parte, o componentă esenţială a controlului şi o condiţie a desfăşurării şi finali-
zării lui. Pe de altă parte, în absenţa controlului, evaluarea nu ar avea sens.

Necesitatea controlului izvorăşte, mai întîi de toate, din resursele li-
mitate ale organizaţiei. Dacă resursele ar fi abundente, nimeni nu şi-ar pune
problema evaluării şi controlării modului lor de utilizare. Nimeni  nu s-ar 
preocupa de planificarea modului lor de utilizare, de structurarea şi coordona-
rea activităţii în funcţie de ele. Cum limitarea este o trăsătură universală a re-
surselor, organizaţia planifică mărimea rezultatelor generate prin combinarea
resurselor disponibile. Din acelaşi motiv, ea protejează resursele, pentru a nu 
fi folosite în alte scopuri decît cele prevăzute şi pentru a nu fi risipite.

Rezultă, deci, rolul şi însemnătatea controlului, pornind şi de la adevărul 
confirmat de viaţă că orice activitate sau persoană trebuie supusă controlului,
fără excepţie, exercitarea acestuia neputînd fi considerată o manifestare a ne-
încrederii sau o ingerinţă. Cu alte cuvinte, nu pot exista nici un fel de „zone 
închise” pentru control, viaţa demonstrînd că orice încercare în acest sens nu 
a avut decît consecinţe negative.

Informaţiile colectate şi prelucrate în procesul controlului sînt esenţiale 
pentru finalizarea funcţiei de previziune şi pentru începerea unui nou ciclu
managerial în organizaţie (previziune, planificare, organizare, coordonare,
motivare şi control).

Există trei tipuri de control: preliminar, curent, definitiv. După modelul 
de efectuare aceste tipuri sînt asemănătoare, pentru că au acelaşi  scop – de a 
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favoriza ca rezultatele obţinute să fie mai aproape de cele cerute. Aceste tipuri
se deosebesc doar după felul de efectuare.

Controlul preliminar se efectuează pînă la începerea lucrului de către 
organizaţie. Modul de bază pentru efectuarea controlului preliminar este rea-
lizarea anumitor reguli, proceduri şi direcţii de comportare. În organizaţii 
controlul preliminar se foloseşte în trei direcţii-cheie: pentru oameni, resurse 
materiale şi resurse financiare.

Controlul preliminar asupra resurselor umane se efectuează analizînd 
amănunţit cunoştinţele profesionale, deprinderile necesare pentru îndeplini-
rea unei anumite funcţii şi selectarea celor mai calificaţi specialişti. Controlul
preliminar asupra resurselor materiale se efectuează obligatoriu în toate fir-
mele de producţie prin elaborarea standardelor de niveluri minimale accep-
tabile ale calităţii materiei prime primite. Un mijloc important al controlului 
preliminar asupra resurselor financiare este bugetul.

Controlul curent. El se efectuează nemijlocit în timpul lucrului. De cele 
mai dese ori obiectul lui sînt subalternii. Chiar dacă este curent, el totuşi se 
bazează mai ales pe rezultatele obţinute.

Pentru a efectua acest control, aparatul de conducere are nevoie de o le-
gătură inversă. Legătura inversă reprezintă datele despre rezultatele obţinute. 
Sistemele de legătură inversă permit conducătorului să corecteze direcţia de 
comportare astfel ca  să evite devierea organizaţiei de la calea cea mai eficien-
tă pentru atingerea scopului.

Controlul definitiv. În limitele acestui control, la fel, se foloseşte legă-
tura inversă, dar după ce a fost îndeplinit tot lucrul, după o anumită perioadă 
de timp stabilită în prealabil. Deşi controlul se efectuează prea tîrziu pentru a 
reacţiona la probleme în momentul apariţiei lor, totuşi el are două funcţii:

1. Controlul definitiv oferă conducerii informaţia necesară pentru plani-
ficare, în caz dacă se presupune că un lucru analogic va fi efectuat pe viitor.

2. Funcţia de a forma motivaţie.
Orice organizaţie trebuie să folosească variate sisteme de control, apli-

cîndu-le pe cele care se potrivesc cel mai bine specificului ei. Ea poate adopta
mai multe sisteme de control pentru fiecare categorie de resurse pe care le
angajează. De asemenea, fiecărui nivel managerial îi corespunde o anumită
zonă de control.

Pe lîngă controlul managerial, în orice organizaţie se manifestă, deschis 
sau mascat, conştient sau automat, controlul grupului de muncă şi autocon-
trolul.

Controlul managerial vizează în exclusivitate comportamentul uman. Nu 
există o strategie universală de control, aplicabilă în orice circumstanţe. De 
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regulă, strategiile de control sînt interdependente, ceea ce face ca managerii 
să utilizeze combinaţii de strategii. 

Deosebim următoarele strategii:
• Controlul prin politica de personal; 
• Controlul prin structura formală a organizaţiei;
• Controlul prin reguli şi reglementări formale;
• Controlul financiar;
• Controlul cu ajutorul maşinilor şi aparatelor;
• Controlul prin evaluarea performanţelor.
Procesul de control implică măsurarea performanţelor, compararea lor 

cu standardele şi aplicarea acţiunilor de corectare a abaterilor nedorite. El 
cuprinde următoarea succesiune de acţiuni:

1) stabilirea standardelor de performanţă;
2) evaluarea performanţelor efective;
3) compararea performanţelor efective cu standardele şi stabilirea aba-

terilor şi a cauzelor acestora;
4) adoptarea măsurilor de reglare a organizaţiei şi a structurilor sale or-

ganizatorice.
Componentele procesului de control sînt reprezentate în schema-bloc din 

figura 5.2.

Fig. 5.2. Procesul de control
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a. Stabilirea standardelor de performanţă
Standardul reprezintă o măsură-etalon folosită pentru compararea altor 

valori. Obiectivele, normele, normativele, nivelul planificat al procesului in-
structiv reprezintă standarde de performanţă, care exprimă dezideratele pro-
puse de organizaţie sau o verigă organizatorică a acesteia într-un anumit timp. 
Dacă obiectivele sînt definite în termeni mai vagi, ca linii generale de acţiune,
este necesar ca ele să fie precizate prin standarde de performanţă, pentru a
putea aprecia nivelul de realizare a obiectivelor.

Prin această componentă se urmăreşte, în primul rînd, determinarea si-
tuaţiei ideale, adică a situaţiei ce ar trebui să existe, pe baza intrărilor în siste-
mul de control, provenite din norme, reguli şi prescripţii din partea sistemului 
legislativ-normativ şi din indicaţii şi orientări din partea sistemului manage-
rial. În al doilea rînd, are loc procesul de fixare a toleranţelor ce se pot lua în
consideraţie în compararea situaţiei ideale cu situaţia reală. În al treilea rînd, 
are loc stabilirea situaţiei reale, adică a situaţiei de fapt.

b. Evaluarea performanţelor efective 
Această evaluare presupune măsurarea rezultatelor obţinute de organi-

zaţie şi de verigile ei organizatorice. Performanţele efective se măsoară şi 
se exprimă prin aceleaşi unităţi de măsură ca şi standardele de performanţă. 
Evaluarea performanţelor efective se referă în mod concret la evidenţierea ni-
velului exercitării funcţiei de conducere, nivelului pregătirii pentru activitatea 
subalternilor, nivelului de organizare a muncii, nivelului conducerii logisticii, 
nivelului activităţii economico-financiare etc.

Dacă standardele sînt stabilite în mod corect şi dacă există mijloace dis-
ponibile pentru determinarea cu exactitate a ceea ce fac subordonaţii, apre-
cierea performanţei devine destul de uşoară. Deci, evaluarea eficientă a re-
zultatelor presupune identificarea rezultatelor bune sau rele şi culegerea de
informaţii, a căror veridicitate este influenţată de următorii factori:

• complexitatea obiectivelor;
• claritatea formulării obiectivelor;
• previzibilitatea activităţii.
c. Compararea performanţelor efective cu standardele şi stabilirea 

abaterilor şi cauzelor acestora
Etapa determină gradul corespunderii performanţei actuale sau reale cu 

standardul performanţei. De regulă, compararea descoperă abateri. Ca atare, 
cadrele de conducere sînt datoare să precizeze abaterile acceptabile, iar cînd 
din comparaţie rezultă abateri inacceptabile, este necesar să ia măsuri de re-
dresare a situaţiei.

Neîncadrarea în standarde ridică mai multe probleme:
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• cît de reale sînt standardele;
• în ce măsură standardele corespund caracteristicilor de calitate ade-

vărate (percepute ca atare de individ);
• utilizarea necorespunzătoare a personalului, tehnologiei, echipamen-

telor, resurselor financiare ale organizaţiei implică rezultate.
Utilizarea unor diagrame de control sau precontrol permite semnalizarea 

rapidă a apariţiei unor cauze, dar nu precizează natura acestora şi gradul de 
influenţă a fiecăreia în parte. Dacă orice abatere este atribuită din oficiu nepri-
ceperii, neatenţiei, nepregătirii sau lipsei de interes a individului, atunci este 
puţin probabil ca el să aducă în timp util la cunoştinţa cadrului de conducere, 
iar acţiunile corective pot astfel întîrzia, cu însemnate pierderi pentru organi-
zaţie. O investigaţie atentă şi riguroasă poate duce, în multe cazuri, nu numai 
la înlăturarea cauzelor, dar şi la apariţia unor standarde noi, mai ales de natură 
primitivă.

d. Adoptarea măsurilor de reglare a organizaţiei şi structurilor ei 
organizatorice

Reglarea reprezintă ansamblul acţiunilor întreprinse de cadrele de con-
ducere în vederea menţinerii stabilităţii organizaţiei, a structurilor ei or-
ganizatorice, adică a capacităţii acesteia de a-şi realiza obiectivele. Ea are 
la bază mecanismul conexiunii inverse (feedback), care reprezintă acţiu-
nea ieşirii asupra intrării, prin intermediul căreia un sistem se autoreglează 
menţinîndu-şi stabilitatea (homeostaza).

Conexiunea inversă este reprezentată în figura 5.3.

Fig. 5.3.  Schema conexiunii inverse
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asigură realizarea stării de ieşire stabilite, adică Y=Z. Deci reglatorul, pe baza 
conexiunii inverse, are rolul de a asigura stabilitatea sistemului.

Un sistem este stabil atunci cînd, independent de modificările care in-
tervin la intrare sau de dereglările apărute în interiorul sistemului, îşi menţine 
starea de ieşire.

Rolul de reglator al organizaţiei îl deţin cadrele de conducere, care men-
ţin starea de ordine şi de reorganizare a acesteia. Reglarea se face pe baza in-
formaţiilor privind abaterile înregistrate de la nivelul obiectivelor, normelor, 
normativelor, standardelor de calitate, precum şi a informaţiilor privind cau-
zele care au generat abaterile. Prin adoptarea măsurilor de reglare se asigură 
realizarea obiectivelor prevăzute, care reprezintă, de altfel, rolul fundamental 
al funcţiei de control.

Cele menţionate se întemeiază pe generalizarea practicii controlului în 
structurile organizatorice, care demonstrează că fără această ordine logică şi 
cronologică de transformare a intrărilor în ieşiri nu poate fi vorba de control.
Astfel, pe de o parte, controlul trebuie să aibă norme şi informaţii-constatări, 
care să-i permită confruntarea situaţiei de fapt cu situaţia care trebuie să fie,
iar pe de altă parte, controlul nu poate exista, dacă nu produce măsuri ca 
urmare a exercitării sale, adică orice intrare în sistemul de control să aibă o 
ieşire corespunzătoare.

Acestea permit formularea a două principii de mare însemnătate practică 
în activitatea de control din structurile organizatorice şi anume:

1) simpla constatare, fotografiere sau informaţie asupra situaţiei de fapt
nu înseamnă control, ele constituind doar intrări  în acest sistem;

2) nici o acţiune a controlului nu se poate încheia fără măsuri.
Valoarea practică a acestor principii în organizaţie are în vedere faptul că 

sînt încă numeroase organe de control, care consideră ca fiind control numai
constatarea, inventarierea şi înregistrarea situaţiei de fapt a neregulilor şi aba-
terilor, fără să considere că acţiunea controlului este un proces complex care, 
în final, trebuie să declanşeze un ansamblu de măsuri.

Cît priveşte procesul de perfecţionare a controlului pe baza conexiunii 
inverse în interiorul sistemului de control, experienţa şi practica au dovedit 
că, cu prilejul elucidării problemelor depistate în urma controlului, se observă 
unele neclarităţi, confuzii, omisiuni sau chiar greşeli care necesită date noi 
sau precizări, prin completarea controlului iniţial. Totodată, cu prilejul elu-
cidării problemelor se trag concluzii, se analizează calitatea controlului şi se 
dispun măsuri de îmbunătăţire ulterioară a acesteia.

Concluzia dată are o mare valoare practică, întrucît controlul nu se poate 
limita numai la măsuri de înlăturare a neajunsurilor, sau numai la sancţiuni. 
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Acţiunea şi finalitatea sistemului de control presupun declanşarea simultană a
unor măsuri, soluţii şi propuneri pentru:

• înlăturarea şi prevenirea neajunsurilor;
• îmbunătăţirea activităţii şi creşterea eficienţei acesteia;
• perfecţionarea normelor şi reglementărilor în vigoare.
De regulă, oamenii reacţionează negativ la control şi manifestă rezis-

tenţă sau opoziţie faţă de el. Cauzele acestui fenomen se pot rezuma în felul 
următor:

•  Control excesiv: are loc atunci cînd organizaţia încearcă să impună 
anumite lucruri care se consideră a fi exagerate (de exemplu, tipul
coafurii, ora prînzului, îmbrăcămintea etc.).

•  Focalizarea nepotrivită: are loc atunci cînd sistemul de control este 
prea îngust sau se concentrează prea mult pe variabile cuantificabile,
nelăsînd loc pentru analize sau interpretări.

•  Recompense pentru ineficienţă. Este vorba despre utilizarea bugete-
lor alocate pentru diferite probleme.

•  Responsabilitate. Controlul efectiv şi eficient creează responsabilita-
te. În acest caz opun rezistenţă acei care nu-şi fac eficient datoria.

Pentru depăşirea rezistenţei faţă de control se impun:
•  încurajarea participării: cînd angajaţii sînt antrenaţi în sistemul de 

control, nu mai opun rezistenţă;
•  folosirea evidenţelor şi balanţelor;
•  crearea unui control eficient.
Caracteristicile controlului eficient. Pentru ca orice formă de control 

să-şi poată îndeplini sarcina sa de a asigura atingerea scopului de către orga-
nizaţie, el trebuie să dispună de unele însuşiri:

1.  Direcţia strategică a controlului. Controlul trebuie să aibă un caracter 
strategic, adică să oglindească şi să susţină priorităţile generale ale 
organizaţiei.

2.  Orientare asupra rezultatelor. Scopul final al controlului constă în
rezolvarea sarcinilor apărute în faţa organizaţiei. Întreprinderea anu-
mitor măsuri şi informarea despre rezultatele lor constituie mijloace 
importante de atingere a scopului. Pentru a fi eficient, controlul tre-
buie să fie integrat cu alte funcţii ale conducerii.

3.  Să corespundă cauzei. Pentru a fi eficient, controlul trebuie să cores-
pundă modelului de activitate controlat. El trebuie să evalueze obiec-
tiv care sînt priorităţile.

4.  Să fie efectuat la timp. Controlul trebuie să fie făcut în timp util, adică
într-un  interval de timp care să corespundă fenomenului controlat.
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5.  Să fie mobil. Controlul, ca şi planurile, trebuie să fie mobil şi să se
acomodeze uşor la schimbările ce au loc.

6. Să fie simplu. Pentru ca un control să fie simplu, el trebuie să necesi-
te eforturi mici şi să fie mai economicos. Dacă sistemul controlului
este foarte complicat şi oamenii nu îl înţeleg, un asemenea sistem nu 
poate fi eficient. Un sistem complicat duce la dezordine, iar aceasta
înseamnă pierderea controlului asupra situaţiei.

7.  Să fie economicos. Dacă cheltuielile folosite pentru sistemul contro-
lului depăşesc avantajele create de el, atunci e mai bine ca organizaţia 
să nu folosească acest sistem al controlului.

Aşadar, controlul este eficient, dacă el are un caracter strategic, este în-
dreptat spre atingerea unor rezultate concrete, este făcut în timp util, este 
mobil, simplu şi economicos.
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PLANIFICAREA.  PLANIFICAREA  STRATEGICĂ – FUNCŢIE  
IMPORTANTĂ  A  MANAGEMENTULUI

 Noţiuni de planificare şi plan
 Planificarea serviciilor medicale
 Principiile planificării sanitare
 Metode, forme şi etape de planificare
 Planificarea strategică
 Evaluarea factorilor externi şi celor interni
 Marketing
 Epidemiologie şi management

6.1. Noţiuni de planificare şi plan

Planificarea a apărut relativ recent. Noţiunea de plan s-a introdus ca me-
todă de bază prin care se urmăresc obiectivele creşterii economice şi pentru 
ca anticiparea în realizarea acestor obiective să aibă asigurate resursele nece-
sare. Apoi ea a intrat în practica curentă şi a celorlalte sectoare de activitate, 
inclusiv în sectorul sanitar.

Nu orice plan înseamnă planificare. Ea se aplică pentru a asigura rezol-
varea unor probleme stabilite cu un scop bine determinat şi constă în elabo-
rarea şi conducerea pe bază de plan a realizării unor opţiuni pentru atingerea 
scopului.

Cînd intenţionăm să facem, să ameliorăm ceva în viitorul imediat sau în-
depărtat, stabilirea obiectivului este însoţită şi definitivată de compatibilitatea 
conjucturală şi de asigurarea resurselor. Aceste două condiţii sînt esenţiale. 
Fără încadrarea în realităţi şi posibilităţi, scopul este inoportun sau nerealiza-
bil. Se impune selectarea obiectivului dintr-o listă de necesităţi conform sco-
pului, corelării cu sectoarele interne şi externe ce asigură materialele, banii, 
tehnicitatea, cadrele etc.

Planificarea constituie o serie de operaţiuni de stabilire, execuţie şi de 
evaluare a îndeplinirii obiectivului în scopul ameliorării unei situaţii în viitor. 
Esenţa metodei constă în a hotărî, înainte de a executa, atît ce, cu ce, cum şi în 
ce termen, cît şi întreaga suită de operaţiuni necesare pentru a se realiza scopul. 
Documentul care conţine datele, operaţiile şi activităţile ce se anticipează se 
numeşte plan. El însumează totalitatea prevederilor de dezvoltare, concretizate 
în sarcini şi obiective ce trebuie înfăptuite într-o perioadă de timp, precum şi 
mijloacele de realizare a acestora, constituind un cadru coordonat şi echilibrat. 
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Planul serveşte drept instrument principal în conducerea şi executarea activită-
ţilor proiectate, precum şi în aprecierea îndeplinirii acestora.

Prin stabilirea anticipată a principalelor ameliorări în sănătatea populaţiei 
în raport cu resursele colectivităţii şi executarea acestor prevederi pentru asigu-
rarea viitorului, planificarea reprezintă o metodă ce permite a lucra cu un scop
şi a nu lucra „în derivă”, zi de zi. Planificarea este, în acelaşi timp, un proces
care permite schimbări pentru obţinerea de ameliorări; este o activitate multi-
disciplinară ce se desfăşoară sistemic pentru realizarea obiectivului stabilit.

6.2.  Necesitatea şi importanţa planificării 
serviciilor medicale

Obiectivele planificării sanitare ţin de satisfacerea nevoilor de dezvol-
tare social-economică şi cu referire la programul general de dezvoltare a 
colectivităţii.

Multitudinea şi diversitatea nevoilor de sănătate ale populaţiei nu pot fi
satisfăcute doar de către sectorul sanitar, pentru că resursele necesare aparţin 
colectivităţii, iar realizarea profilaxiei primare şi asigurarea bazei materiale
pentru asistenţa medicală aparţin celorlalte sectoare social-economice (indu-
strie, construcţii, agricultură, educaţie etc.) care, la rîndul lor, au propriile 
nevoi şi direcţii de dezvoltare. Situaţia este dificilă în teritoriile unde servi-
ciile medicale aparţin diferitor sectoare; în asemenea caz, pentru satisfacerea 
nevoilor de sănătate, mereu în creştere, trebuie să se apeleze la alte soluţii 
şi tactici. Deoarece sănătatea populaţiei este condiţionată de factori social-
economici, planificarea sanitară pentru realizarea unei sănătăţi mai bune nu
priveşte strict doar îngrijirile medicale. Realizarea sau dezvoltarea numai a 
acestora asigură refacerea sănătăţii la un număr de persoane, dar nu reali-
zează ameliorarea sănătăţii colectivităţii. Cîmpul de preocupări începe de la 
factorii generali şi trece la cei medicali, adică de la acţiunile ce promovează 
şi întăresc sănătatea (conceptul şi condiţiile de viaţă, ce depind de celelalte 
sectoare social-economice) spre cele care realizează apărarea şi refacerea să-
nătăţii (care vizează în cea mai mare parte serviciile medicale). Ca urmare, în 
funcţie de faptul cui aparţin factorii şi resursele, în planificarea unei sănătăţi
mai bune participă conducerea colectivităţii care dirijează şi antrenează în-
tregul sistem social-economic, fiecare sector social-economic, organizaţiile
de masă, precum şi serviciile medicale.

În cadrul sistemului socioeconomic general al colectivităţii, ca şi în inte-
riorul subsistemului sanitar, nici o componentă a acestora nu-şi poate plani-
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fica şi realiza o dezvoltare cu mult peste limitele subsistemului din care face
parte şi ale sistemului general. Întîi, deoarece nu poate avea resursele necesa-
re din cauza dependenţei de resurse; apoi, chiar dacă s-ar realiza, ar duce la o 
dezarmonie, dacă nu la un dezechilibru în propriul sistem sau / şi în sistemul 
general, lăsînd alte componente cu puţine resurse sau fără acestea. Specialiştii 
din serviciile medicale trebuie să ţină seama de imperativul interdependenţei 
obiectivelor lor cu cele ale altor sectoare; de faptul că, în ultimă instanţă, 
realizarea solicitărilor depinde  nu numai de fondurile băneşti, ci şi de po-
sibilităţile sectoarelor care execută solicitările (clădiri, aparate, instrumente, 
medicamente etc.). Dacă în faza de propuneri a planului sanitar s-ar însuma 
toate obiectivele cerute, s-ar ajunge la un sector sanitar nu în expansiune, ci 
în explozie. Un astfel de sector sanitar, desprins de mănunchiul general, n-ar 
avea nici un sens. Acelaşi imperativ al coerenţei este valabil şi pentru compo-
nentele propriului sistem sanitar: nu se pot investi resurse mai mari numai în 
sectorul spitalizării sau cel al depistării bolilor în rîndurile populaţiei, ori nu-
mai în dotarea cu aparatură etc., pentru că în acest caz  celorlalte componente 
nu le-ar rămîne resurse să funcţioneze pe baza materială existentă. Totodată, 
în consumarea fondurilor băneşti planificate nu se pot cheltui toate fondurile
bugetare într-un singur trimestru, întrucît pentru restul anului unitatea medi-
cală ar rămîne fără mijloace financiare. Datorită aceluiaşi imperativ al coe-
renţei, planificarea sanitară este posibilă numai în situaţia cînd toate celelalte
componente ale sistemului general lucrează pe bază de plan. Mai mult decît 
atît: cu cît se înaintează de la eşalonul medical de bază (spitale raionale, in-
stituţii medicale de specialitate) spre vîrful piramidei sistemului organizatoric 
sanitar, cu atît creşte cîmpul dependenţei de celelalte sectoare ale sistemului 
general social-economic.

Pe lîngă rolul de a căuta soluţii de asigurare a unui echilibru – în primul 
rînd, între componentele propriului sistem (intrasectorial), din cauza resurse-
lor limitate –, planificarea sanitară are sarcina dificilă de a releva priorităţile
şi a face renunţări, pentru că rezolvarea simultană a tuturor problemelor de 
sănătate a populaţiei nu este posibilă, iar abordarea concomitentă a tuturor 
acestor probleme ar duce la risipirea resurselor şi, implicit, nu ar rezolva nici 
o problemă. În acelaşi proces al planificării – de stabilire şi executare a planu-
lui –, pe lîngă previziune şi dirijare, intervin şi celelalte funcţii ale conducerii 
– de organizare şi de control. La rîndul său, planificarea este o parte a pro-
cesului de decizie, unde componentele deciziei ce au soluţii apropiate sînt în 
competiţie. În asemenea cazuri rolul planificării este de a practica intervenţii
selective într-un sistem mobil şi complex, oferind elementele necesare pentru 
asigurarea unui viitor mai bun, pentru armonizarea componentelor sistemului 
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sau pentru opţiuni în care latura umanitară a obiectivului are prioritate faţă de 
cea financiară.

Ca urmare, necesitatea de a planifica şi importanţa planificării decurg
tocmai din diversitatea situaţiilor, nevoilor şi posibilităţilor, din competiţia 
dintre elementele sistemului şi din diversitatea soluţiilor, a eficacităţii şi efi-
cienţei acestora pentru a asigura continuu o sănătate mai bună. De aceea, pla-
nificarea sanitară, ca şi planificarea în general, constituie şi un mijloc de re-
zolvare a unor situaţii complexe, ea identificînd şi reducînd diferenţele dintre
existent şi necesar, dintre nevoi şi resurse, operînd intrasectorial şi extrasecto-
rial, ordonînd priorităţile lor şi intervenind cu adaptări la situaţii imprevizibile 
pe parcursul executării planului, pentru a se realiza scopul stabilit. Aşadar, 
planificarea sanitară – ramură adaptată pentru sistemul sanitar al disciplinei
de planificare – în sinteză îşi justifică importanţa pentru că oferă elementele
şi intervine în:

a) dirijarea activităţii;
b) organizarea ştiinţifică a activităţii şi a acţiunilor;
c) mobilizarea şi valorificarea resurselor umane şi celor materiale;
d) creşterea eficacităţii şi eficienţei;
e) introducerea programului tehnic şi ştiinţific;
f) echilibrarea şi armonizarea subsistemelor sanitare cu sistemul terito-

rial.
De aici reiese şi necesitatea ca personalul medical să cunoască conţinutul 

şi limitele planificării.

6.3. Principiile de bază ale planificării sanitare

În exercitarea rolului său, planificarea serviciilor medicale foloseşte ur-
mătoarele principii:

a) al dezvoltării proporţionale a elementelor sistemului prin determina-
rea nevoilor şi posibilităţilor şi prin intervenţie în elaborarea şi coordonarea 
armonizărilor (eşaloane medicale, specialităţi, teritorii etc.). Demisionarea şi 
fundamentarea acestora se face pe baza indicatorilor de sănătate şi de mor-
biditate, a indicatorilor ce stabilesc stadiul de echipare, dotare şi încadrare 
(servicii de ambulatoriu şi spitaliceşti, aparatură, cadre etc.); a celor care arată 
volumul lor de activitate şi gradul de utilizare (consultaţii, depistări, vaccină-
ri, zile de spitalizare etc.), costul (pentru o depistare clinică sau de laborator, 
pentru o zi de spitalizare etc.) şi eficienţa (ca raport între eforturile uman,
material şi financiar depuse şi efortul util obţinut);
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b) al interdependenţei componentelor micro şi macrosistemului – gene-
ral, teritorial şi sanitar. După cum s-a menţionat deja, acest principiu este 
valabil atît pentru sistemul organizatoric sanitar (teritorial şi naţional), cît şi 
pentru sectoarele activităţii social-economice la nivelul fiecărui teritoriu şi la
nivel naţional. La elaborarea planului, precum şi la realizarea lui se urmăreşte 
ca propunerile şi sarcinile de plan pentru obiectivul unui sector (de exemplu, 
producerea de medicamente) să fie asigurate de către toate celelalte sectoare
care au activităţi specifice lor (materie primă, transporturi, energie etc.);

c) al continuităţii în planificare, care constă din îmbinarea planificării
curente cu cea de perspectivă, prima derivînd din cealaltă şi ambele fiind ne-
cesare pentru a se atinge scopul stabilit. În acest sens, din planurile pentru pe-
rioade îndelungate, ce conţin direcţiile şi obiectivele fundamentale, se extrag 
planurile pe perioade scurte şi planurile curente, care conţin sarcinile anuale 
şi trimestriale. Planurile curente concretizează obiectivele planurilor de pers-
pectivă la nivel de macro şi microsistem, îndeplinirea lor asigurînd realizarea 
direcţiilor din planurile de termen lung.

Prin acest principiu al continuităţii se asigură îmbinarea obiectivelor 
imediate cu cele de perspectivă ale sănătăţii în general şi ale fiecărui sector în
parte la nivel naţional şi teritorial.

Aşadar, la nivel teoretic şi practic, după durata pentru care se face antici-
parea şi după gradul de detaliere, planurile sanitare, ca şi în celelalte sectoare, 
sînt de două feluri, ele elaborîndu-se şi executîndu-se:

• pe termen lung (de obicei, pe 5 ani): sînt elaborate pe baza prognoze-
lor, se mai numesc planuri de perspectivă şi conţin anunţarea scopu-
lui, obiectivelor şi resurselor necesare;

• pe termen scurt: se sprijină pe direcţiile planurilor de perspectivă; se 
numesc planuri curente sau anuale, conţin cu atît mai multe detalii şi 
preconizează cu atît mai multe activităţi proprii cu cît durata acestora 
este mai scurtă.

d) al argumentării ştiinţifice a direcţiilor de bază ale planului, indicii 
căruia se sprijină pe datele ce caracterizează tendinţele morbidităţii şi necesi-
tăţile de asistenţă medicală şi deservire curativ-profilactică a populaţiei;

e) al îmbinării planificării teritoriale şi celei de ramură, adică legătura 
organică a planurilor departamentale cu planurile unor anumite teritorii admi-
nistrative.

Trebuie să se ţină cont de factori cum ar fi distribuirea forţelor de pro-
ducţie, caracterul aşezării locuitorilor (mai ales în sate), structura de ramură a 
instituţiilor serviciilor medicale şi potenţialul lor, consecutivitatea construc-
ţiei lor etc.
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6.4. Metodele şi formele de planificare

În activitatea de planificare, de fundamentare a nevoilor şi de corelare a
acestora cu posibilităţile de micro şi macrosistem (unitate şi, respectiv, ramu-
ră, teritoriu) se folosesc în principal cinci metode:

a)  metoda balanţelor: se determină proporţiile necesare între ramuri şi 
subramuri şi se fundamentează echilibrul necesar dezvoltării economice. Din 
punctul de vedere al obiectului, balanţele pot fi:

• materiale – ele se întocmesc pe produse (mijloace de producţie, prin-
cipalele bunuri de consum) şi corelează resursele cu nevoile pentru 
fiecare produs;

• valorice: balanţa produsului social, a venitului naţional, bugetul de 
venituri şi cheltuieli etc.;

• a forţei de muncă, care coordonează resursele forţei de muncă pe catego-
rii cu utilizarea lor, cu necesităţile pentru fiecare ramură a economiei;

b)  metoda normării utilizată concomitent cu metoda balanţelor şi care 
stabileşte: consumul de materii prime, materiale etc. necesare pentru realiza-
rea  eficientă a activităţii. În sectorul sanitar există norme obligatorii (la aloca-
ţia de hrană, retribuţia personalului, consumul de energie, de combustibil etc.) 
la toate materialele de întreţinere. Separat de acestea există bareme pentru 
echipament şi cazarmament (halate, lenjerie pentru bolnavi, cearşafuri etc.);

c)  metoda analitică, folosită pentru aprecierea nivelului iniţial şi nivelului 
obţinut la compararea planului cu analiza îndeplinirii lui. Cu ajutorul acestei me-
tode se determină indicii de sănătate a populaţiei, măsura de asigurare a populaţiei 
cu personal medical, cu paturi de spital; se calculează indicii de volum ai asisten-
ţei medicale (% spitalizării, frecvenţa medie la un locuitor pe an) etc.;

d)  metoda comparaţiei – parte componentă a metodei analitice; cu aju-
torul ei se poate determina direcţia proceselor de dezvoltare, se pot aprecia 
diferiţi indici ca, de exemplu, cel al morbidităţii, al mortalităţii, adică se com-
pară indicii în dinamică, pe parcursul cîtorva ani, sau indicii analogici ai dife-
ritelor teritorii administrative;

e)  metoda economică, cu ajutorul căreia se pot demonstra din punct de 
vedere ştiinţific variantele optime ale planului.

În planificarea şi organizarea serviciilor medicale se folosesc, de ase-
menea, următoarele metode: programarea liniară, teoria deservirii în masă, 
metode de cercetare statistică (Monte Carlo), modelarea matematică ş. a.

Din punctul de vedere al obiectivului urmărit, la nivelul unei unităţi eco-
nomice (întreprinderi), planificarea îmbracă două forme: tehnico-economică
şi operativă.
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a. Planificarea tehnico-economică cuprinde întocmirea planului de pers-
pectivă (de regulă, pe 5 ani, în care se fundamentează dezvoltarea unităţii, 
precum şi căile şi mijloacele de realizare a sarcinilor de plan) şi a planurilor 
curente anuale, în care se detaliază şi se apreciază sarcinile din planul de 
perspectivă. Planificarea tehnico-economică se realizează cu ajutorul planului 
economico-social al unităţii – parte integrantă a planului naţional unic, care 
reprezintă programul întregii activităţi tehnico-productive, financiare şi so-
ciale pe o anumită perioadă.

b. Planificarea operativă execută distribuirea şi detalierea sarcinilor de 
plan: în teritoriu (de exemplu, în cadrul structurii organizatorice, a spitalului 
orăşenesc – pe dispensare, pe secţiile şi serviciile spitalului etc.) şi în timp (pe 
trimestre, luni).

6.5. Etapele procesului de planificare sanitară

Folosirea planificării ca metodă de conducere a serviciilor de sănătate 
cere cunoştinţe, experienţă şi stăpînirea tehnicilor statistico-matematice. În 
plus, sînt necesare informaţii pertinente, unele special culese, despre întregul 
sector sanitar, precum şi despre celelalte sectoare social-economice din terito-
riu, care ar reda ponderea fiecărui sector şi dependenţa lor în cadrul sistemului 
teritorial, contribuţia la soluţionarea problemelor de sănătate şi posibilităţile 
de participare la rezolvarea lor. Imaginea completă a cadrului  general este 
întotdeauna necesară cînd hotărîrile anticipează acţiunile şi resursele pentru 
stabilirea şi realizarea obiectivelor.

În scopul ameliorării sănătăţii populaţiei, activităţile care se desfăşoară 
înainte de stabilirea obiectivului şi pînă la realizarea lui se prezintă sub formă 
de etape ce sînt cuprinse în procesul de planificare:

I. La etapa de început se analizează şi se exprimă prin indicatori situaţia 
stării de sănătate a colectivităţii, formulîndu-se problemele de sănătate ale 
populaţiei. În raport cu ponderea în colectivitate a fiecărei probleme (niveluri, 
distribuţie, gravitate, implicaţii) şi cu tendinţa acestora se stabileşte ierarhi-
zarea lor, începînd cu cele mai importante. Apoi se ia fiecare problemă şi se 
indică în dreptul ei: ce e necesar de executat şi cît se poate realiza în raport cu 
stadiul ştiinţific şi cel tehnic, în cît timp se poate obţine un grad de schimbare 
favorabilă, ce alte sectoare nemedicale pot participa şi cu ce pot ele contribui, 
de care şi de cîte resurse materiale şi umane au nevoie serviciile medicale şi 
pe cîte se poate conta. Sarcina principală a planului este de a se asigura că 
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obiectivele sînt în concordanţă cu resursele. Această etapă din procesul de 
planificare este laborioasă şi hotărîtoare pentru conţinutul planului.

II. Etapa următoare constă în căutarea şi elaborarea mai multor variante 
de rezolvare pentru fiecare problemă. Pentru stabilirea variantei optime, se
apelează la tehnici de cercetare operaţională şi la cele de economie sanitară. 
Ele oferă elementele necesare raţionamentului şi deciziei în precizarea opţiu-
nii sau în renunţarea la problemă, precum şi pentru ordonarea problemelor 
reţinute sub forma listei de priorităţi.

III. Avînd ca suport lista priorităţilor problemelor de sănătate şi conti-
nuînd procesul de planificare, se trece la etapa următoare – stabilirea planului,
care conţine: formularea clară şi completă a obiectivelor şi precizarea pentru 
fiecare obiectiv a resurselor disponibile, a gradului de ameliorare şi a duratei
în care s-ar putea obţine, a relaţiilor cu alte unităţi medicale şi cu alte sectoare 
nemedicale. Aşadar, lista priorităţilor care au resurse disponibile şi posibilităţi 
tehnice constituie suportul formulării obiectivelor de plan pentru o perioadă 
determinată.

Pentru punerea în lucru şi dirijarea îndeplinirii planului este necesară 
elaborarea în această etapă a unui program de măsuri tehnice şi organizatori-
ce, care cuprinde detalii privind responsabilităţile şi competenţele repartizate 
pentru executarea planului, legătura dintre compartimente, calendarul princi-
palelor operaţii, criterii şi indicatori de evaluare a rezultatelor şi alte detalii 
necesare îndeplinirii planului. Cu aceste precizări făcute în programul de mă-
suri tehnice şi organizatorice planul este pregătit a fi pus în lucru.

IV. Următoarea etapă cuprinde activităţi care au rolul să dirijeze şi să 
urmărească îndeplinirea planului. Aceste activităţi se execută de către coor-
donatorul general, care posedă responsabilităţi şi competenţe să urmărească 
continuu şi să evalueze periodic realizarea sarcinilor de plan. Coordonatorul 
general asigură realizarea legăturii dintre compartimente şi în cadrul funcţiei 
de control – el are competenţa să rectifice detaliile activităţilor de îndeplinire
a planului cînd apar situaţii ce n-au putut fi prevăzute la etapa de elaborare a
acestuia.

V. Procesul de planificare se încheie cu bilanţul final al îndeplinirii pla-
nului. În această etapă, cu aceleaşi criterii anterior stabilite şi practicate, se 
face evaluarea rezultatelor planificate, apreciindu-se ceea ce s-a obţinut în
raport cu ceea ce s-a stabilit iniţial: eficacitatea tuturor prevederilor planului
sau a unei singure acţiuni (de exemplu, a introducerii vaccinării antirubeoli-
ce, a tratamentului cu o formă de penicilină a anghinelor streptococice etc.), 
avantajul unui procedeu terapeutic aplicat în acţiunea de depistare-rezolvare, 
beneficiul anual la creşterea duratei medii a vieţii după programul de preve-



161

Planificarea. Planificarea strategică – funcţie importantă a managementului

nire şi combatere a bolilor cardiovasculare. Asemenea activităţi de evaluare 
se întreprind nu numai la începutul sau în finalul planului, ci şi pe parcursul
desfăşurării lui, comparînd sistematic realizările obţinute cu obiectivele sau 
scopurile propuse, determinînd, rectificînd sau înlocuind sarcinile stabilite
iniţial cu altele mai eficiente sau mai puţin riscante. Astfel, prin informaţiile
ce se obţin de la evaluare, planificarea suferă influenţă „în retur”, pentru a-şi
ameliora propriul proces.

Prin ameliorarea detaliilor tehnice de analiză şi de măsurare a rezultate-
lor evaluarea îşi găseşte utilitatea şi intervine în toate etapele principale ale 
procesului de planificare şi are următoarele roluri şi semnificaţii:

•  prin aprecierea anticipată a rezultatelor ajută la stabilirea opţiunilor 
şi priorităţilor, la măsurarea valorii diferitelor variante şi la alegerea 
celei convenabile, la formularea obiectivelor de plan şi a oportunităţii 
lor; în etapele de început ale procesului de planificare ea are semnifi-
caţia de anticipare, prospectivă, a unei evaluări apriori;

•  în etapa de îndeplinire a planului, evaluarea, măsurînd continuu re-
zultatele, are un rol dinamic de perfecţionare a strategiilor de acţiune, 
de adaptare sau corectare a detaliilor de executare la situaţiile impre-
vizibile, de determinare a realizării situaţiei sănătăţii populaţiei sau 
de căutare de noi variante convenabile; intervenţia în această etapă 
este cea mai utilă în sensul executării obiectivului;

•  în etapa finală, evaluarea determină în ce măsură au fost realizate
obiectivele; apreciază valoarea rezultatelor în raport cu volumul re-
surselor consumate, activitatea şi eficacitatea programului de măsuri
tehnice şi organizatorice; analizează critic întreaga activitate de pre-
gătire şi de îndeplinire a planului. În această etapă ea are o semni-
ficaţie a posteriori: privind în urmă, ea apreciază retrospectiv toate
activităţile desfăşurate prin procesul de planificare pentru realizarea
scopului. Informarea furnizată după evaluare asigură cunoaşterea a 
ceea ce a rămas de făcut sau a rezultatelor care urmează să apară în 
continuare.

Prin rolul şi utilitatea sa, evaluarea este parte integrantă din orice proces 
de planificare, controlîndu-i rezultatele şi adaptîndu-i continuu detaliile. În
plus, la planurile de perspectivă, evaluarea ajută la stabilirea îndeplinirii şi la 
bilanţul planului anual, încheind astfel ciclul planificării anuale şi declanşînd
ciclul unui nou plan anual. În dirijarea serviciilor medicale, planificarea devi-
ne, astfel, un proces necesar asigurării progresului.

Etape şi tehnici similare de planificare există şi cînd obiectivul planifi-
cării vizează numai o singură problemă de sănătate la toate vîrstele (o clasă 
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de boli, o boală) ori ameliorarea sănătăţii unui grup din populaţia teritorială. 
Termenul ce se foloseşte în asemenea situaţii este cel de program sanitar, 
cu sau fără ataşarea  unui program propriu de măsuri tehnico-organizatorice, 
de exemplu: programul de prevenire şi combatere a bolilor cardiovasculare 
sau a cancerului, programul de apărare şi promovare a sănătăţii mintale etc., 
programul de prevenire şi combatere a tuberculozei, a hipertensiunii arteriale 
etc., programul de sănătate a mamei, copilului şi tineretului, a populaţiei ocu-
pate în producţia socială etc. sau programul de dezvoltare a bazei materiale 
şi de cadre medicale (superioare, medii), toate aceste programe făcînd parte 
din planul sanitar unic pentru populaţia unui teritoriu. În aceste cazuri, proce-
sul de planificare trebuie să ţină seama de necesitatea participării mai multor
unităţi şi eşaloane medicale, de tehnicitatea şi de resursele acestora. Cînd se 
evaluează rezultatele anticipate sau finale ale unui plan global de ameliorare
a sănătăţii populaţiei sau a unui program sanitar, trebuie să se ţină seama că 
efectele măsurilor ce se planifică apar ceva mai tîrziu, deci o evaluare finală
pripită ar putea fi înşelătoare. De aceea, activitatea de planificare necesită nu
numai tehnicitate şi experienţă, ci şi multă negociere între planificatorii sanitari
şi cei din sectoarele productive, pe de o parte, şi între aceştia şi cei financiari,
pe de alta. În alte situaţii sînt necesare elaborări de noi soluţii mai severe ori de 
schimbarea termenelor. Planificatorul poate avea, deci, roluri diferite: de nego-
ciator, expert în identificarea obiectivelor posibile sau a soluţiilor şi strategiei,
iar administratorul pune în lucru şi urmăreşte îndeplinirea planului. Planificarea
şi conducerea acţiunii trebuie să coexiste integrat, pentru că sînt operaţii inter-
dependente şi oferă avantaje reciproce. De reţinut că prin planificare nu se caută
o soluţie ideală, ci una optimă – tehnică plus financiară, rezultată din ordonarea
priorităţilor şi corelată cu resursele existente. În acelaşi timp, nu trebuie să se 
confunde competenţele: în timp ce planificarea este o obligaţie pentru toţi cei
care au responsabilităţi de decizie, planificatorul nu deţine competenţa de deci-
zie, confundarea competenţelor ducînd la complicaţii în selectarea soluţiei.

6.6. Planificarea strategică

Planificarea strategică este un proces organizaţional sistematic, prin in-
termediul căruia organizaţia planifică activitatea sa viitoare. Planificarea
strategică este necesară pentru ca organizaţia să poată reacţiona adecvat la 
schimbările mediului exterior, precum şi pentru o mai bună înţelegere a posi-
bilităţilor actuale şi a celor viitoare ale organizaţiei. Conducerea organizaţiei 
rezolvă această problemă prin determinarea tendinţelor economice, sociale 
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şi politice, care pot influenţa asupra activităţii ei, precum şi prin analizarea şi
evaluarea resurselor interne ale organizaţiei. Planificarea strategică necesită
înţelegerea clară a felului în care aceste două procese influenţează elaborarea
deciziilor conducerii în scopul îndeplinirii scopului principal al organizaţiei. 
Acest tip de planificare permite conducerii organizaţiei să prevadă desfăşura-
rea evenimentelor şi să planifice activitatea viitoare, să elaboreze principiile
generale de stabilire a obiectivelor şi sarcinilor organizaţiei şi, de asemenea, 
să stabilească vectorii de bază pentru perspective. Elaborarea detaliată şi rea-
lizarea planului strategic permite organizaţiei să ocupe o poziţie activă, în loc 
să reacţioneze doar la schimbările de situaţie în domeniul ocrotirii sănătăţii.

Organizaţia care face parte din sistemul ocrotirii sănătăţii participă la 
două tipuri de planificare: strategică şi operativă. Planificarea strategică este 
necesară pentru stabilirea locului organizaţiei în sistemul comun şi pentru 
instituirea direcţiei activităţii ei, de care se ocupă conducerea de vîrf a organi-
zaţiei, definindu-i în felul acesta politica. Planificarea operativă de obicei se 
realizează la nivelul mediu al conducerii, care dirijează activitatea curentă a 
organizaţiei: aici intră elaborarea şi realizarea programelor noi şi organizarea 
unor noi servicii, cu alte cuvinte realizarea politicii stabilite în planul strate-
gic. Ca exemplu de planificare strategică poate servi decizia de comprimare
a serviciului staţionar al spitalului şi lărgirea volumului de servicii de am-
bulatoriu. Exemplu de planificare operativă este elaborarea planului lărgirii
centrului medical de familie.

Procesul elaborării planului strategic include patru etape de bază:
1. Evaluarea factorilor externi.
2. Evaluarea factorilor interni.
3. Definirea sarcinilor şi obiectivelor principale.
4. Realizarea planului şi evaluarea rezultatelor obţinute.
Conducerea organizaţiei trebuie să-şi asume responsabilitatea pentru ela-

borarea planului strategic şi să aloce în acest scop timpul şi resursele necesa-
re. Conducerea este răspunzătoare pentru stabilirea obiectivelor principale ale 
planului strategic. În stabilirea unor sarcini concrete pot fi implicaţi lucrătorii
din nivelul mediu de dirijare, această decizie deseori depinde de dimensiunile 
organizaţiei. Conducătorii nivelului mediu sînt răspunzători pentru realizarea 
planului strategic. La evaluarea planului strategic şi determinarea modifică-
rilor necesare participă reprezentanţii ambelor niveluri de conducere. În pro-
cesul elaborării planului strategic este necesar de a avea ca repere concepţiile 
de bază ale planificării de sistem şi ale gîndirii sistemice. În conformitate cu
concepţia gîndirii sistemice, conducătorii nivelului mediu trebuie să opereze 
cu categoriile componentelor separate ale sistemului comun al ocrotirii sănă-
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tăţii şi ale relaţiilor existente între ele. Acest lucru este important pentru sta-
bilirea clară a interconexiunilor funcţionale în cadrul unui oraş dat sau al unei 
regiuni date, precum şi pentru determinarea legăturilor dintre subdiviziunile 
structurale ale organizaţiei însăşi. Gîndirea sistemică permite conducătorului 
să perceapă întreaga imagine a ceea ce se întîmplă şi să stabilească direcţiile 
prioritare ale activităţii. În procesul elaborării planului strategic se implică o 
mulţime de oameni, rezultatul realizării lui se răsfrînge asupra mai multora 
dintre ei şi, în mod firesc, ei sînt interesaţi de ce se va ocupa în continuare
organizaţia. Acest lucru se referă atît la colectivul instituţiei medicale, cît şi la 
persoanele juridice şi fizice cu care instituţia dată interacţionează.

Multe din aceste persoane şi organizaţii nu participă nemijlocit la pro-
cesul planificării, cu toate acestea, elaborarea şi realizarea planului strategic
al organizaţiei date îi priveşte direct. Asemenea persoane cointeresate sînt, de 
exemplu, furnizorii, ministrul ocrotirii sănătăţii, colaboratorii spitalului etc. 
De aceea, la întocmirea planului strategic este necesar să se stabilească cercul 
acestor persoane cointeresate, să li se anticipeze reacţia la acţiunile planifica-
te, precum şi să se edifice cu ele relaţii de serviciu bune în procesul elaborării
şi realizării planului.

Procesul de planificare strategică la nivelul instituţiilor medicale constă
din 8 etape redate în figura 6.1.

Instituţia medicală trebuie să-şi formuleze misiunea specifică în cadrul
mai larg al misiunii organizaţiei medicale din care face parte. De exemplu, 
Centrul medicilor de familie trebuie să-şi definească mai clar misiunea sa în
corespundere cu capacităţile, segmentele de piaţă, poziţia verticală şi geogra-
fică pe care o ocupă. De asemenea, el trebuie să-şi definească obiectivele şi
politica specifică într-un plan separat.

Misiunea instituţiilor medicale este acordarea serviciilor medicale po-
pulaţiei pe diferite niveluri, şi nu realizarea altor activităţi (spre exemplu, 
comercializarea produselor farmaceutice).

Directorul unei instituţii medicale trebuie să cunoască la toate etapele 
care elemente ale mediului extern trebuie să fie luate în consideraţie, pentru
a atinge obiectivele propuse. În general, o organizaţie medicală trebuie să 
urmărească principalele elemente ale macromediului (demografic, economic,
politic, social, cultural) şi componentele micromediului (pacienţii, concuren-
ţii, furnizorii etc.), care pot influenţa capacitatea de a obţine profit. Instituţia
medicală trebuie să dispună de un serviciu de marketing, care să ţină în vizor 
principalele tendinţe şi evoluţii ale mediului extern.

Pentru fiecare din aceste componente conducerea instituţiei medicale tre-
buie să identifice ocaziile şi ameninţările care apar.
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Ocazia de piaţă reprezintă un segment de piaţă caracterizat printr-o 
anumită nevoie, pe care instituţia medicală o poate desfăşura ca o activitate 
profitabilă. De exemplu, implementarea asigurărilor obligatorii de sănătate
reprezintă o astfel de ocazie.

Ameninţarea este o piedică apărută ca urmare a unei tendinţe sau a unei 
evoluţii nefavorabile a mediului care, în absenţa unei acţiuni ofensive din partea 
instituţiei, ar duce la deteriorarea capacităţilor de producere a serviciilor medi-
cale sau a profiturilor (spre exemplu, lipsa posibilităţilor de pregătire profesio-
nală a medicilor pentru a desfăşura servicii specifice sau de performanţă).

O activitate ideală se caracterizează prin ocazii majore şi riscuri minore; 
o activitate speculativă presupune atît ocazii, cît şi riscuri majore; o activitate 
matură prezintă ocazii şi riscuri scăzute, iar o activitate neechilibrată are oca-
zii puţine şi riscuri majore.

MISIUNEA UNITĂŢII

I. Analiza mediului 
extern

II. Analiza mediului 
intern

III. Formularea obiectivului

IV. Formularea strategiei

V. Elaborarea planului

VI. Implementarea

VII. Reacţii şi control

VIII. Analiza rezultatelor

Fig. 6.1. Procesul de planificare strategică la nivelul unităţii
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La următoarea etapa  a elaborării planului strategic este necesar de a 
evalua factorii interni şi cei externi care influenţează organizaţia. Evaluarea
factorilor externi este identificarea tuturor elementelor din anturajul organi-
zaţiei, care pot să aibă o influenţă asupra activităţii sale, asupra planurilor şi
asupra posibilităţii realizării lor.

Posibilitatea realizării de către organizaţie a planurilor sale este supusă 
influenţei multor factori externi. Este necesar de identificat aceşti factori şi
de analizat potenţiala lor acţiune. Există cîteva abordări pentru evaluarea in-
fluenţei factorilor externi. Să examinăm trei dintre ele.

6.7.  Evaluarea factorilor externi

În conformitate cu prima metodă, este necesar de stabilit în ce mod or-
ganizaţiile principale cu care instituţia are de a face pot să influenţeze asupra
procesului planificării strategice, în cercul organizaţiilor date intră atît insti-
tuţiile de stat şi publice în totalitate (de exemplu, organele puterii, sistemul 
învăţămîntului etc.), cît şi elementele sferei ocrotirii sănătăţii (de exemplu, 
Ministerul Ocrotirii Sănătăţii şi acele organizaţii şi instituţii care prestează 
servicii medicale).

A doua metodă se bazează pe abordarea elaborată de Michael Porter şi e 
legată de efectuarea unei analize detaliate. În cursul acestei analize se identifică
forţele de bază care funcţionează în sfera dată, care au o influenţă asupra capaci-
tăţii organizaţiei de a atinge o productivitate maximă. La aceste forţe se referă: 

1)  clienţii, adică acele organizaţii (structuri de stat sau firme de asigu-
rare) sau persoane particulare care cumpără producţia şi serviciile 
instituţiei medicale date; 

2)  furnizorii, adică organizaţiile sau persoanele particulare care vînd sau 
furnizează producţia organizaţiei date (firmele farmaceutice sau lu-
crătorii medicali, medicii şi specialiştii în terapia de reabilitare); 

3)  noile forme ale serviciilor prestate, care înlocuiesc formele tradiţio-
nale de servicii medicale (desfăşurarea operaţiilor chirurgicale în am-
bulatoriu în loc de staţionar, tratarea la domiciliu în loc de tratarea în 
condiţii de spital); 

4)  instituţiile nou-create, adică noile clinici, spitale sau alte instituţii 
medicale; 

5)  instituţiile medicale existente şi relaţiile de concurenţă dintre ele, pre-
cum şi planurile curente şi de perspectivă ale altor organizaţii medi-
cale, care pot să influenţeze asupra organizaţiei date.
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Identificarea tuturor acestor factori este necesară pentru crearea planului
strategic detaliat. Această metodă a fost elaborată iniţial pentru a asigura o 
înţelegere mai bună a mecanismului concurenţei, însă pe orice piaţă a servi-
ciilor medicale înţelegerea mecanismului funcţionării acestor forţe oferă con-
ducerii organizaţiei o percepere mai bună a structurii cheltuielilor, resurselor 
disponibile, precum şi a influenţei altor factori-cheie asupra cererii de servicii
oferite de organizaţia dată şi, prin urmare, a posibilităţilor ei de a-şi realiza 
scopurile propuse.

A treia metodă a analizei factorilor externi constă în evaluarea necesa-
rului de servicii medicale oferite populaţiei. Conform acestei metode, este 
necesară crearea unor astfel de programe şi servicii care ar satisface nevoile 
medicale ale locuitorilor raionului sau oraşului, deserviţi de instituţia dată.

Asociaţia Americană Internaţională a Ocrotirii Sănătăţii (AIHA – Ame-
rican International Health Association) afirmă că, pentru asigurarea unei stări
bune a sănătăţii populaţiei care locuieşte într-o regiune dată, populaţia respec-
tivă trebuie să ştie că dispune de o putere suficientă pentru a influenţa factorii
care acţionează asupra sănătăţii ei. Sănătatea nu este doar o problemă medi-
cală, de care trebuie să se ocupe medicii în spitale. De ea ţin de asemenea un 
şir întreg de factori ai unui mod sănătos de viaţă, precum şi diferitele structuri 
sociale care favorizează un asemenea mod de viaţă. 

O abordare universală a acestei probleme este conceptul populaţie sănă-
toasă. Sănătatea poate fi definită, în general, ca lipsă a bolilor. Prin aceasta
se stabileşte bunăstarea întregii societăţi. Programul comunităţilor sănătoase, 
promovat în cadrul AIHA, scoate partenerii care participă în cadrul lui din-
colo de pereţii spitalelor, îi confruntă cu asemenea sarcini ca preîntîmpinarea 
consumului de droguri, ocrotirea mediului şi promovarea unui mod sănătos 
de viaţă. Prin aceasta se stabileşte o nouă direcţie în colaborare, deoarece 
programul chemat să-l întărească reuneşte în cadrul său toţi membrii comu-
nităţii date – de la profesori şi muncitori, la slujitorii cultelor şi lucrătorii 
guvernamentali – în activitatea comună de evaluare a problemelor şi de gă-
sire a căilor de soluţionare a acestora şi de stimulare a tendinţelor pozitive. 
Ideea comunităţii sănătoase se referă la strategia şi metodologia care priveşte 
întreaga comunitate, ceea ce oferă posibilitatea de a influenţa membrii săi,
precum şi puterea, într-o manieră suficientă pentru a realiza schimbările do-
rite. Programul de cooperare în cadrul comunităţii sănătoase oferă cetăţenilor 
mecanismele necesare pentru a prelua sarcina îmbunătăţirii sănătăţii proprii, 
precum şi a membrilor comunităţii.

Odată cu trecerea ţărilor Europei Centrale şi de Est, precum şi a statelor 
independente ale fostei Uniuni Sovietice la conduceri democratice, o aten-
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ţie din ce în ce mai mare se acordă reformei sistemului ocrotirii sănătăţii. 
Aceasta presupune, la rîndul său, atribuirea unor competenţe mai largi struc-
turilor municipale, raionale şi cetăţenilor simpli, de la care se poate pretinde 
o responsabilitate şi o iniţiativă mai mare în problema îmbunătăţirii sănătăţii 
cetăţenilor. Sarcina menţinerii şi îmbunătăţirii sănătăţii nu poate fi rezolvată
doar cu eforturile celora care iau deciziile de stat. Sănătatea întregii societăţi 
trebuie să fie chestiunea responsabilităţii colective, a tuturor celor implicaţi
în această problemă.

Sistemul public de ocrotire a sănătăţii în Statele Unite ale Americii şi în 
majoritatea ţărilor lumii se află astăzi în faţa unor schimbări majore chiar în
ceea ce priveşte logica planificării şi prestării serviciilor medicale. Necesita-
tea scăderii costurilor acestor servicii a dus la apariţia unui şir de organizaţii, 
începînd cu cele care se ocupă de managementul bolilor şi terminînd cu cele 
responsabile de managementul sănătăţii. Noua logică se bazează pe preîn-
tîmpinarea îmbolnăvirii, propaganda valorii sănătăţii şi a modului sănătos de 
viaţă. Aceasta constituie o schimbare fundamentală a conştiinţei publice, care 
solicită din partea organelor competente regîndirea modului în care este or-
ganizat sistemul ocrotirii sănătăţii, precum şi a planificării, marketingului şi
metodelor de prestare a serviciilor medicale. Elementele-cheie ale acestui nou 
sistem de ocrotire a sănătăţii sînt:

1)  reacţia adecvată la necesităţile de ocrotire a sănătăţii populaţiei;
2)  asigurarea unor capacităţi în măsură să satisfacă cererile populaţiei;
3) un sistem de ocrotire a sănătăţii coordonat şi integrat, incluzînd toate 

sferele ocrotirii sănătăţii populaţiei.
În acest caz planificarea se bazează pe abordarea interior–exterior, care 

permite crearea unor instituţii medicale de mărime optimă pentru a satisface 
cererile şi aşteptările acelui grup al populaţiei care se va servi de instituţia 
dată. Baza planificării şi a marketingului acestei abordări noi este evaluarea
din partea populaţiei, ceea ce, la rîndul său, va stabili setul de servicii medi-
cale solicitate şi resursele necesare pentru asigurarea lor. Extrem de importan-
tă aici este prognoza exactă a necesităţilor diferitelor grupuri ale populaţiei, 
precum şi conexiunea prognozei cu capacităţile şi resursele de ordin medical 
prezente în localitatea dată. Toate acestea vor permite personalului de condu-
cere să ia deciziile optime privind  serviciile concrete din arsenalul prezent 
de servicii medicale şi de piaţă care urmează să fie puse la dispoziţia unei sau
altei grupe de populaţie.

Managementul sistemului ocrotirii sănătăţii, analizat prin prisma pers-
pectivei problemelor ocrotirii sănătăţii formate la nivelul populaţiei, necesită 
înţelegerea problemelor macrosociale ale ocrotirii sănătăţii, care influenţează
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asupra societăţii în general, aşa cum sînt aerul, apa, şcolile, starea locuinţe-
lor, accesul la asistenţa medicală, precum şi a problemelor microsociale, care 
privesc riscul pentru sănătatea indivizilor luaţi aparte. Această dispersare a 
factorilor face foarte importantă propaganda modului sănătos de viaţă şi a 
ocrotirii sănătăţii la nivelurile primare, secundare şi terţiare. Datorită folo-
sirii eficiente a resurselor care se găsesc pe un anumit teritoriu, desfăşurării
propagandei modului sănătos de viaţă, precum şi a programului de măsuri 
preventive şi măsuri medicale primare, spitalele şi alte instituţii medicale pot 
să devină promotorii de bază ai schimbărilor în starea sănătăţii populaţiei 
unei regiuni. Aceasta va permite organizaţiei să menţină sănătatea populaţiei 
dintr-un teritoriu sau altul, adică să realizeze managementul ei. Cu referire la 
o grupă concretă de populaţie managementul în domeniul ocrotirii sănătăţii 
conţine:

1) Evaluarea necesităţilor populaţiei şi elaborarea programelor pentru 
soluţionarea problemelor grupelor de risc.

2) Utilizarea metodelor analizei de piaţă ca ajutătoare în evaluarea ne-
cesităţilor populaţiei.

3) Folosirea datelor despre situaţia epidemiologică pentru argumentarea 
fundamentelor deciziilor de conducere.

4) Înţelegerea importanţei datelor concrete atît pentru planificarea, cît şi
pentru întreţinerea sănătăţii populaţiei.

5) Conducerea proceselor de prestare a serviciilor medicale în vederea 
atingerii obiectivelor şi sarcinilor propuse.

6) Schimbarea rolului lucrătorilor medicali – o cotitură în direcţia me-
dicinii preventive atît în planul lucrului cu toată populaţia, cît şi cu 
pacienţii individuali.

Evaluarea stării sănătăţii populaţiei unei regiuni, unui oraş, sector etc. 
trebuie să fie parte a evaluării condiţiilor mediului în procesul planificării
strategice. Estimarea stării sănătăţii oamenilor este chemată să identifice ni-
velurile cele mai mari şi formele riscului, precum şi necesităţile populaţiei. 
Numai în cazul deţinerii informaţiei concrete spitalele şi alte instituţii medi-
cale pot să înceapă planificarea managementului sanitar astfel încît – atît în
cadrul planificării pe termen lung, cît şi pe termen scurt – să fie în stare să
îmbunătăţească sănătatea populaţiei, precum şi să reducă cheltuielile pentru 
ocrotirea sănătăţii.

Evaluarea stării sănătăţii populaţiei, prin definiţie, presupune atît esti-
marea, cît şi identificarea măsurilor necesare. Prin intermediul şi în cadrul ei
se creează o structură concretă pentru colectarea informaţiei primare şi celei 
secundare, de natură cantitativă şi calitativă, care ar descrie detaliat ceea ce 
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reprezintă grupul de populaţie dat în planul stării sănătăţii şi necesităţilor de 
servicii medicale. Datele conţin statistica îmbolnăvirilor, cu distribuirea pe 
boli, informaţia necesară de natură social-economică, indici cu privire la po-
sibilităţile instituţiilor medicale de profil ambulatoriu sau staţionar, precum şi
date privind necesarul de servicii medicale oferite populaţiei. Estimarea stării 
de sănătate a populaţiei conţine, de asemenea, date primite de la alte instanţe 
în care se stabilesc volumele de servicii medicale prin planificarea, realizarea
şi evaluarea programelor. În cazul optim, procesul evaluării stării de sănătate 
a oamenilor presupune o colaborare activă a organelor de ocrotire a sănătăţii 
cu alte instanţe care deservesc populaţia dată, precum şi cu reprezentanţii 
populaţiei. Necesitatea colaborării este determinată de faptul că, pentru reali-
zarea misiunii sale la nivelurile macro şi microsocial, serviciile de ocrotire a 
sănătăţii trebuie să întreţină un contact strîns cu alte servicii sociale, precum şi 
cu reprezentanţii businessului, cu structurile de conducere şi cu indivizii con-
creţi care locuiesc pe teritoriul dat. Nici un spital sau o altă instituţie medicală 
nu poate să-şi asume responsabilitatea pentru întregul complex de probleme 
sociale, teritoriale şi individuale care influenţează asupra sănătăţii populaţiei.

Evaluarea stării de sănătate a populaţiei conţine:
1) planificarea procesului evaluării
2) colectarea/obţinerea, organizarea şi analizarea informaţiei
3) identificarea problemei şi a priorităţilor
4) programarea, planificarea, dezvoltarea şi aplicarea
5) evaluarea.
Paşii iniţiali ai evaluării sînt implicarea în proces a persoanelor compe-

tente, stabilirea/definirea procesului ca atare, precum şi stabilirea graniţelor
teritoriale în cadrul cărora se va realiza evaluarea. Acest ultim pas se poate 
efectua prin mai multe metode. Conform definiţiei date de cercetătorul Zig-
mond, regiunea reprezintă „toţi indivizii şi organizaţiile care se află pe un 
teritoriu compact, unde este destul de clar exprimată conştiinţa implicării şi 
independenţei”.

Iniţial, trebuie stabilită o definiţie unică a regiunii care să stea la baza
întregului proces al evaluării, deoarece prin această definiţie se vor stabili
parametrii cercetării. Dacă printr-o dispoziţie a persoanelor oficiale unui spi-
tal sau ambulatoriu i s-a atribuit o zonă geografică concretă pentru deservire,
această zonă va constitui regiunea de efectuare a evaluării. Informaţia care se 
va colecta din teritoriul dat trebuie să conţină date despre ceea ce dispunem, 
ceea ce se poate obţine, precum şi ceea ce este sigur de realizat.

Un aspect destul de important al utilizării informaţiei obţinute este sta-
bilirea indicatorilor-cheie ai sănătăţii populaţiei, în baza evidenţei cărora se 
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vor lua în final deciziile şi care vor fi utilizaţi în procesul evaluării. Informaţia
statistică medicală naţională, care conţine date despre sănătatea populaţiei, 
poate fi una din sursele de informaţie folosite în teritoriu, însă deseori e ne-
voie de colectat date specifice din regiunea ai cărei locuitori folosesc servicii-
le instituţiei date. Regiunea poate să-şi stabilească singură indicatorii proprii 
ai sănătăţii, să-i analizeze şi ulterior să planifice ce trebuie de făcut pentru
atingerea obiectivelor propuse.

Procesul evaluării sănătăţii populaţiei reprezintă o colectare a datelor din 
diferite surse, în baza cărora se realizează analiza ce va fi făcută publică.
Aceasta este metoda identificării şi evaluării informaţiei, în care sînt reflectate
necesităţile privind anumite servicii, o atenţie sporită acordîndu-se tendinţe-
lor creşterii şi acumulării acestora. Sarcinile care se rezolvă la etapa analitică 
finală reprezintă sinteza şi răspîndirea întregii informaţii colectate prin dife-
rite metode. Confruntarea datelor statistice cu privire la starea sănătăţii cu 
alţi indicatori calitativi, caracteristici comunităţii date, permite identificarea
priorităţilor, care se bazează pe abordarea sistemică profundă în stabilirea ne-
cesităţilor medicale ale populaţiei.

6.8. Marketingul

Concepţiile tradiţionale ale analizei pieţei au nu doar importanţă intrin-
secă, ci reprezintă o sursă complementară de colectare a informaţiei cu privire 
la anumite grupuri ale populaţiei, precum şi pentru stabilirea componenţilor 
pieţei care se află în zona de risc. Ca o completare la asigurarea cu informaţie,
analiza pieţei oferă posibilitatea de a cerceta datele provenite din aceleaşi 
metode care s-au utilizat la colectarea informaţiei pentru evaluarea stării de 
sănătate a populaţiei regiunii în perspectiva de piaţă. 

Analiza pieţei sau marketingul se defineşte ca planificarea sistematică, 
colectarea şi analiza informaţiei, precum şi a rezultatelor care au legătură 
directă cu situaţia specifică a pieţei sau cu problema cu care se confruntă 
organizaţia.

Multe din metodele de colectare a informaţiei utilizate în evaluarea să-
nătăţii populaţiei, mai ales cele în care accentul se pune pe obţinerea atît a 
datelor primare, cît şi a celor secundare, precum şi pe datele de ordin calitativ 
şi cantitativ, au propriile lor paralele în cercetările pieţei. Date secundare se 
consideră cele care au fost colectate în alte scopuri decît proiectul concret. 
Drept informaţie secundară tipică pot fi considerate datele cu privire la in-
ternarea pacienţilor în spital în baza diagnosticului, cele cu privire la numărul 
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pacienţilor în general, al celor care au primit ajutor prenatal etc. Se conside-
ră informaţie primară datele colectate special pentru proiectul dat. Sondajul 
efectuat în rîndurile populaţiei de pe teritoriul concret în scopul stabilirii ne-
cesarului de servicii medicale reprezintă un exemplu de colectare a informaţi-
ei primare, necesare pentru efectuarea evaluării stării de sănătate a populaţiei 
din regiune. Datele cantitative reprezintă informaţia cu caracter numeric, care 
poate fi utilizată pentru necesităţile proiectului, în timp ce datele calitative
sînt cele ce se bazează pe păreri şi evaluări. 

Datele cantitative joacă un rol extrem de important în evaluarea stării de 
sănătate a populaţiei şi în analiza pieţei, întrucît cu ajutorul lor se poate obţine 
o imagine clară a necesităţilor şi aşteptărilor consumatorului. Două exemple 
de recurgere mai frecventă la informaţia cantitativă reprezintă datele obţinute 
în urma analizei grupurilor în vizor şi prin intermediul utilizării grupurilor 
nominale. 

Analiza de piaţă urmăreşte soluţionarea a trei sarcini:
1)  analiza situaţiei curente pe piaţă şi prognoza
2)  segmentarea pieţei
3)  analiza consumatorilor.
Analiza situaţiei curente pe piaţă şi prognoza evoluţiei ei necesită, îna-

inte de toate, stabilirea felului în care organizaţia înţelege piaţa, pentru ca ul-
terior, în baza analizei situaţiei curente sau din trecut, să se obţină o prognoză 
cu privire la necesitatea/cererea unor sau altor tipuri de servicii medicale. 

Segmentarea pieţei reprezintă împărţirea pieţei sau a comunităţii în seg-
mente clar diferenţiate, ceea ce e necesar pentru sarcinile planificării şi deter-
minării tipurilor de servicii medicale, a propagandei modului sănătos de viaţă 
şi a necesităţilor populaţiei care vor apărea pe agenda de lucru în viitor. Şirul 
parametrilor pentru segmentarea pieţei este destul de larg şi conţine vîrsta, 
categoria îmbolnăvirii, nivelul educaţiei şi multe altele. 

Analiza consumatorului este un element important de înţelegere a ceea 
ce reprezintă piaţa organizaţiilor şi instituţiilor de profil medical, în special în
privinţa acceptării de către consumatori a inovaţiilor ce se preconizează a fi
introduse pe piaţă. Analiza consumatorului conţine stabilirea caracteristicilor 
pacienţilor, cum ar fi factorii geografici, necesităţile, preferinţele, părerile şi
comportamentul. Cunoaşterea acestor caracteristici este o componentă sub-
stanţială a succesului campaniilor publicitare orientate spre categoria dată de 
consumatori.

Scopul evaluării stării regiunii este stabilirea serviciilor medicale priori-
tare necesare unui anumit grup de populaţie. Marketingul permite identificarea
reprezentanţilor grupului care se află în „zona de risc”, colectarea informaţiei
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concrete cu privire la categoriile de risc, pentru ca apoi, prin intermediul seg-
mentării pieţei, să se realizeze acţiunile de piaţă orientate spre un scop anu-
me, adresîndu-se unei categorii concrete de risc. Marketingul-ţintă constă în: 
diferenţierea dintre diferitele segmente din care este alcătuită piaţa cu scopul 
ca, prin intermediul alegerii unora dintre ele şi concentrării atenţiei asupra 
necesităţilor specifice ale reprezentanţilor acestor segmente, să se elaboreze 
programe de piaţă şi materiale specifice, bazate pe cunoaşterea detaliată a 
necesităţilor reprezentanţilor acestor segmente.

Astfel, categoriile populaţiei din zonele de risc şi de risc sporit pot fi
cercetate separat şi concentrat, pentru a determina metodele adecvate de lucru 
cu ele.

6.9. Epidemiologia şi managementul

Evidenţa datelor epidemiologice la adoptarea deciziilor este destul de 
utilă în procesul de stabilire a necesităţilor pieţei. Epidemiologia conduce-
rii se bazează pe utilizarea metodelor a două discipline – epidemiologiei şi 
managementului organizaţiilor şi instituţiilor cu profil medical – luate în con-
textul abordării planificării şi marketingului, în care se ţine cont de solicită-
rile şi necesităţile grupurilor concrete ale populaţiei. Între epidemiologie şi 
managementul serviciilor medicale există o legătură directă. Pentru a utiliza 
eficient resursele organizaţionale, o parte a planificării trebuie să se bazeze pe
înţelegerea problemelor epidemiologice. 

V. Oleske a integrat definirea tradiţională a epidemiologiei cu abordarea
dirijării şi a propus o definiţie a epidemiologiei în management. Epidemiolo-
gia în management este „cunoaşterea dispersiei necesarului de servicii me-
dicale ţinînd cont de indicatorii îmbolnăvirii, imposibilităţii şi incapacităţii 
de muncă la nivelul unui sau altui grup de populaţie, identificarea factorilor
şi cauzelor acestora, în special a celor care pot fi minimizaţi sau lichidaţi, 
pentru a preîntîmpina sau controla apariţia lor, ceea ce poate fi realizat cu
ajutorul informaţiei corespunzătoare şi al asigurării cu servicii medicale ne-
cesare”.

Această definiţie poate fi utilizată pentru a concentra atenţia managerilor
asupra controlului – funcţie de bază a managerilor sistemului de ocrotire a să-
nătăţii în condiţiile actuale. Oleske propune evaluarea urmărilor nefavorabile 
ale epidemiilor prin utilizarea şi managementul informaţiei, prin informarea 
consumatorilor de servicii medicale şi a celora care le oferă, prin accesul 
la acele servicii de care are nevoie grupul afectat, ceea ce, la rîndul său, se 
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bazează pe planificarea şi evaluarea ajutorului medical necesar. Actualmente
nu este suficient să se cunoască doar etiologia îmbolnăvirilor şi factorii care
favorizează apariţia lor. Managerii trebuie să proiecteze un astfel de sistem 
al ocrotirii sănătăţii care dirijează activ îmbolnăvirea şi e în stare să întrerupă 
reacţiile în lanţ ale bolilor. 

Epidemiologul urmăreşte frecvenţa şi nivelul îmbolnăvirii într-un grup 
de populaţie. Nivelul îmbolnăvirii reprezintă numărul de cazuri de îmbolnăvi-
re la 1000 de oameni. Frecvenţa îmbolnăvirilor constituie numărul de cazuri 
noi de îmbolnăvire la 1000 de oameni într-o anumită perioadă. Indicatorii ni-
velului şi frecvenţei îmbolnăvirii reprezintă două grupuri de informaţii destul 
de accesibile pentru manager, necesare pentru a planifica serviciile medicale,
precum şi a stabili funcţionarea adecvată a instituţiilor medicale. Ele sînt fo-
losite ca bază pentru evaluarea necesităţilor curente şi prognozarea cererilor 
viitoare ale populaţiei pe piaţa prestării serviciilor medicale. 

Un alt aspect de mare importanţă pentru epidemiolog este stabilirea şi 
înţelegerea a ceea ce reprezintă lanţul îmbolnăvirilor. Lanţul îmbolnăvirilor 
conţine agentul etiologic, modul de transmitere şi transmiţătorii maladiilor, 
precum şi nivelul infectivităţii pentru fiecare caz de îmbolnăvire. Utilizînd
abordarea epidemiologică, managerii serviciilor medicale trebuie să acorde o 
atenţie deosebită analizei mediului, care include: 

1)  stabilirea răspîndirii îmbolnăvirii la nivelul unui sau altui grup al po-
pulaţiei, cu utilizarea nivelurilor specifice de îmbolnăvire, luate în
corelaţie cu indicii; 

2)  evaluarea eforturilor întreprinse la nivelul grupului dat în vederea 
preîntîmpinării bolilor; 

3)  estimarea eficacităţii diferitelor programe şi metode.
Perspectiva epidemiologică cu luarea în calcul a evaluării interne conţine: 
1) monitorizarea dezvoltării bolilor la pacienţi;
2) evaluarea programelor preventive;
3) alegerea metodelor clinice care s-au dovedit a fi cele mai eficiente în

lupta cu bolile;
4) culegerea informaţiei şi monitorizarea ei;
5) alegerea metodelor de evaluare şi control;
6)  prezentarea informaţiei prelucrate în mod corespunzător de către lu-

crătorii medicali.
Măsurile preventive şi propaganda modului sănătos de viaţă trebuie să fie

adresate atît fiecărui individ în particular, cît şi grupurilor populaţiei. În alege-
rea lor trebuie de condus de evaluarea stării sănătăţii populaţiei, de epidemio-
logia în management, precum şi de indicatorii productivităţii unor eforturi de 
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acest gen. Legătura dintre evaluarea sănătăţii populaţiei regiunii, marketing 
şi epidemiologie în management permite integrarea acestor trei metodologii 
ale planificării strategice, în care se ţine cont de estimarea stării de sănătate a 
unor grupuri stabilite, de marketingul social, de managementul sanitar. 

Evaluarea stării de sănătate a populaţiei unei regiuni oferă baza pen-
tru analiza sistematică cantitativă şi calitativă a informaţiei utilizate pentru 
stabilirea priorităţilor în deservirea medicală, cu implicarea altor instituţii şi 
organizaţii care oferă servicii medicale, a serviciilor sociale, precum şi a ce-
tăţenilor de rînd. 

Marketingul şi analiza de marketing permit studierea consumatorilor şi 
înţelegerea a ceea ce trebuie de întreprins, de asemenea, reprezintă o etapă 
introductivă în segmentarea populaţiei şi adresarea către acele grupuri care 
se referă la categoriile de risc, cunoaştere care poate fi obţinută din caracte-
risticile de piaţă ale segmentelor. Concepţiile şi abordările epidemiologice 
în management permit să se utilizeze informaţia ştiinţifică, obţinută în baza 
studierii zonei de risc care vine din mediul exterior pentru categoria dată a 
populaţiei, în contextul activităţii tradiţionale a managerului. 

Deoarece sistemul de ocrotire a sănătăţii necesită distribuirea mai efi-
cientă a resurselor disponibile, unificarea acestor abordări reprezintă un factor 
important al eforturilor pentru întărirea sănătăţii şi creşterea eficacităţii pro-
gramelor preventive. În perspectivă acest lucru trebuie să ducă la reorientarea 
accentelor ocrotirii sănătăţii de la acordarea ajutorului urgent – costisitor în 
cazul apariţiei îmbolnăvirii – la programele preventive şi la propagarea mo-
dului sănătos de viaţă.

6.10. Evaluarea factorilor interni

Evaluarea factorilor interni permite efectuarea analizei detaliate a subdi-
viziunilor structurale din care este constituită organizaţia. Acest proces inclu-
de colectarea datelor primare şi secundare, precum şi a informaţiei obiective 
şi a celei subiective cu privire la organizaţie. Este necesar de analizat minu-
ţios rapoartele oficiale cu privire la activitatea organizaţiei şi datele factuale, 
obţinute în urma convorbirilor neoficiale cu colaboratorii: cu privire la buget,
productivitate, cadre, controlul calităţii etc. În scopul stabilirii tendinţelor pe 
termen lung, trebuie analizate datele pentru cîţiva ani. Interconexiunile din-
tre diferitele elemente ale planului strategic sînt reprezentate în schema din 
tabelul 6.1.
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Tabelul 6.1
Analiza punctelor tari şi punctelor slabe ale unei instituţii medicale
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Fig. 6.2. Interconexiunile elementelor de planificare strategică

Analiza mediului intern include evaluarea periodică a punctelor tari şi a 
punctelor slabe ale instituţiei medicale. Acest lucru poate fi realizat comple-
tîndu-se formularul reprezentat în tabelul 6.1.

Analiza SWOT [1) punctele forte, 2) cele slabe, 3) oportunităţile şi 4) 
pericolele organizaţiei] reprezintă un mijloc de planificare care permite orga-
nizaţiei să prezinte informaţia obţinută în cursul evaluării factorilor interni şi 
externi în modul în care ea poate fi utilizată în elaborarea planului strategic.
Este necesar de analizat informaţia în scopul identificării punctelor slabe şi
a celor puternice ale organizaţiei, precum şi oportunităţile sau pericolele as-
cunse care provin din afară. Distribuirea tuturor datelor colectate după aceste 
patru categorii şi discutarea urmărilor posibile ale acţiunii acestor factori per-
mite conducerii organizaţiei să evidenţieze cele mai importante probleme şi 
să stabilească priorităţile activităţii organizaţionale. În continuare, priorităţile 
date se folosesc la reconsiderarea misiunii organizaţiei şi la stabilirea unor 
obiective şi sarcini realizabile.

După aceasta, în caz de necesitate, este revăzută formularea misiunii or-
ganizaţiei. Misiunea este expunerea clară a valorilor de bază şi a filozofiei
organizaţiei, precum şi descrierea unor tipuri concrete de servicii şi produse 

Planificarea strategică: proces ce permite stabilirea
direcţiilor viitoare de dezvoltare a organizaţiei
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prestate societăţii. Cu alte cuvinte, în formularea dată se comunică ce repre-
zintă organizaţia şi la ce serveşte ea. Misiunea este un fel de ancoră în planifi-
carea activităţii de viitor, ea determină statutul organizaţiei (figura 6.3).

Fig. 6.3. Trecerea de la misiune la obiective strategice

Valorile şi rezultatul/viitorul dorit joacă un rol important atît în elabora-
rea, cît şi în reexaminarea misiunii organizaţiei. Valori ale organizaţiei sînt 
principiile filozofice conducătoare, care stabilesc cu ce trebuie să se ocupe 
organizaţia. Viitorul dorit al organizaţiei este exemplul aşteptat al viitorului 
ei, aşa cum şi-l doresc conducătorii acesteia. El trebuie să însufleţească cola-
boratorii la salturi creative. Astfel, planul strategic indică într-un fel itinerarul 
pe care organizaţia trebuie să-l parcurgă pentru realizarea modelului văzut, 
rămînînd în acelaşi timp fidelă misiunii şi valorilor sale. Dînd o definire clară 
misiunii şi viitorului dorit de organizaţie, conducerea trebuie să formuleze 
4-5 scopuri, asupra realizării cărora colectivul îşi va concentra eforturile în 
decursul a 2-3 ani. Scopurile sînt formularea comună a ceea ce organizaţia va 
încerca să realizeze pe viitor. Apoi pentru fiecare scop se stabilesc sarcinile în 
care se concretizează în ce mod organizaţia trebuie să atingă un scop sau altul. 
Fiecare sarcină poate fi exprimată cantitativ, pentru realizarea ei rezervîndu-

De la misiunea organizatorică
la obiectivele strategice

Viitorul dorit
Perspectiva dezvoltării

organizaţiei
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Particularităţile organizaţiei
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se perioade de timp definite. Pentru realizarea sarcinii se elaborează un plan
de acţiune, care prevede detaliat cine, ce, cînd şi cum trebuie să acţioneze. 
Dacă sarcinile se stabilesc de obicei de către membrii conducerii de vîrf sau 
de nivel mediu, planurile de acţiune se elaborează de către conducătorii de 
nivel mediu împreună cu subordonaţii lor.

Aplicarea cu succes a planului strategic necesită din partea organizaţiei o 
încredere nestrămutată în succesul acestuia şi o dăruire totală.

Formularea misiunii şi a obiectivelor urmează a fi adusă la cunoştinţa
membrilor colectivului. Colaboratorii tuturor nivelurilor trebuie să cunoască 
clar scopul principal al organizaţiei şi fundamentarea logistică a deciziilor, 
care influenţează activitatea lor. Mobilizarea resurselor financiare şi de muncă
ale organizaţiei constituie factorul cel mai important al succesului ei. Semni-
ficaţia majoră a planului strategic şi sarcina administraţiei şi a colaboratorilor
de rînd de a se baza pe el în luarea deciziilor la toate nivelurile se reflectă în
atitudinea conducerii. Deşi există o mulţime de strategii posibile, vom analiza 
modelul propus de specialiştii planificării strategice, care le-au încadrat pe
toate în trei tipuri generice: 

1. Strategia celor mai mici preţuri la serviciile medicale. Activitatea 
instituţiei este îndreptată spre obţinerea celor mai mici preţuri la serviciile 
oferite, astfel încît preţurile la serviciile medicale să fie sub cele ale concuren-
ţei şi să cîştige o cotă cît mai mare de piaţă. Instituţiile medicale care aplică 
această strategie trebuie să deţină tehnologii medicale avansate, angajaţi bine 
pregătiţi şi un potenţial logistic ridicat. 

2. Strategia de diferenţiere. Instituţia medicală se concentrează asupra 
obţinerii unor performanţe superioare în ceea ce priveşte o serie de avantaje 
oferite pacienţilor şi apreciate de o mare parte dintre ei. Organizaţia poate 
încerca să obţină poziţia de lider în domeniul prestării serviciilor, al calităţii, 
al tehnologiei etc., însă îi va fi aproape imposibil să fie prima în toate aceste
domenii concomitent. Ea trebuie să îmbunătăţească acele puncte tari care îi 
oferă avantaje în deservirea pacienţilor. De exemplu, instituţia care urmăreşte 
să devină lider în privinţa calităţii trebuie să achiziţioneze cele mai bune me-
dicamente şi aparataj performant în vederea obţinerii celor mai bune rezultate 
în tratamentul bolnavilor. 

3. Strategia de concentrare. În acest caz instituţia medicală se concen-
trează pe unul sau mai multe segmente înguste ale pieţei serviciilor medicale, 
şi nu pe pieţe mari. Cunoscînd nevoile specifice acestor segmente, instituţia
poate opta apoi pentru una din strategiile prezentate anterior. Organizaţiile 
medicale care nu vor aplica o strategie bine definită vor avea de pierdut odată
cu apariţia concurenţei. În plus, aplicarea celei mai eficiente strategii presu-
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pune adeseori găsirea unor parteneri strategici în vederea satisfacerii cererii 
de servicii medicale.

După stabilirea strategiei, instituţia medicală trebuie să elaboreze pro-
gramele care vor sprijini linia de acţiune aleasă. Astfel, dacă instituţia şi-a 
propus drept obiectiv obţinerea supremaţiei în domeniul tehnologiilor medi-
cale, ea trebuie să deruleze programe menite să consolideze departamentul 
cercetare-dezvoltare, să atragă profesionişti abili, să creeze servicii de vîrf, să 
elaboreze programe de promovare care ar evidenţia rolul său de lider în acest 
domeniu.

O etapă finală a planificării strategice este efectuarea evaluării rezultate-
lor (figura 6.4). 

Procesul planificării trebuie să conţină un mecanism clar, care să asigure
realizarea planului. La redactarea finală a planului strategic trebuie să fie in-
dicate persoanele responsabile şi termenele de realizare a tuturor punctelor 
lui. Principalul administrator (medicul-şef) şi conducerea organizaţiei trebuie 
în mod regulat (de regulă, semestrial) să primească rapoarte în scris cu privire 
la realizarea planului. Scopul unui astfel de raport se reduce nu doar la con-
statarea succeselor şi realizărilor, dar şi la caracterizarea problemelor apărute, 
precum şi la constatarea acelor puncte ale planului în care trebuie introduse 
corective. 

Realizarea sarcinilor intermediare serveşte ca indicator al avansării. 
După efectuarea evaluării intermediare este necesar să se comunice persoa-
nelor responsabile că, pe parcurs, în elementele planului, la necesitate, se pot 
introduce anumite corective. În condiţii de activitate dificile pentru sistemul
de ocrotire a sănătăţii, conducerea de succes a organizaţiei necesită o abor-
dare sistemică. Un plan strategic coerent elaborat cu eforturile comune ale 
conducerii organizaţiei şi persoanelor neoficiale va asigura o utilizare corectă
a resurselor financiare, de muncă şi tehnice. Existenţa planului strategic şi
devotamentul tuturor colaboratorilor misiunii clar formulate constituie garan-
ţia activităţii de succes a instituţiei medicale. Rezultatul final este acordarea
ajutorului bolnavilor şi organizarea deservirii medicale a populaţiei oraşului 
sau regiunii date.
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Fig. 6.4. Modelul de planificare strategică (după Peter Drucker)
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MOTIVAREA  CA  FUNCŢIE  A  MANAGEMENTULUI

 Motivarea personalului 
 Conceptul de motivare 
 Principalele teorii motivaţionale
 Ciclul motivaţional 
 Tipurile de motivare
 Recompensarea angajaţilor
 Tehnici motivaţionale specifice

Se poate afirma, fără teamă de a exagera, că toate problemele legate de
procesul conducerii oricărei activităţi  de natură economică, socială sau poli-
tică au ca element comun factorul uman. Fie că este vorba de un proces de 
conducere sau de unul de execuţie, fie că se urmăreşte aplicarea unui proces
tehnic sau a unuia nontehnic, prezenţa omului – asemenea firului Ariadnei
– se regăseşte în toate, fiind substanţial condiţionată de posibilităţile şi de in-
teresele acestuia.

Individul, prin structura sa, prin sentimente, mentalitate, cultură, moti-
vaţie, dorinţe şi, în special, prin conştiinţa de sine, se constituie într-o entitate 
biologică ce reprezintă, întotdeauna, marea necunoscută a unui sistem, putînd 
împiedica sau, dimpotrivă, potenţa o acţiune, un proces, o activitate. Totoda-
tă, prin natura sa de fiinţă socială omul trăieşte şi acţionează în colectivitate,
simţindu-se mai ataşat de anumite grupuri care, la rîndul lor, interacţionează 
cu alte grupuri, depinzînd de unele şi exercitîndu-şi influenţele asupra altora.
Prin urmare, iniţierea şi desfăşurarea cu succes a activităţilor diferitelor orga-
nizaţii economice (şi nu numai) depind, într-o mare măsură, de gradul în care 
este înţeles, motivat şi coordonat factorul uman.

Cristalizîndu-se ca ştiinţă relativ recent, managementul este abordat din 
mai multe puncte de vedere. Totuşi, un element comun al majorităţii defini-
ţiilor managementului ştiinţific este evidenţierea atribuţiei de coordonare a
resurselor umane cu o serie de alte resurse, în vederea atingerii obiectivelor 
organizaţiei. Astfel, ştiinţa managementului trebuie să situeze în centrul in-
vestigaţiilor sale omul în toată complexitatea sa.

Nucleul managementului îl constituie interacţiunea dintre subiectul şi 
obiectul dirijării, iar eficacitatea şi succesul lui sînt determinate de mai mulţi
factori. Pe de  o parte, aceşti factori sînt legaţi de manager, personalitatea că-
ruia trebuie să se încadreze într-un sistem de parametri individuali şi profesio-
nali capabili să garanteze succesul optim al activităţii manageriale. Pe de altă 
parte, este vorba de oameni ca punct forte al oricărei activităţi. Conţinutul de 
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bază al managementului este ideea atingerii scopurilor cu ajutorul oamenilor. 
Omul este o fiinţă socială şi activează într-un sistem de relaţii, de aceea stu-
dierea factorului uman nu este o atribuţie managerială simplă. Conducătorul, 
cercetînd personalitatea fiecărui subaltern, trebuie să fie capabil să-l modeleze 
psihologic, acomodîndu-l la noile condiţii ale economiei de piaţă, intercalîn-
du-l în sistemul de relaţii în colectiv, înlăturînd divergenţele în vederea creării 
unui climat social-psihologic favorabil.

Fără a atribui prea multă importanţă resurselor umane din cadrul unei or-
ganizaţii, proprietarii sînt adesea prea orbiţi de obţinerea profitului, uitînd sau 
neştiind că acesta se poate mări dacă motivaţia şi satisfacţia angajaţilor cresc. 
Costurile acestui obiectiv sînt mult mai mici decît pierderile determinate de 
insatisfacţia angajaţilor. Conflictele, sabotajele, comportamentele defensive
sînt numai cîteva forme de manifestare a insatisfacţiei personalului. Fluc-
tuaţia intensă, concedierile permanente sînt de asemenea soluţii costisitoare. 
Firmele de prestigiu, care au învăţat din timp lecţia despre „cum putem face 
din resursele umane o forţă”, sînt acum în topul dezvoltării economice. Iată 
de ce este mai important acum să acordăm atenţie capitalului uman, înainte ca 
firmele concurente să descopere slăbiciunile acestuia.

Într-o economie în care domină competiţia, managerul nu trebuie să fie
orbit doar de perspectiva profitului. El trebuie să se preocupe ca angajaţii săi 
să dobîndească sentimentul implicării totale în viaţa organizaţiei. Prin progra-
me manageriale de motivare şi antrenare a personalului, firme ca IBM, Coca-
Cola, General Motors au reuşit să obţină prestigiul de care se bucură astăzi.

Din punctul de vedere al practicii manageriale, problema-cheie este rea-
lizarea unei motivaţii cu eficacitate înaltă. Contribuţia decisivă pe acest plan 
poate şi trebuie să le revină managerilor. Ştiinţa managementului, prin toate 
conceptele şi metodele sale, oferă elemente de creştere a motivării. Deosebit 
de pregnante sînt aceste elemente în cadrul sistemelor şi metodelor manage-
riale: managementul prin obiective, prin bugete, prin produs, prin proiecte, 
delegarea etc. Diverse genuri de activitate administrativă rămîn „percepte ne-
dezvăluite”, atîta timp cît liderul nu pune în funcţiune pîrghiile motivaţiei la 
angajaţi şi nu le dirijează spre scopurile propuse.

Trecerea la economia de piaţă impune modificări de esenţă în  conce-
perea şi exercitarea motivării în societăţile comerciale şi regiile autonome, 
în sensul ajustării motivaţiilor la caracteristicile fiecărui salariat, eliminînd 
abordarea nivelatoare standardizată a motivării din perioada precedentă, care 
„stimula” neimplicarea, efortul minim şi ineficienţa.
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7.1. Motivarea. Abordări conceptuale

Motivarea ca funcţie managerială importantă

În egală măsură ştiinţă, artă şi practică, managementul reprezintă o com-
binaţie între tradiţie şi modernism, postulate şi nonconformism, principii şi 
compromisuri, certitudine şi şansă, profesionalism şi intuiţie.

Ca orice lucru cu adevărat necesar, dar, în acelaşi timp, organic legat de om 
şi de activităţile acestuia, managementul a evoluat, devenind ştiinţă şi implicit 
factor de progres pentru umanitate. Indisolubil legate de orice activitate con-
ştientă, organizarea şi conducerea sînt cele care potenţează eforturile orientate 
spre atingerea unui obiectiv prestabilit, dovedindu-se statistic că, printr-un ma-
nagement eficient, efectele cel puţin se dublează. Performanţele managemen-
tului pot fi asigurate printr-o cunoaştere temeinică a principalelor sale elemente 
componente: obiective, funcţii, principii, stiluri, metode, tehnici etc.

Funcţia de conducere este un mod deosebit de activitate, rezultatul di-
viziunii muncii şi al specializării în sfera conducerii. Funcţiile sau atributele 
conducerii reprezintă însăşi esenţa managementului. Cunoaşterea şi înţelege-
rea funcţiilor managementului în mod aprofundat constituie o premisă majoră 
pentru descifrarea conţinutului ştiinţei şi practicii riguroase a managementu-
lui, pentru însuşirea şi utilizarea eficientă a sistemelor, metodelor, tehnicilor, 
procedurilor şi modalităţilor ce-i sînt proprii.

Diverşi savanţi descriu un număr diferit de funcţii ale conducerii în ra-
port cu modul în care au fost grupate în funcţii de bază sau principale şi 
funcţii auxiliare sau secundare. Pentru prima dată Henry Fayol a definit cinci
funcţii principale: previziunea, organizarea, comanda, coordonarea şi con-
trolul. Ulterior, Iustin Longeneker şi Charls Pringle au analizat procesul de 
management, stabilind următoarele funcţii: planificarea şi luarea deciziilor, 
organizarea pentru performanţe eficace, dirijarea, motivarea şi controlul re-
zultatelor. Cercetătorii Ovidiu Nicolescu şi Ion Verboncu descriu cinci funcţii 
manageriale: previziunea, organizarea, coordonarea, antrenarea, evaluarea-
controlul. M. Mescon, N. Burlacu şi V. Cojocaru evidenţiază următoarele pa-
tru funcţii principale: planificarea, organizarea, motivarea şi controlul.

Motivarea reprezintă o componentă importantă a managementului şi un 
subiect dintre cele mai frecvent tratate în literatura de specialitate. Ca urmare 
se înregistrează o mare varietate de abordări, adesea contradictorii.

Unii autori, cum ar fi T. Zorleţean, V. Cornescu şi alţii, nu elucidează 
motivaţia ca funcţie separată, ci ca o componentă a funcţiei de antrenare sau 
a funcţiei de personal.
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Funcţia de antrenare-motivare încorporează ansamblul proceselor de 
muncă prin care personalul firmei este determinat să contribuie la stabilirea şi 
realizarea obiectivelor previzionate, pe baza luării în consideraţie a factorilor 
care îl motivează.

Deci scopul antrenării, care are un pronunţat caracter operaţional, este 
implicarea cît mai activă a personalului de execuţie şi de conducere în rea-
lizarea obiectivelor. Prin urmare, antrenarea răspunde la întrebarea: De ce 
personalul unei organizaţii participă la stabilirea şi realizarea obiectivelor 
acesteia? Fundamentul antrenării îl reprezintă motivarea, care, în sens re-
strîns, constă în corelarea necesităţilor, aspiraţiilor şi intereselor personalu-
lui din cadrul organizaţiei cu realizarea obiectivelor şi exercitarea sarcinilor, 
competenţelor şi responsabilităţilor atribuite.

Motivarea în sens larg rezidă în ansamblul de decizii şi acţiuni prin care 
membrii organizaţiei sînt determinaţi să contribuie – direct sau indirect – la 
realizarea de funcţionalităţi şi performanţe de ansamblu superioare, pe baza 
corelării intereselor acestora cu realizarea obiectivelor organizaţiei şi ale sub-
sistemelor sale.

În managementul unei organizaţii, sensul adevărat al acţiunilor şi com-
portamentului angajaţilor nu poate fi descoperit fără cunoaşterea motivelor 
care le-au generat. Cunoaşterea motivelor nu ajută doar la mărirea eficienţei 
acţiunilor, la creşterea posibilităţilor de explicare şi predicţie a comportamen-
tului uman, ci şi la descifrarea valorii morale a acestuia.

Din punct de vedere etimologic, noţiunea motivaţie provine de la cuvîn-
tul latin movere şi înseamnă „deplasare”. Prin urmare, motivaţia reprezintă 
suma energiilor interne şi externe care iniţiază şi dirijează comportamentul 
spre un  scop care, odată atins, va determina satisfacerea unei necesităţi.

Abordările şi înţelegerea motivaţiei sînt diferite, pentru că mulţi teoreti-
cieni au dezvoltat propriile opinii şi teorii cu privire la motivaţie, pornind de 
la diverse puncte de vedere, de la idei determinate de condiţiile sociale şi poli-
tice concrete. În continuare expunem cîteva definiţii ale motivaţiei, întîlnite în 
literatura de specialitate:

a)  Motivaţia reprezintă aspiraţia şi voinţa unei persoane de a-şi intensi-
fica eforturile în vederea atingerii unor obiective sau a obţinerii unor 
rezultate dorite.

b)  Motivaţia este rezultatul interacţiunilor dintre forţele care se manifestă 
în mediul organizaţional (cultura organizaţiei, practicile din domeniul 
resurselor umane) şi trăsăturile, aptitudinile şi atitudinile individuale.

c)  Motivarea este modalitatea prin care se integrează satisfacerea nece-
sităţilor şi intereselor individuale ale salariaţilor cu realizarea obiec-
tivelor întreprinderii.
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d)  Motivaţia este un proces de orientare a stimulentelor, cu un scop anumit.
e)  Motivaţia este un proces de stimulare personală şi a altor persoane 

pentru atingerea unui scop sau scopuri.
Pentru a realiza o antrenare eficace, este necesar ca procesul motivării

personalului să întrunească simultan mai multe caracteristici:
a) să fie complex, în sensul utilizării combinate atît a stimulentelor ma-

teriale, cît şi morale, pe baza luării în consideraţie a principalilor fac-
tori implicaţi, endogeni şi exogeni;

b) să fie diferenţiat, adică motivaţiile considerate şi modul lor de fo-
losire să ţină cont de caracteristicile fiecărei persoane şi ale fiecărui
colectiv de muncă, astfel încît să se obţină maximum de participare 
la stabilirea şi realizarea obiectivelor întreprinderii;

c) să fie gradual, adică să satisfacă succesiv necesităţile personalului şi 
în strînsă corelaţie cu aportul său, ţinînd cont de interdependenţele 
dintre diferitele categorii de necesităţi.

De reţinut că, în ansamblul acţiunilor de management, calitatea antrenării are 
un rol deosebit de important prin faptul că condiţionează, într-o măsură decisivă, 
concretizarea eficientă a funcţiilor premergătoare – previziunea, organizarea şi
coordonarea, precum şi eficacitatea evaluării, care urmează după antrenare.

Cu toate că teoretic funcţiile conducerii sînt tratate în mod separat, trebu-
ie menţionat faptul că în practică procesul de management se cere a fi abordat
în ansamblul său, abordînd funcţiile conducerii într-o interdependenţă. O ata-
re necesitate decurge din caracterul lor complementar şi multiplele conexiuni 
dintre ele (fugura 7.1).

Fig. 7. 1. Interdependenţele dintre funcţiile managementului

Previziune

Control-evaluare Organizare

Coordonare Antrenare
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Funcţiile managementului se întrepătrund organic, ignorarea uneia sau 
unora reflectîndu-se prompt şi substanţial asupra ansamblului proceselor ma-
nageriale. Între timp au survenit o serie de schimbări privind atitudinea şi 
rolul acordat diferitelor funcţii. Dacă anterior se punea accentul pe organizare 
şi control în managementul organizaţiei, actualmente funcţiile de previziune 
şi antrenare alături de organizare tind să joace un rol mai important în com-
paraţie cu celelalte.

Pe baza observaţiilor în timp, s-a constatat că intensitatea procesului de 
management, apreciată în funcţie de volumul de timp alocat, de numărul şi 
importanţa deciziilor şi acţiunilor realizate de conducere, variază ciclic.

Funcţia de motivare este necesar să se menţină continuu la un nivel ridi-
cat, maxim posibil în condiţiile date, astfel încît să determine o participare cît 
mai intensă a personalului la stabilirea şi realizarea obiectivelor cuprinse în 
strategia şi politicile organizaţiei. O uşoară intensificare a motivării se consta-
tă în zilele ce urmează după încheierea principalelor perioade de realizare a 
activităţilor, cînd are loc recompensarea persoanelor în funcţie de rezultatele 
obţinute prin acordarea de premii, cote-părţi din profit etc., iar cînd este cazul
– sancţionarea lor morală sau materială (figura 7.2).

Fig. 7.2. Evoluţia intensităţii funcţiei de motivare în decursul anului

Astfel, motivarea ca funcţie a managementului unităţilor economice are 
o importanţă deosebită, deoarece ea încorporează acţiuni care se concentrează 
asupra factorului uman, cu scopul de a-l determina să contribuie la realizarea 
obiectivelor stabilite.

Rolurile motivării personalului

Indiferent de conţinutul motivării, rolurile ei sînt multiple şi intense (fi-
gura 7.3). Să ne oprim la caracteristica fiecărui rol.
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Rolul managerial este cel mai direct şi constă în determinarea de facto 
a conţinutului şi eficacităţii funcţiei de antrenare, care, la rîndul său, condi-
ţionează decisiv concretizarea celorlalte funcţii manageriale – previziunea, 
organizarea, coordonarea şi controlul-evaluarea.

Pe un alt plan, motivarea are un impact substanţial asupra caracteristicilor 
şi funcţionalităţii ansamblului sistemului managerial al organizaţiei. Calitatea 
deciziilor, operaţionalizarea metodelor, tehnicilor şi procedurilor manageriale 
şi efectele generate, acurateţea şi flexibilitatea subsistemului informaţional,
precum şi funcţionalitatea modalităţilor organizatorice din instituţie – adică 
elementele de esenţă ale sistemului managerial – sînt nemijlocit condiţionate 
de motivarea personalului.

Fig. 7.3. Principalele roluri ale motivării

Rolul organizaţional se referă la impactul major pe care motivarea îl 
are direct şi prin intermediul altor elemente manageriale asupra modului cum 
funcţionează organizaţia şi asupra performanţelor sale. Dat fiind faptul că
prin motivare se pun în mişcare abilităţile, know-how-ul şi energia persona-
lului, adică resursa cea mai importantă a unei organizaţii ce mobilizează ce-
lelalte resurse, efectele sale în plan organizaţional sînt deosebit de puternice. 
Conţinutul şi modalităţile de motivare, utilizate într-o organizaţie, contribuie 
într-o măsură semnificativă la imprimarea anumitor caracteristici culturii sale
organizaţionale.

Rolul individual vizează puternica dependenţă a satisfacţiilor şi insa-
tisfacţiilor fiecărui salariat, a evoluţiei sale de motivarea exercitată în orga-
nizaţie. Cu cît se realizează o motivare mai intensă, bazată pe necesităţile, 
aspiraţiile şi aşteptările salariaţilor, ţinînd cont de potenţialul şi efortul depus 
de ei, fireşte conjugate cu interesele, obiectivele şi cerinţele firmei, cu atît
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personalul său este mai satisfăcut, îşi utilizează într-o măsură mai mare capa-
citatea şi se dezvoltă mai rapid.

Rolul economic se referă la condiţionarea indirectă, dar substanţială a 
performanţelor economice ale fiecărei ţări de motivarea care predomină în 
fiecare întreprindere ce operează pe teritoriul său. Atunci cînd la nivelul orga-
nizaţiilor motivarea este insuficientă, rezultatele economice ale acestora nu se 
ridică la nivelul necesar şi, prin urmare, se reflectă negativ în performanţele 
de ansamblu ale ţării respective.

Rolul social reprezintă efectul sinergetic al rolurilor precedente în planul 
elementelor psiho-sociologice ce caracterizează populaţia unei ţări. Climatul 
social dintr-o ţară, relaţiile sociale sînt determinate – într-o mare măsură – de 
multiplele efecte, majoritatea indirecte şi propagate, ale motivării care pre-
domină în cadrul societăţilor comerciale, întreprinderilor şi altor organizaţii 
unde populaţia îşi desfăşoară activitatea.

Importanţa motivării a fost argumentată şi de rezultatele multiplelor in-
vestigaţii cu caracter empiric. Spre exemplu, un studiu care a inclus 601 ma-
nageri de nivel superior din firmele nord-americane a relevat că, din 9 factori 
luaţi în calcul, cel mai important pentru sistemele moderne de creştere a cali-
tăţii în companiile respective este motivarea personalului .

7.2. Teoriile motivaţionale

Retrospectiva conceptului de motivare şi a teoriilor motivaţionale

Existenţa socială şi organizaţională a omului s-a aflat întotdeauna sub in-
fluenţa unor nevoi şi factori motivaţionali. Faptul că procesul motivaţiei a fost 
conştientizat relativ tîrziu nu-i diminuează valoarea istorică şi cea formativă 
în procesul devenirii umane.

Din punct de vedere istoric, preocupările privind teoretizarea motiva-
ţiei au parcurs un drum similar managementului ştiinţific. Primele preocu-
pări sînt semnalate la sfîrşitul secolului al XIX-lea. T. W. Taylor a formulat 
un şir de principii ale motivaţiei în muncă (preluate ulterior ca fundamente 
în psihologia industrială), unul dintre care este salarizarea corespunzătoare. 
Potrivit lui, dorinţa de a avea bani stimulează uniform oamenii şi reprezintă 
aproape singura explicaţie a muncii. Nuanţînd modul de acordare a banilor ca 
stimulent, Taylor propune folosirea unor prime de randament prin care erau 
recompensaţi cei ce executau un volum mai mare de muncă în comparaţie cu 
norma fixată. În acelaşi timp, cei care nu realizau normele erau pedepsiţi prin
avertismente, blam şi chiar concediere. 
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Ulterior, George Elton Mayo (1880-1949), manager şi psiholog, prin 
studiile sale în psihologia industrială din Philadelphia şi Hotorn, ajunge la 
concluzia că banii pot fi un stimulent eficient doar în combinaţie cu alte sti-
mulente. Printre acestea el a identificat factorii relaţionali care satisfac o tre-
buinţă esenţială a omului ca fiinţă socială cum ar fi cea de a fi considerat un 
membru important al grupului. Concepţia lui E. Mayo şi a şcolii relaţiilor 
umane aduce o relaxare relativă a tensiunilor, o îmbunătăţire a climatului de 
muncă şi a performanţelor. Lucrarea sa principală The Human Problems of an 
Industrial Civilization conţine concluziile teoretice ale cercetărilor întreprin-
se asupra relaţiei dintre productivitatea muncii şi aspectele ergonomice ale lo-
cului de muncă. Se pune accentul, în principal, pe studiul aspectelor de ordin 
psihosociologic, situînd tot mai insistent în centrul activităţii de organizare şi 
conducere omul, cu caracteristicile sale psihice, cu nevoile sale sociale şi de co-
municare, cu necesităţile adaptării şi desăvîrşirii sale, astfel ca el să-şi coreleze 
acţiunile cu cele ale întreprinderii, pînă la aşa-zisa „contopire de interese”.

Astăzi majoritatea teoriilor manageriale atribuie importanţă factorilor 
sociopsihologici în procesele de organizare şi conducere. Astfel, Chester Bar-
nard, în lucrarea sa intitulată Funcţiile directorului, susţine că esenţa mana-
gementului nu poate fi explicată numai prin principii care se referă la o struc-
tură organizatorică, deoarece atitudinea participanţilor faţă de desfăşurarea 
proceselor în practică se îndepărtează în multe privinţe de la cea prevăzută în 
momentul planificării. Referindu-se la comunicare, Barnard spunea: „Nevoia 
unui sistem este originea imediată a organizării directoriale. De aceea, în 
desfăşurarea activităţii de conducere întotdeauna trebuie să se aibă în vedere 
rolul factorilor psihologici”.

Analiza şi interpretarea tezelor şcolii relaţiilor umane reliefează că in-
dividul uman este o fiinţă socială, că mediul social influenţează omul; acor-
dă o importanţă deosebită microgrupului, aspectelor psihologice din cadrul 
acestuia şi încearcă să optimizeze relaţiile interumane pentru prevenirea ten-
siunilor din colectivele de muncă. În acest sens, managerilor li se formează 
deprinderi de respectare a demnităţii umane, de comportament politicos, de 
manifestare a sincerităţii, receptivităţii la nevoile şi propunerile angajaţilor.

Alte orientări încep să se contureze în anii ‘50-60 ai sec. XX, apariţia lor 
fiind determinată de dinamica accelerată a dezvoltării, de creşterea comple-
xităţii şi diversificării activităţii manageriale, de dorinţa evitării grevelor şi
frustrării oamenilor.

Actualmente se încearcă corelarea şi folosirea tuturor cunoştinţelor ob-
ţinute de-a lungul timpului privind managementul. Au apărut diferite curente 
moderne, care au ca element comun o concepţie sistemică, complexă a activi-
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tăţii manageriale, a problematicii organizării şi motivării, tratare ce valorifică
elementele din şcolile şi curentele anterioare.

Caracteristica principalelor teorii motivaţionale

Cunoaşterea teoriilor motivaţionale este deosebit de importantă, deoa-
rece printr-o mai bună motivare se îmbunătăţesc performanţele angajaţilor şi 
astfel cresc şansele de succes ale organizaţiei.

Multitudinea abordărilor motivaţionale impune o sistematizare a acesto-
ra. Dată fiind complexitatea şi diversitatea lor, în literatura de specialitate sînt 
prezentate mai multe tipologii care, parţial, se suprapun şi se completează.

Întrucît motivaţia presupune, pe de o parte, nevoi–tensiuni, iar pe de altă 
parte acţiuni–comportamente, putem deosebi următoarele categorii de teorii 
motivaţionale:

I. Teorii de conţinut, centrate pe studiul nevoilor. Ele vizează factorii 
care incită sau iniţiază comportamentul motivant. Aici deosebim:

1. Teoria ierarhiei nevoilor (A. Maslow)
2. Teoria bifactorială (F. Herzberg)
3. Teoria X şi Y (D. McGregor)
4. Teoria ERG (C. P. Alderfer)
5. Teoria achiziţiei succeselor (D. McClelland).
II. Teorii procesuale, centrate pe studiul factorilor ce direcţionează com-

portamentul. Acestea sînt:
1. Teoria speranţei (V. Vroom)
2. Teoria echităţii
3. Modelul Porter-Lawler
4. Teoria atribuirii (Heider)
5. Teoria scopurilor (E. A. Locke)
6. Teoria întăririi (B. F. Skinner).
Profesorul spaniol Juan Perez Lopez, în lucrarea sa Motivaţia umană 

(1992), delimitează, în funcţie de ipotezele privind natura motivaţiilor perso-
nalului, trei categorii de teorii:

I. Mecaniciste, care presupun că oamenii sînt motivaţi numai prin mo-
tivaţii extrinseci, aşa-numite recompense externe, pe care o persoană le pri-
meşte din exterior în schimbul acţiunii pe care el o realizează; în consecinţă, 
comportamentul uman este conceput ca un sistem mecanicist.

II. Psihosociologice, ce consideră că salariaţii sînt motivaţi nu numai 
prin motivaţii extrinseci, ci şi intrinseci. Ultima categorie are în vedere con-
secinţele generate de însăşi realizarea acţiunii, acestea satisfăcînd nevoi sau 
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dorinţe ale persoanei în cauză. Astfel, comportamentul uman este conceput ca 
un sistem biologic.

III. Antropologice, care au în vedere, pe lîngă motivaţiile extrinseci şi 
intrinseci, pe cele transcendente. Prin motivaţii transcendente se înţeleg acele 
consecinţe pe care acţiunea unei persoane le generează asupra alteia sau alto-
ra, consecinţe a căror obţinere este urmărită în mod special. 

Relaţiile dintre aceste tipuri de teorii se observă mai clar din schema 
reprezentată în figura 7.4.

Fig. 7.4. Interconexiunile dintre cele trei categorii motivaţionale

Înainte de a trece la descrierea principalelor teorii motivaţionale, eluci-
dăm esenţa noţiunii şi tipurile de necesităţi umane, fără de care este greu de 
înţeles sensul acestor teorii.
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Problema principală în domeniul motivării este: cum poate fi antrenată 
întreaga energie creatoare a oamenilor la realizarea cu maximă eficienţă a 
obiectivelor organizaţiei? Răspunsul ar putea fi următorul: a antrena un om la
o acţiune pe care să o ducă la bun sfîrşit înseamnă a găsi o modalitate de iden-
tificare a nevoilor şi de satisfacere a lor, astfel motivînd oamenii de a atinge
scopul dorit. Există mai multe feluri de nevoi, iar satisfacerea lor motivează 
în mod diferit participarea la muncă şi rezultatele acestei participări. Astfel, 
multe din studiile în domeniul motivaţiei au fost îndreptate spre cunoaşte-
rea necesităţilor oamenilor, spre ierarhizarea lor şi determinarea influenţei
satisfacerii acestora asupra antrenării personalului la realizarea obiectivelor 
propuse.

Gama nevoilor este foarte largă, ele putînd fi clasificate în funcţie de
natura lor, de modul de manifestare, de maniera în care pot fi influenţate şi
de efectele motivaţionale pe care le generează. O. Nicolescu şi I. Verboncu 
delimitează nevoile în trei categorii:

• nevoi economice, care se satisfac de către alte persoane prin acorda-
rea de stimulente economico-materiale ce se adresează simţurilor fie-
cărei persoane. Deci, aceste nevoi implică interacţiunea dintre simţu-
rile individului şi mediul fizic care-l înconjoară. În această categorie 
intră necesităţile de hrană, apă, adăpost, îmbrăcăminte etc.;

• nevoi cognitive, care se referă la dorinţa şi capacitatea noastră de a 
realiza anumite lucruri, de a atinge anumite obiective concrete. Ele se 
referă la mediul în care ne desfăşurăm activitatea şi oferă satisfacţii 
oamenilor cînd aceştia constată că sînt capabili să „controleze” reali-
tatea înconjurătoare şi să realizeze tot mai multe acţiuni eficiente;

• nevoi afective, ce au în vedere realizarea relaţiilor de ataşament cu 
persoanele cu care interacţionăm în mediul în care ne desfăşurăm 
activitatea. Aceste relaţii au ca bază percepţia şi convingerea noastră 
că alţii se îngrijesc de noi, ne simpatizează, ne iubesc chiar, aşa cum 
şi noi, la rîndul nostru, simţim şi ne comportăm fată de aceştia.

Este important de subliniat că fiecare persoană simte concomitent ne-
cesităţi din cele trei categorii, dar cu intensităţi diferite. Deşi la majoritatea 
salariaţilor necesităţile economice sînt primordiale, în acelaşi timp ei resimt 
la un nivel apreciabil şi celelalte două categorii de nevoi.

M. Scott Mayers împarte nevoile lucrătorilor în:
a) nevoi de întreţinere (fiziologice, economice, sociale, de securitate,

statut social);
b) nevoi motivaţionale (respect, recunoaştere, realizare, creştere profe-

sională).
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Alt mod uzual de clasificare a necesităţilor este cel utilizat de M. Mes-
con, care le distribuie în:

• nevoi primare – fiziologice (înnăscute), aflate la baza cerinţelor vie-
ţii şi a căror satisfacere asigură supravieţuirea speciei umane (hrană, 
somn, adăpost);

• nevoi secundare – psihologice (dobîndite), ce ţin de aspiraţiile psi-
hice şi intelectuale, de nivelul devenirii individuale (stima, simţul 
datoriei, autoafirmarea).

Optimizarea motivării se recomandă a fi realizată printr-o suprapunere
cît mai substanţială a următoarelor trei tipuri de necesităţi: individuale, de 
grup şi organizaţionale (figura 7.5).

Fig. 7.5. Modelul de suprapunere a necesităţilor

Expunem în continuare o scurtă caracteristică a principalelor teorii mo-
tivaţionale.

I. Teorii de conţinut

1. Teoria ierarhiei nevoilor a lui A. Maslow 
În esenţă, această teorie constă în stabilirea unei ierarhii a trebuinţelor 

umane şi în evidenţierea unui dinamism al motivării, generat de satisfacerea 
următoarelor categorii de necesităţi:

• necesităţi fiziologice;
• securitate şi siguranţă, care vizează protecţia faţă de ameninţări şi 

pericole la adresa salariatului şi a locului de muncă;
• contacte umane şi afiliere la grup, de natură socială, ce au în vedere 

oferirea şi primirea afecţiunii colegilor, sentimentul de a fi acceptat
de grupul de muncă din care salariatul face parte etc.;
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• statut social şi stimă, referitoare la obţinerea aprecierii celor din jur, 
la autoaprecierea muncii şi rezultatelor proprii, la deţinerea unei po-
ziţii în organizaţie pe măsura potenţialului şi aşteptărilor proprii;

• autorealizare, care are în vedere obţinerea de succese ce dau satis-
facţia muncii împlinite şi generează dorinţe, decizii şi acţiuni sporite 
pentru noi performanţe.

Maslow susţine că satisfacerea necesităţilor menţionate prezintă o apre-
ciabilă valoare motivaţională numai pînă la un anumit nivel, corespunzător 
nevoilor potenţialului şi aspiraţiilor fiecăruia, după care un plus de motivare 
se obţine numai prin satisfacerea necesităţii de grad superior. Singura catego-
rie de necesităţi care practic nu se epuizează este autorealizarea, dar pentru 
omul mediu satisfacerea acesteia are valoare motivaţională numai după ce 
celelalte patru categorii de necesităţi au fost satisfăcute succesiv la un nivel 
corespunzător (figura 7.6).

Fig. 7.6. Ierarhia necesităţilor după Maslow

2. Teoria bifactorială a lui F. Herzberg
Pornind de la teoria lui Maslow, pe care a particularizat-o la organizaţiile 

economice şi a detaliat-o, F. Herzberg a creat o nouă teorie. În viziunea sa, 
există două categorii principale de factori motivaţionali:

• factori de igienă sau contextuali, care se referă la mediul organiza-
ţional, în care se includ salariul, condiţiile de muncă, strategia com-
paniei etc. Aceşti factori au în vedere în special primele trei categorii 
de necesităţi din abordarea lui Maslow;

• factorii motivaţionali ce reflectă nemijlocit conţinutul muncii reali-
zate de salariat în virtutea postului deţinut. Cîţiva dintre aceşti factori 
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sînt: natura sarcinilor de realizat, competenţele acordate, oportunită-
ţile de promovare, realizările profesionale proprii etc. Factorii moti-
vaţionali se referă îndeosebi la ultimele două categorii de nevoi din 
scara lui Maslow.

Herzberg consideră că amplificarea motivării şi implicit a performanţe-
lor în muncă se obţine numai prin acţiunea factorilor motivaţionali. De aici 
atenţia deosebită acordată de acesta „îmbogăţirii” posturilor.

Factorii contextuali de igienă sînt trataţi mai mult ca nişte condiţii ne-
cesare pentru desfăşurarea proceselor de muncă.
3. Teoriile X şi Y ale lui McGregor

Potrivit specialistului american Douglas McGregor, la baza deciziilor şi 
comportării managerilor în exercitarea funcţiilor manageriale stau două abor-
dări principale, formulate sub forma cunoscutelor teorii X şi Y. Postulatele pe 
care se bazează acestea sînt prezentate în tabelul 7.1.

Tabelul 7.1
Postulatele teoriilor X şi Y

Nr. 
crt. Teoria X Teoria Y

1 În procesul muncii omul obişnuit este 
predispus spre delăsare, evitînd mun-
ca, muncind cît mai puţin posibil.

Pentru omul mediu efectuarea de efor-
turi fizice şi intelectuale în procesul 
muncii este tot atît de naturală ca şi 
odihna sau distracţia.

2 Omul mediu nu are ambiţie, doreşte 
să evite asumarea de responsabilităţi, 
prefera să fie condus.

Controlul şi ameninţarea cu pedepse 
nu sînt singurele mijloace pentru a de-
termina participarea omului obişnuit la 
realizarea obiectivelor firmei.

3 Omul mediu este egoist, indiferent la 
necesităţile organizaţiei din care face 
parte.

În condiţii normale, omul mediu învaţă 
nu numai să accepte şi să exercite sar-
cini şi responsabilităţi, dar şi le asumă 
din proprie iniţiativă.

4 Prin natura sa, omul obişnuit se opu-
ne schimbărilor în cadrul organizaţiei 
în care este integrat.

Asumarea de sarcini şi responsabilităţi 
depinde de motivaţiile pozitive, de re-
compensele asociate lor.

5 Ca urmare, omul mediu trebuie să fie
forţat, ameninţat cu pedepse, contro-
lat permanent etc., pentru a fi deter-
minat să depună eforturile necesare 
realizării obiectivelor organizaţiei.

În condiţiile firmelor moderne, potenţi-
alul intelectual al omului obişnuit este 
utilizat doar parţial.
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Menţionăm că, ulterior, un cunoscut specialist în management, ameri-
canul W. Ouchi, a completat cele două teorii cu o a treia, Z, care reprezintă 
o abordare a motivaţiei angajatului, bazată pe practicile de management ja-
poneze. El a elucidat în această teorie încercările de adaptare a practicilor 
japoneze la organizaţiile occidentale.
4. Teoria ERG a lui Alderfer

Pornind le la modelul ierarhiei nevoilor, C. P. Alderfer comprimă cele 
cinci trepte în trei niveluri, descriind următoarele tipuri de nevoi:

1. Nevoi de existenţă – ce se referă la susţinerea existenţei (necesităţi de 
natură materială, de siguranţă, fiziologice).

2. Nevoi de relaţionare – privesc legăturile cu mediul social (de aparte-
nenţă, de stimă), satisfăcute prin relaţii interpersonale.

3. Nevoi de dezvoltare – se referă la amplificarea potenţialului indivi-
dual şi cuprind autoaprecierea, autoactualizarea.

Modelul lui Alderfer îmbogăţeşte modelul lui Maslow cu două idei:
1) la un moment dat, un individ poate urmări satisfacerea concomitentă a 

două sau a mai multor nevoi, cum ar fi salariul, locuinţa, stima etc.;
2) dacă satisfacerea unei trebuinţe de nivel superior este împiedicată, 

creşte nevoia de a satisface una sau mai multe trebuinţe de nivel in-
ferior.

Teoria descrisă oferă managerilor o sugestie importantă privind compor-
tamentul angajaţilor. Cînd nevoile de un anumit nivel ale unei persoane nu pot 
fi satisfăcute, atenţia acesteia trebuie orientată spre satisfacerea altor nevoi, 
aparţinînd unui nivel diferit.
5. Teoria achiziţiei succeselor a lui McClelland 

În teoria lui McClelland sînt evidenţiate trei tipuri de necesităţi:
1. Putere: stimă, respect, autoconfirmare.
2. Succes: promovarea pe scara ierarhică, stima colegilor, aprecierea şe-

fului.
3. Participare–complicitate: apartenenţă la grup, relaţii informale, acti-

vitate în grup, cooperare (figura 7.7).
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II. Teorii procesuale

1. Teoria speranţei VEI a lui V. Vroom
Fundamentul acestei teorii îl constituie postulatul că aşteptarea pe care o are 

un salariat vizavi de obţinerea unor anumite elemente sau realizarea anumitor si-
tuaţii este principala forţă motivaţională, devenind sursa principală de alimentare 
a eforturilor depuse în procesul muncii. Mai concret, teoria lui V. Vroom conside-
ră că sînt trei elemente motivaţionale de bază în orice proces de management:

• V – valenţa motivaţională, indică intensitatea dorinţei unui salariat 
de a realiza un anumit obiectiv în cadrul organizaţiei. Acest obiectiv 
se poate referi, de exemplu, la obţinerea unei anumite creşteri salaria-
le, a unei prime.

• E – aşteptarea salariatului, care reflectă convingerea sa referitoa-
re la producerea unui anumit eveniment sau obţinerea unei anumite 
performanţe în cadrul organizaţiei, în cazul manifestării de către el a 
unui comportament special.

• I – instrumentalitatea, ce exprimă amploarea convingerii unei per-
soane că realizarea unui prim nivel de performanţă va fi asociată cu
obţinerea în planul secundar a unor anumite acţiuni motivaţionale în 
favoarea sa. De exemplu, introducerea metodei cercurilor de calitate 
se va reflecta în acordarea ulterioară a unei prime substanţiale.

Cele trei elemente servesc ca bază pentru manager de a promova la sa-
lariaţi comportamente motivaţionale, valorificînd marele efect energizant pe
care îl au dorinţele, aşteptările personalului atunci cînd este adecvat.

Autorealizare

Estetica
Cunoaştere

Stimă şi apreciere

Apartenenţă şi dragoste

Securitate şi siguranţă

Necesităţi fiziologice

Fig. 7.7. Ierarhia necesităţilor după McClelland
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2. Teoria echităţii (dreptăţii)
Această teorie susţine că oamenii determină subiectiv relaţia dintre remu-

nerare şi eforturile depuse şi apoi o compară cu remunerarea altor persoane ce 
îndeplinesc o muncă analogică. Dacă în timpul comparării se observă un dez-
echilibru, atunci la persoana dată apare o stare de încordare psihică. Concluzia 
de bază pe care o dă teoria dreptăţii pentru practica de conducere constă în fap-
tul că, pînă cînd oamenii nu vor începe să considere că ei primesc o recompensă 
corespunzătoare, ei se vor strădui să micşoreze intensivitatea muncii.
3. Modelul Porter-Lawler

L. Porter şi E. Lawler au elaborat o teorie complexă a motivaţiei, inclu-
zînd elemente ale teoriei aşteptării şi teoriei dreptăţii. Potrivit acestui model, 
rezultatele atinse depind de eforturile depuse de colaborator, de capacităţile 
sale şi particularităţile individuale, de conştienizarea de către angajat a rolului 
său în procesul muncii. 

Eforturile depuse la rîndul lor depind de valoarea recompensei şi de 
faptul dacă persoana crede în existenţa unei legături între eforturi şi recom-
pense (figura 7.8).

Fig. 7.8.  Modelul Porter-Lawler
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 Atingerea rezultatelor dorite are ca urmare acordarea de recompense 
externe cum ar fi: lauda, acordarea unui premiu, promovarea sau recompense 
interne: satisfacţia de la munca îndeplinită, sentimentul respectului de sine şi 
competenţa personală etc.

Satisfacţia, deci, este rezultatul acţiunii recompenselor interne şi externe, 
ţinîndu-se cont de echitatea acordării lor. Aceasta, la rîndul său, influenţează
gradul de motivare a angajatului.
4. Teoria atribuirii a lui Heider

Atribuirea este procesul prin care se interpretează cauzele percepute ale 
comportamentului uman. Potrivit lui Heider, comportamentul uman este de-
terminat de o combinaţie a forţelor interne şi externe, în care cele dintîi se 
referă la atributele personale, iar cele din urmă includ factorii de mediu. Din 
combinaţia atribuirilor interne şi externe cu factorii stabili şi instabili ai com-
portamentului rezultă patru posibile interpretări ale performanţelor individua-
le (figura 7.9).

Fig. 7.9.  Teoria atribuirii

Teoria atribuirii este mai mult o problemă de percepţie între indivizi decît 
o teorie a motivaţiei. Cu toate acestea, oferind un alt unghi de vedere asupra 
comportamentului uman, a contribuit la înţelegerea procesului motivaţional.
5. Teoria scopurilor

A fost elaborată de americanul E. A. Locke în 1968. Esenţa teoriei constă 
în faptul că scopurile sau intenţiile oamenilor joacă un rol important în de-
terminarea comportamentului lor. Autorul sugerează că valenţele descrise de 
Vroom îşi au rădăcinile în experienţe, emoţii şi dorinţe. Oamenii încearcă să-
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şi atingă scopurile în vederea satisfacerii emoţiilor şi dorinţelor lor. Scopurile 
declanşează şi dirijează comportamentele în muncă, performanţele conducînd 
la anumite consecinţe.

Pentru manageri pot fi utile următoarele recomandări:
• scopurile trebuie revizuite permanent, dar stabilite în mod realist;
• scopurile pot fi stabilite de individ sau de superiorii lui, de dorit cu

participarea individului;
• performanţele asociate scopurilor trebuie identificate sistematic şi co-

relate în vederea dirijării comportamentelor şi menţinerii motivaţiei.
6. Teoria întăririi

Este foarte important să se armonizeze scopurile individului cu cele ale 
organizaţiei.

Conceptul de bază în această teorie este simplu: lucrătorul va obţine per-
formanţe dacă va fi plătit. Este particularizarea teoriei comportamentale de în-
tărire pozitivă: dacă un comportament este recunoscut şi recompensat, atunci 
el se va repeta. Unii manageri încearcă să influenţeze munca prin recompensă. 
Totuşi încercările lor au fost deseori inconsistente şi neeficiente. Psihologul
B. F. Skinner a stabilit existenţa unei relaţii între cîştig şi performanţă, ceea 
ce determină utilizarea cîştigurilor ca motivaţie eficientă. În aceste condiţii, 
performanţa este controlată şi direcţionată spre realizarea obiectivelor.

Procesul de operare condiţionată are următoarea expresie:
Stimulente → Comportament → Consecinţe → Comportament viitor
Modul în care managerii reacţionează sau nu reacţionează la comporta-

mentele altora influenţează acest comportament, la fel cum toate reacţiile sau 
lipsa reacţiei unei persoane influenţează comportamentul nostru.

Procesul de operare condiţionată presupune existenţa următoarelor ipo-
teze: stimulii trebuie să fie clar identificabili de către angajaţi; consecinţe-
le comportamentului trebuie să aparţină acestuia, adică performanţa trebuie 
reflectată în recompense sau consecinţe pozitive, iar rezultatele proaste să 
determine consecinţe negative.

7.3. Metode şi tehnici de motivare

Ciclul motivaţional şi tipurile de motivare

Fiecare persoană, în funcţie de necesităţile specifice şi de contextul na-
ţional şi organizaţional în care îşi desfăşoară activitatea, are aspiraţii şi un set 
de aşteptări de natură motivaţională. Aspiraţiile motivaţionale, rezultate ale 
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unor procese atît conştiente, cît şi inconştiente, reprezintă paliative de ordin 
motivaţional, a căror realizare constituie scopuri în planul satisfacerii necesi-
tăţilor personale.

Aspiraţiile şi aşteptările se reflectă nemijlocit în acţiunile, eforturile, de-
ciziile şi comportamentul salariatului. Realizarea unei concordanţe cît mai 
mari între aspiraţii şi aşteptări individuale, împreună cu obiectivele, sarcinile 
şi celelalte elemente organizaţionale, pe de o parte, eforturi şi decizii, acţiuni 
şi comportamente personale, pe de altă parte, este esenţială pentru obţine-
rea de performanţe individuale şi organizaţionale. Performanţa individuală 
se referă la acele rezultate obţinute în mod direct de salariat, prin eforturi 
şi cunoştinţe proprii, care corespund aspiraţiilor, aşteptărilor, obiectivelor şi 
sarcinilor ce-i sînt caracteristice. Performanţa organizaţională are în vedere 
derularea activităţilor de organizare şi atingerea obiectivelor firmei ca urmare
a contribuţiei directe şi indirecte a salariaţilor.

În funcţie de rezultatele, de performanţele individuale şi organizaţionale, 
se acordă stimulente sub formă de recompense sau sancţiuni. Corelarea re-
compenselor şi sancţiunilor, în principal, cu performanţele, dar şi cu atitudi-
nile, eforturile, deciziile, acţiunile şi comportamentele salariaţilor este esen-
ţială. Cînd această corelare se realizează la un nivel ridicat, se înregistrează 
o intensă satisfacere a necesităţilor economice, cognitive şi relaţionale ale 
salariaţilor. Ca urmare, se obţine un efect motivaţional, pentru a munci în con-
tinuare mai mult şi mai bine. Prin aceasta, în decursul timpului se generează 
şi se perpetuează performanţe organizaţionale competitive. 

Un alt efect major al motivării puternice este impulsionarea dezvoltării 
profesionale a angajaţilor. Practica managerială din organizaţiile competitive 
demonstrează că motivarea puternică şi constantă a salariaţilor se reflectă, de
regulă, în progrese profesionale accelerate, în evoluţii performante ale carie-
relor lucrătorilor respectivi. 

Încă un efect al motivării personalului îl reprezintă modificarea parţială
a structurii şi dimensiunii nevoilor proprii. Frecvent se amplifică, comparativ
cu perioada anterioara, necesitatea de ordin cognitiv şi relaţional şi apar noi 
necesităţi. Prin aceasta se asigură salariaţilor mai multă „energie motivaţiona-
lă”, cu multiple efecte pozitive în plan individual, organizaţional şi naţional.

Ansamblul necesităţilor, aspiraţiilor, aşteptărilor, atitudinilor, eforturilor, 
deciziilor, acţiunilor şi comportamentelor salariaţilor, corelate cu performan-
ţele individuale şi organizaţionale şi cu motivaţiile utilizate, structurate şi 
particularizate sub influenţa variabilelor individuale, organizaţionale şi con-
textuale implicate, reprezintă ciclul motivaţional. Configuraţia ciclului moti-
vaţional este reprezentată în figura 7.10.
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Fig. 7.10. Ciclul motivaţional

Menţionăm că, deşi ciclul motivaţional reprezintă un model cu valabi-
litate generală, sub aspectul conţinutului concret este diferit de la o persoană 
la alta din cauza specificului necesităţilor individuale şi interacţiunilor dintre 
variabilele individuale, organizaţionale şi contextuale. În cadrul ciclului mo-
tivaţional un element deosebit de important, care necesită o subliniere aparte, 
îl reprezintă motivaţiile pe care le folosesc proprietarii şi managerii organiza-
ţiei în relaţiile cu salariaţii lor.

Gama motivaţiilor utilizate în întreprinderile moderne este deosebit de 
largă şi variată. Prezentăm în figura 7.11 tabloul general al motivaţiilor care 
pot fi folosite în organizaţie, structurate pe mai multe categorii.

Pentru ca motivarea să fie eficace, este necesar ca în cadrul organizaţiei 
să se apeleze la motivaţii din toate cele cinci categorii. Desigur, utilizarea 
cea mai frecventă şi intensă o au motivaţiile de natură formală, cele care sînt 
stabilite prin strategia şi politicile organizaţiei şi pentru care se apelează la 
anumite metode şi tehnici manageriale şi economice. Nu trebuie subestimat, 
însă, şi potenţialul motivaţiilor informale, mai ales al celor moral-spirituale. 
La acestea din urma există o mare sensibilitate la majoritatea salariaţilor, pre-
zentînd şi marele avantaj datorită faptului că întreprinderea nu suportă nici un 
fel de cheltuieli.

Tipurile de motivare. Numeroasele şi variatele motivaţii posibile se pot 
utiliza grupat, în funcţie de anumite criterii, constituind tipurile sau formele 
de motivare.

Prin tip sau formă de motivare înţelegem ansamblul de motivaţii delimi-
tate în funcţie de anumite criterii, folosite în mod repetat de manageri într-o 
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optică specifică, care se bazează, conştient sau inconştient, pe anumite ipo-
teze privind condiţionarea motivaţională a performanţelor salariaţilor şi ale 
organizaţiei.

În fiecare perioadă, în fiecare ţară şi, uneori, diferenţiat pe categorii de
organizaţii, există tendinţa de predominare a unui sau altui tip de motivare. 
Conturarea acestora are o puternică determinare social-naţională şi organiza-
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Fig. 7.11. Tabloul general al motivaţiilor
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ţională. În continuare prezentăm principalele tipuri de motivare, folosite în 
practica managerială internaţională.

I. În bază criteriului influenţei motivaţiilor asupra mărimii satisfacţiilor 
personalului: 

1. Motivarea pozitivă. 
2. Motivarea negativă.
II. În funcţie de natura mijloacelor utilizate pentru motivarea angajaţilor: 
1. Motivarea economică. 
2. Motivarea moral-spirituală.
III. În funcţie de natura relaţiilor motivaţionale care se creează şi ampla-

samentul sursei care generează efectul motivaţional: 
1. Motivarea intrinsecă 
2. Motivarea extrinsecă.
IV. În funcţie de componenţa personalităţii umane: 
1. Motivarea cognitivă.
2. Motivarea afectivă.

Recompensarea angajaţilor

Recompensarea angajaţilor este un instrument important al managemen-
tului, prin care se influenţează eficienţa activităţii unei organizaţii. Trecerea 
de la economia centralizată la economia de piaţă necesită schimbări esenţiale 
şi în domeniul recompensării resurselor umane.

Recompensa reprezintă totalitatea veniturilor materiale şi băneşti, a în-
lesnirilor şi avantajelor prezente sau viitoare, determinate direct sau indirect 
de calitatea  de angajat şi de activitatea desfăşurată de acesta.

Funcţiile recompensei:
• recunoaşterea importanţei activităţii desfăşurate şi a calităţii angaja-

tului;
• asigurarea mijloacelor de existenţă pentru angajat şi familia sa, pe 

toată durata de viaţă;
• obţinerea unor rezultate economice  optime pentru întreprindere şi 

pentru societate.
Factorii care influenţează mărimea recompensei: 
1. Performanţa, cunoştinţele, abilităţile şi competenţa; 
2. Piaţa muncii; 
3. Sindicatele; 
4. Alţi factori (preţul muncii pe plan internaţional).
Recompensele pot fi directe şi indirecte.
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Din recompensele directe fac parte:
1. Salariul (mărimea lui depinde de postul ocupat, puterea economico-

financiară, piaţa muncii).
2. Adaosurile la salariu (stimulentele).
Sistemul de stimulare a angajaţilor este structurat pe trei niveluri: stimu-

larea individuală, stimularea de grup şi stimularea la nivel de organizaţie.
Stimulentele individuale realizează legătura directă dintre performanţe-

le  fiecărui angajat şi recompensa obţinută. Principalele forme de stimulare 
individuală sînt: salariile pe unitate produsă (acordul direct); salariul unitar 
diferenţiat (acordul progresiv); comisionul (% din vînzări); premiul.

Stimulentele de grup sînt: salariile pe bucată (acordul direct); salariul unitar 
diferenţiat (acordul progresiv); comisionul (% din vînzări); premiul colectiv.

Stimularea la nivelul organizaţiei include toţi angajaţii în raport cu rezul-
tatele financiare obţinute de organizaţie. Principalele modalităţi de stimulare 
a întregului personal sînt: distribuirea veniturilor în timpul anului; distribuirea 
unei părţi din profit la sfîrşitul anului; posibilitatea  angajaţilor de a cumpăra 
acţiuni ale firmei la preţuri avantajoase.

Recompensele indirecte. Sistemele de recompensare indirectă sînt di-
namice, fiind posibilă apariţia unor noi forme odată cu emiterea unor acte 
normative în domeniul protecţiei sociale.

Fondurile necesare pentru acoperirea cheltuielilor ocazionate de recom-
pensele indirecte sînt furnizate de angajat (prin plăţi individuale şi prin in-
termediul taxelor şi impozitelor pe salariu şi pe venituri), de organizaţie (prin 
taxe şi impozite) şi de stat (prin intermediul bugetului).

Recompensele indirecte sînt: curente şi pentru foştii angajaţi.
A. Principalele forme ale recompenselor indirecte curente ale angajaţilor 

sînt:
1. Pentru timpul nelucrat: durata limitată a zilei de lucru; durata săptă-

mînii şi a lunii de lucru; sărbătorile legale; zilele libere ocazionate de 
evenimentele personale; concediul de odihnă; concediul fără plată; 
alte recompense pentru timpul nelucrat (pauza de prînz, timpul de 
deplasare spre şi de la serviciu etc.).

2.  Înlesniri speciale ale angajaţilor: produse şi servicii oferite în mod 
gratuit în baza profitului unităţii; facilităţi pentru petrecerea timpului
liber (bilete de odihnă), alte elemente (mese gratuite, subvenţionate; 
echipament gratuit; alimentaţie de protecţie).

3.  Asigurarea de sănătate: asistenţa medicală gratuită – în unitate; plata 
concediului medical; gratuitatea serviciilor medicale; subvenţionarea 
unei părţi a costului medicamentelor.



207

Motivarea ca funcţie a managementului

4. Protecţia salariaţilor împotriva reducerii veniturilor: recompensarea 
prejudiciilor; accidente cu întreruperea activităţii; boli profesionale; 
invaliditate totală sau parţială; afecţiuni psihice minore datorate ser-
viciului etc.

B.  Recompense indirecte pentru foştii angajaţi care pot fi şomeri, pen-
sionari. Din ele fac parte:

1.  Protecţia şomerilor: ajutorul de şomaj; ajutorul social; facilităţi pen-
tru recalificarea profesională; asigurarea de sănătate.

2.  Protecţia pensionarilor.
Avînd în vedere gama largă de recompense pe care le poate utiliza orga-

nizaţia şi importanţa lor pentru angajaţi, putem concluziona că recompensa-
rea reprezintă una din cele mai eficiente metode de motivare a angajaţilor.

Tehnici motivaţionale specifice

O bună parte din metodele şi tehnicile promovate de managementul mo-
dern sînt favorabile satisfacerii unor categorii de nevoi ale personalului, creş-
terii gradului de implicare a lui şi dirijării comportamentelor spre realizarea 
obiectivelor generale ale organizaţiei. Dintre numeroasele tehnici şi proceduri 
motivaţionale le descriem succint pe cele mai simple, eficace şi larg utilizate.

Tehnica ascultă şi răspunde. În esenţă, această tehnică reclamă, pe de 
o parte, o ascultare activă de către manager a mesajelor transmise de inter-
locutor, continuată de un feedback clar şi precis, astfel încît să se producă o 
comunicare eficace, subordonată realizării sarcinilor stabilite şi obiectivelor 
previzionate. 

Tehnica feedbackului motivaţional verbal sau a recunoaşterii „merite-
lor”. Conţinutul său principal constă în a reacţiona de o manieră explicită prin 
aprecieri prompte – pozitive sau negative – faţă de un subordonat, după ce 
acesta a realizat o sarcină, un obiectiv sau a încheiat o perioadă de activitate. 
Prin această procedură salariatul respectiv cunoaşte care au fost aşteptările 
managerului în raport cu munca şi performanţele sale şi cum sînt apreciate 
acestea, astfel încît pe viitor să fie în măsură să-şi îmbunătăţească activitatea 
şi să amplifice rezultatele.

Managerul poate manifesta două tipuri de feedback: pozitiv, de gratula-
re, de mulţumire, atunci cînd rezultatele sînt apreciate ca fiind bune; negativ, 
de critică, de pedepsire, atunci cînd consideră ca necorespunzătoare munca, 
comportamentul şi / sau rezultatele obţinute.

În ceea ce priveşte feedbackul pozitiv, se recomandă ca evaluarea, mul-
ţumirea, felicitarea să fie concrete, referindu-se la ceea ce subordonatul a



Capitolul VII

208

efectuat. Principalele dificultăţi care trebuie depăşite sînt: frica de a exagera,
prejudecata frecventă că te autodevalorizezi atunci cînd lauzi pe alţii, temerea 
că subordonatul nu ia în serios aprecierea pozitivă.

Realizarea feedbackului negativ este şi mai dificilă, deoarece majoritatea
persoanelor reacţionează la critică – fără a ne referi la pedepse întemeiate – ca 
la un atac personal; cel criticat intră într-o postură defensivă, de apărare, care 
îl împiedică să perceapă mesajul şi să tragă învăţămintele care se impun.

Extinderea sau lărgirea postului. Prin extinderea postului se realizează 
creşterea varietăţii sarcinilor circumscrise unui post prin efectuarea de com-
binări de sarcini ce aparţin unor posturi care realizează procese de muncă în-
rudite şi / sau complementare în cadrul aceluiaşi compartiment sau domeniu 
de activitate.

Lărgirea posturilor operează pe orizontala sistemului organizatoric, im-
plicînd posturi situate pe acelaşi nivel ierarhic. Scopul utilizării acestei meto-
de este eliminarea efectelor monotoniei muncii prin oferirea unei game mai 
diverse de sarcini salariatului. Ca urmare, potenţialul acestuia este solicitat 
într-o măsură mai mare, interesul pentru sarcinile sale creşte, constatîndu-se 
un plus de implicare, eforturi şi performanţe. Efectul motivaţional este sub-
stanţial, reflectîndu-se atît în sporuri apreciabile de productivitate (de regulă,
10–30%), cît şi într-o calitate superioară a rezultatelor muncii.

Îmbogăţirea postului. Autorul acestei metode este cunoscutul specia-
list american Frederick Herzberg. Obiectivul expres exprimat al acesteia este 
creşterea motivării salariaţilor pentru eforturi şi performanţe speciale. Îmbo-
găţirea postului constă în încorporarea în conţinutul unui post de executat a 
unei game mai variate şi mai importante de sarcini, competenţe şi respon-
sabilităţi de execuţie şi conducere, amplificînd autonomia şi rolul postului
respectiv.

Deci tehnica îmbogăţirii postului are la bază redistribuirea de elemen-
te organizatorice procesuale pe verticala sistemului managerial, antrenînd 
schimbări apreciabile în cadrul organizării firmei. Spre deosebire de lărgirea
postului, prezenta tehnică motivaţională combină sarcini, competenţe şi res-
ponsabilităţi de natură managerială cu cele de executare. Ca urmare, titularul 
postului execută şi faze ale proceselor manageriale din domeniul său de acti-
vitate. Cel mai frecvent i se atribuie sarcini de previzionare şi control privind 
propria activitate.

O altă deosebire mare faţă de lărgirea postului constă în faptul că auto-
nomia şi responsabilităţile aferente postului „îmbogăţit” se amplifică substan-
ţial. De aici decurge şi atenţia sporită care trebuie acordată analizei şi corelării 
aspectelor implicate.
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Utilizarea tehnicii îmbogăţirii posturilor, iniţiată cu peste două decenii 
în urmă, s-a dovedit a avea un mare impact motivaţional, generat de creşterea 
identificării salariaţilor cu sarcinile de realizat, de sporirea feedbackului aces-
tora în procesul muncii şi de dezvoltarea unor relaţii interpersonale calitativ 
superioare. Ca urmare, tehnica îmbogăţirii postului constituie una din moda-
lităţile cele mai frecvent utilizate în organizaţiile moderne.

Managementul prin obiective reprezintă sistemul de management prin 
care se urmăreşte conexarea scopurilor organizaţiei cu performanţele indivi-
duale şi prin aceasta creşte gradul de implicare a personalului în procesele de 
management.

Delegarea este atribuirea temporară a unei sarcini de manager, însoţite 
de autoritatea şi responsabilitatea corespunzătoare realizării ei, către unul din 
subordonaţii săi.

Desigur, gama metodelor şi tehnicilor manageriale cu efecte motivaţio-
nale majore este mult mai cuprinzătoare. Important este ca aceste metode să 
fie folosite avînd în vedere specificul ciclului motivaţional, ţinînd cont de
multiplele variabile implicate ce reclamă – pentru a obţine efecte motivaţio-
nale substanţiale – un apreciabil efort de analiză şi modificare a mecanismelor
manageriale ale organizaţiilor.

Curentul motivaţional apare ca o sinteză a teoriilor promovate în litera-
tură, a rezultatelor practicii celor mai competitive organizaţii, sinteză influen-
ţată de caracteristicile mediului actual.

Postulatul de bază al acestei noi teorii se referă la automotivare şi a fost 
formulat de americanul Ian Duncan astfel: un om nu poate motiva direct pe 
altul, dar poate demotiva cu uşurinţă o sută. Nefiind maşină, omul se automo-
tivează puternic. Valoarea acestui postulat constă în reliefarea unor adevăruri 
simple: indiferent de postul deţinut, de nivelul ierarhic pe care acesta este 
plasat, ierarhia cu valorile specifice ei (subordonare, sentimentul de supe-
rioritate / inferioritate, abandonul demnităţii) este percepută ca demotivantă; 
adevăraţii factori motivaţionali sînt legaţi de conţinutul muncii, dorinţa de 
succes şi de progres.

Concluziile ce decurg din cele expuse anterior sînt următoarele:
1. Motivarea este una din funcţiile de bază ale managementului, care 

ajută organizaţia în atingerea scopului.
2. Motivarea este obţinută de acei conducători din organizaţie care comu-

nică angajaţilor o viziune clară asupra obiectivelor generale, precum şi 
prin contribuţiile fiecărui muncitor sau echipe la realizarea acestora.

3. Managementul motivaţional este acela care încadrează acţiunile an-
gajaţilor în procese descentralizate. Astfel, fiecare acţiune va fi privi-
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tă ca o contribuţie la progresul general şi, în acelaşi timp, ca fructul 
iniţiativelor şi eforturilor individuale şi de grup. Astfel, oamenii sînt 
motivaţi prin valorizare şi prin reuşita acţiunilor.

4. Dacă managementul dezvoltă factorii subiectivi, interni ai motivaţiei 
şi îi ordonează pentru a respecta valorile şi viaţa personală a fiecă-
ruia, munca dobîndeşte o componentă de plăcere. În aceste condiţii, 
oamenii se angajează deseori prin autonomie şi iniţiativă, ceea ce le 
permite să înveţe şi să reuşească. Astfel, are loc o creştere a producti-
vităţii lor şi a capacităţii de reacţie a organizaţiei la cerinţele mediului 
extern.

5. Organizaţia care pune în practică, prin factori nepecuniari, un ma-
nagement mai motivant decît concurenţii săi ajunge la eficacitate şi
competitivitate, care-i permite să mărească avantajele pecuniare ale 
angajaţilor.

6. În prezent, toate acţiunile sau deciziile care privesc schimbările ma-
jore, adoptate în manieră neparticipativă, declanşează o reacţie de 
respingere, ducînd la eşec.

7. Într-un mediu în care concurenţa mondială este necruţătoare, organi-
zaţia nu poate da angajaţilor săi mai mult decît primeşte. Managerii 
trebuie să facă personalul să înţeleagă că a creşte salariile (şi celelalte 
avantaje pecuniare) cu o rată superioară celei a profitului înseamnă a
condamna organizaţia la dispariţie.



211

Capitolul  8

PROCESUL  DECIZIONAL  ÎN  CONDUCERE

 Noţiunea de decizie
 Clasificarea deciziilor
 Adoptarea deciziei
 Mecanismul procesului decizional
 Fazele tehnologico-funcţionale ale procesului deci-

zional
 Modele şi metode de luare a deciziei

8.1. Noţiuni generale despre decizie

Decizia este un capitol foarte actual al ştiinţei managementului, care ex-
plică în mare măsură eficienţa activităţilor prin modul în care sînt elaborate şi
aplicate deciziile.

Definirea deciziei se face pe baza a două idei fundamentale:
a) prin decizie se înţelege conceptualizarea unei opţiuni, fie sub forma

unei imagini mentale, fie sub forma unui model explicat.   
b) luarea deciziei implică simplificarea realităţii.
Decizia managerială a fost definită în mod diferit – de la formulări sim-

ple, cum ar fi actul prin care se adoptă o anumită linie de conduită, pentru
atingerea unui obiectiv, pînă la unele mai complexe ca, de pildă, hotărîrea 
luată de organul de conducere în virtutea dreptului şi competenţei desemnate 
prin reglementări sau dispoziţii.

Decizia este o rezolvare a unei situaţii, o alegere a  alternativei optime. 
Deciziile sînt foarte diferite: de a convoca o adunare, de a face un schimb 
de informaţie, de a concedia un lucrător, de a modifica tehnologia etc. De
competenţa conducătorului, de calităţile  sale depinde şi eficienţa deciziilor
adoptate, ceea ce îl deosebeşte pe un manager bun de unul slab pregătit.

Managerul este un lucrător care ia decizii în fiecare zi. O persoană poa-
te fi numită manager numai atunci cînd adoptă decizii organizatorice sau le
realizează cu ajutorul altor persoane. Adoptarea deciziei este o parte compo-
nentă a funcţiei de conducere, de aceea înţelegerea naturii procesului de luare 
a hotărîrilor este foarte importantă pentru cel care doreşte să însuşească arta 
conducerii. 

Elementele de bază ale deciziei sînt: o concepţie fundamentală cu obiec-
tive determinate concret, elaborarea unei strategii din punct de vedere mana-
gerial; optimizarea deciziei prin conducerea unitară; manifestarea corelaţiei 
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de sistem la  diferite niveluri de dirijare şi între diferite  activităţi; finalizarea
responsabilă a fiecărei decizii; contribuţia la actul de conducere la nivelurile 
macroeconomic şi microeconomic.

Aceste elemente sînt configurate în componentele oricărei decizii astfel: 
decidentul, obiectul (tema) respectiv, informaţiile de care se dispune, varian-
tele în raport cu criteriile posibile sau impuse, mulţimea condiţiilor obiective 
ce caracterizează gradul de certitudine, risc şi incertitudine; consecinţele de-
ciziilor luate la nivel local şi social; obiectivul de atins. Alţi specialişti adaugă 
la aceste elemente încă două: mediul şi timpul.

Rolul deciziei în procesul managerial a determinat, pe de o parte, o am-
plificare a preocupărilor pentru activitatea decizională: funcţionarea unui 
sistem în consens cu importanţa ordinului economic şi social se află în core-
laţie directă cu calităţile deciziei; pe de altă parte, cu ajutorul ei se stabilesc 
obiectivele şi modalităţile de realizare a acestora: prin intermediul ei se 
determină locul fiecărei verigi organizaţionale – subunităţi şi subiect – în 
soluţionarea sarcinilor preconizate. Cu ajutorul deciziei se coordonează în 
spaţiu şi în timp resursele şi se asigură ritmicitatea în realizarea celor propu-
se, se efectuează perfecţionările şi corectările necesare pentru desfăşurarea 
eficientă a activităţii.

Prin decizie, managerul exercită o influenţă activă asupra formelor 
concrete de relaţii sociale ale salariaţilor cu patronatul, schimbîndu-le în 
anumite limite, astfel încît ele să contribuie într-o măsură sporită la satis-
facerea cît mai completă a nevoilor sociale. Decizia ajută la armonizarea 
intereselor, acţiunilor şi comportamentului executanţilor, precum şi la con-
ceptualizarea unei situaţii de alegere sub forma unei imagini mentale sau a 
unui model explicit. 

Teoria deciziei se ocupă de procesul luării hotărîrilor, mai ales în condiţii 
de incertitudine, cînd este necesar a se evalua alternativele de acţiune, înainte 
de a se lua decizia finală. Teoria deciziei analizează tipurile de decizii, defi-
neşte regulile de bază ale procesului şi dezvoltă metodele de luare a hotărîri-
lor, folosind diferite modele şi proceduri. 

8.2. Clasificarea deciziilor

Se propun două clasificări ale deciziilor: după autori şi lucrarea lor, după 
diferite criterii. În continuare prezentăm  prima clasificare a deciziilor.
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Tabelul 8.1
Clasificarea deciziilor după autori

Nr. 
crt.

Autorul  
şi lucrarea

Tipuri  
de decizii Detalii

I. F. Hetman, 
Les secrets des 
géants améri-
cains, Paris, 
Seuil, 1969 

• operaţio-
nale

Sînt caracteristice sistemelor sau subsisteme-
lor operaţionale, curente.

• de con-
cepţie 
(orienta-
re)

Privesc analiza, evaluarea şi alocarea resurse-
lor, în consecinţă centrate pe funcţiile preocu-
pate în principal de asigurarea unei eficienţe 
corespunzătoare. 

• prospec-
tive 

Se aplică la formularea obiectivelor, planifi-
carea, cercetarea ştiinţifică şi tehnică, deci în 
general la funcţiile de inovare.

• vegetati-
ve 

Formă elementară de decizie: pentru a o lua, 
decidentul nu trebuie să ştie pentru ce îndepli-
neşte munca respectivă. Nu joacă nici un rol 
în a o decide, datele fiind deja impuse; deci-
dentul hotărăşte numai cum variază elemente-
le operaţiei. Este mîna de lucru necalificată. 

II. T. T. Paterson, 
Théorie du ma-
nagement, Paris, 
Guathier, Villars, 
1969 

• automate Decidentul este implicat; trebuie să fie la
curent cu operaţiile necesare producţiei. Aici 
mîna de lucru este semicalificată. Ex.: un 
muncitor care trebuie să asambleze două ele-
mente decide doar cum să facă operaţia.

• de rutină Decidentul trebuie să cunoască ansamblul 
reglementărilor ce condiţionează procesul, 
pentru a decide, conform acelor reglementări 
(stabilite de altcineva). Aici se cere un spe-
cialist.

• interpre-
tative 

Decidentul, iniţial, nu judecă ce, ci pentru ce; 
este începutul creativităţii, anticipaţiei, previ-
ziunii, partea interpretativă. Asemenea per-
soane trebuie căutate şi promovate.

• de pro-
gramare 

Sînt luate de şefii de subdiviziuni, secţii etc. 
Stabilirea programelor necesită cunoaşterea 
aprofundată a organului de conducere (consi-
liul de administraţie).

• politice În cadrul politicii firmei, orice noutate are po-
litica sa, orientată spre ţelul fixat; altfel cele-
lalte decizii devin confuze.
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III I. Ansoff,
Corporate stra-
tegy, Bunday, 
Suffolk, Penguin 
Book, 1970

• operaţio-
nale 

De exemplu, repartizarea resurselor, progra-
marea operaţiilor, supravegherea performan-
ţelor, controlul. 

• strategice Privesc relaţiile cu mediul, scopul şi obiecti-
vele etc.

• admini-
strative 

În legătură cu structurarea resurselor pentru a 
se crea un potenţial maxim de realizări, struc-
turarea relaţiilor de autoritate şi responsabi-
litate, a fluxurilor de muncă şi de informaţii, 
achiziţionarea şi dezvoltarea resurselor. 

W.T. Morris, 
The analysis of 
management de-
cisions, 
Homewood,  
Richard D. 
Irwin Inc., 1964 

După vo-
lumul de 
informaţie 
ce se poate 
obţine 

În condiţii de 
certitudine 

Informare completă; se afir-
mă, nu există incertitudine.

În funcţie 
de natura 
şi durata 
recuperării 
mijloacelor 
financiare
implicate 

Operative Caracterizate prin faptul că im-
plică cheltuieli ce vor fi recu-
perate într-un viitor apropiat şi 
se referă la diferite modalităţi 
de utilizare a mijloacelor fixe.

De investiţii De regulă, referitoare la instala-
ţii şi echipamente; necesită fon-
duri care se recuperează într-o 
perioadă viitoare îndelungată. 

Nivel sau 
trepte ie-
rarhice 

Superioare 
Medii
Inferioare 

Timp Stringente 
Cu limite 
mai flexibile

Frecvenţă Unice 
Repetabile 

Economi-
citate 

Posibile
Optime

Alte criterii Anticipate şi 
imprevizibile 
Analitice şi 
neanalitice 
etc. 
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Al doilea tip de clasificare a deciziilor este exprimat prin diverse criterii.
Tabelul 8.2

Criteriile principale de clasificare a deciziilor drepte

Nr. 
crt.

Criteriu Observaţii

1 Orizontul (am-
ploarea) şi im-
plicaţiile asupra 
activităţii de 
ansamblu a siste-
mului (a măsurilor 
precizate a fi rea-
lizate) sau nivelul 
de elaborare 

Strategice Pe termen lung; iau în consideraţie pro-
blemele generale care afectează părţi 
importante din organizaţie sau întreaga 
organizaţie. 

Tactice Pe termen mai scurt; care, deşi pot afec-
ta întreaga organizaţie, pot avea un im-
pact mai important asupra unei funcţii 
sau unui anumit departament.

Curente (opera-
ţionale) 

Se referă la probleme operaţionale.

2 Metode şi tehnici 
utilizate (gradul de 
programare)

Programate 
(programabile)

Măsura în care luarea deciziei se bazea-
ză pe proceduri prestabilite.

Neprogramate 
(neprograma-
bile)

În cazurile cînd conducătorul nu cu-
noaşte, nu poate prevedea ceva (care 
sînt metodele de optimizare a structurii, 
organizatorice, ce concurenţi vor apă-
rea), adică există foarte multe variante 
din care trebuie de ales una eficientă. 

3 Metode de funda-
mentare 

Formalizate Se pot fundamenta prin metode mate-
matice şi calcule tehnico-economice. 

Neformalizate Se pot fundamenta prin metode euristi-
ce. 

4 Valoarea infor-
maţiei disponibile 
(gradul de cunoaş-
tere a fenomene-
lor posibile) sau 
posibilitatea de 
realizare 

Certe 
(în condiţii de 
certitudine)

Se are în vedere certitudinea realizării 
obiectivelor, a rezolvării problemelor 
(cînd toate datele relevante sînt cunos-
cute şi toate consecinţele probabile pot 
fi prevăzute).

Incerte 
(în condiţii de 
incertitudine) 

Incerte din cauza că nu toate datele sînt 
cunoscute sau pentru că rezultatele pot 
fi afectate de consecinţele greu de pre-
văzut ale comportamentului uman. 

Riscante (în 
condiţii de risc)
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5 Frecvenţa elabo-
rării 

Periodice 
Aleatorii 
Unice (caracter 
de excepţie) 

6 Amploarea com-
petenţei sau a 
sferei decizionale 
a decidentului 

Integrate Se adoptă de către decident. 
Avizate Se adoptă după avizul organului ierar-

hic superior. 

7 Sfera de cuprinde-
re a decidentului 
(felul conducerii) 
sau amploarea 
activităţii decizio-
nale 

Individuale 
Participative 
(sau colective)

Uneori denumite şi integrate. 

8 Obiectul condu-
cerii 

Globale (gene-
rale)
Parţiale (parti-
culare)
Locale 

9 Posibilitatea anti-
cipării 

Anticipate 
Imprevizibile 

Deciziile au caracter strategic. 

10 Eşalon (nivel) Superior (adop-
tate de condu-
cerea unităţii)

Strategice 

Mediu (adop-
tate de şefii de
serviciu) 

Operaţionale 

Inferior (adop-
tate de maiştri-
şefi de echipe)

Operaţionale 

11 Subiectul condu-
cerii (domeniul de 
aplicare)

Administrative 
Politice
Economice
Financiare
Ecologice etc.

12 Conţinutul func-
ţiei sau sursa de 
elaborare 

Decizii de pla-
nificare

Aprecierea strategiei şi tacticii firmei,
alegerea scopului: ce schimbări au loc 
pe piaţă şi cum pot ele influenţa asupra 
activităţii firmei; ce metode, forme noi
pot fi aplicate la întreprindere.
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Decizii organi-
zaţionale 

Ce structură organizatorică e raţional să 
se folosească la întreprindere.
Cum trebuie organizată specializarea 
şi cooperarea subdiviziunilor, secţiilor, 
filialelor. Ce drepturi trebuie acordate
specialiştilor liniari şi celor funcţionali. 
Raţionalizarea structurii organizatorice.

Decizii de coor-
donare 

Aprecierea cerinţelor subalternilor – ce 
vor ei? În ce măsură sunt îndestulate ce-
rinţele subalternilor?
Ridicarea nivelului de satisfacţie a sub-
alternilor în urma muncii prestate de ei.

Decizii de con-
trol etc. 

Ce metode de control pot fi folosite.
Metode de stimulare şi de pedeapsă.
Delegarea drepturilor la subalterni şi da-
rea de seamă. 

13 Structură Structurate şi 
clare 

Decizii bine definite; opţiunile sînt clare 
şi explicite; există criterii de evaluare.

Nestructurate şi 
ambigue 

Circumstanţele în care se ia decizia sînt 
neclare, motivele adoptării deciziei sînt 
prost definite, opţiunile existente sînt 
neclare, iar criteriile de evaluare a rezul-
tatelor hotărîrii nu se află la îndemînă. 

14 Complexitate Decizii afectate 
de factori in-
terni 

Procese şi tehnologii complexe, multe 
produse sau o reţea de distribuţie com-
plicată. 

Decizii afectate 
de factori ex-
terni 

Piaţă foarte segmentată, schimbări ra-
pide în tehnologie; complicaţii politice, 
sociale şi economice. 

15 Circumstanţele în 
care se iau decizii 

Decizii de opor-
tunitate 

Pentru a exploata o şansă de a crea un 
nou produs, serviciu sau de a intra pe o 
piaţă nouă. 

Decizii în situa-
ţie de problemă 

Pentru a face faţă unei probleme ime-
diate, dar nu critice; pot fi proactive în 
sensul că anticipează o dificultate sau
reactive în sensul că încearcă să facă 
faţă unei probleme apărute. 

Decizii în caz 
de criză 

Care privesc probleme majore de ma-
nagement, de obicei, impuse din afara 
organizaţiei. 
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În primul rînd, reţinem atenţia asupra deciziilor strategice sau nepro-
gramate (neprogramabile), care se caracterizează prin următoarele aspecte: 
se adoptă la nivelul conducerii superioare, asigurînd viziunea de ansamblu şi 
viitorul, stabilind orientări de perspectivă; vizează activităţile fundamentale 
ale organizaţiei izvorîte din obiectivele ei de perspectivă. Aceste decizii au, de 
obicei, caracter centralizat; sînt tratate prin prisma de rezolvare a problemelor 
generale; sînt nestructurate şi, de regulă, excepţionale; au un grad sporit de 
complexitate; privesc politici şi probleme noi, pentru rezolvarea cărora sînt 
necesare, cel puţin parţial, unele soluţii originale, fapt pentru care se numesc 
şi decizii de comandă.

De regulă, aceste decizii se adoptă de către organele de conducere ale 
treptelor superioare ale structurilor organizatorice; nu este exclusă participa-
rea largă, consultativă a unor specialişti şi chiar organisme specializate. După 
conţinut se referă la stabilirea obiectivelor de gradul I, pentru care intervin 
elemente de cercetare şi de fundamentare a soluţiilor pe baza utilizării infor-
maţiilor aflate la dispoziţie şi a interpretărilor tuturor influenţelor de corelaţie;
aceste decizii ţin de valorile care nu pot fi interpretate strict sub aspect canti-
tativ, măsurabil.

Deciziile strategice nu se înscriu în anumite scheme, pentru care exis-
tă numai principii generale de orientare şi care se bazează pe capacitatea, 
previziunea şi gîndirea creatoare a forurilor de decizie. Ele reflectă în mod
concludent capacitatea managerială a decidenţilor, potenţialul lor creativ şi 
de judecată în rezolvarea problemelor. În acelaşi timp, ele necesită un volum 
mare de resurse şi programe de lungă durată, fapt pentru care este justificată
elaborarea lor în grup, adică are loc un management participativ. Aceste de-
cizii presupun folosirea matematicii, a tehnicii electronice de calcul. Datorită 
complexităţii, sînt neformalizabile, adică nu se pot stabili  pentru ele reguli 
sau tehnici de elaborare generale. 

În al doilea rînd, se reţin deciziile tactice sau programate (programabile), 
de execuţie sau operative, care trebuie să fie descentralizate pentru a fi în mă-
sură să asigure eficienţa, ca modalitate de transformare a hotărîrii strategice
în acţiune curentă: deci, prin deciziile tactice se îndeplinesc cele strategice. 
Deciziile tactice se înscriu într-o curbă de frecvenţă  constantă, fapt  pentru 
care se instituţionalizează  în regulamente, instrucţiuni, standarde introduse 
într-un calculator, devenind componente ale unui sistem de conducere cu ele-
mente de automatizare, obţinîndu-se astfel un sistem de operare cu elemente, 
cu reguli şi proceduri.

Deciziile tactice au caracter de rutină, de aceea pentru ele se poate ela-
bora un algoritm, respectiv un program care indică pas cu pas ceea ce trebuie 
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de făcut. Repetitivitatea explică folosirea în acest caz a regulilor şi proce-
deelor care permit tratarea lor nu ca hotărîri ad-hoc, ci ca unele prescrise şi 
adaptabile în situaţii repetate, luate şi pe baza experienţei dobîndite, pentru 
soluţionarea problemelor obişnuite, aplicînd în practică orientările adaptate 
la condiţiile curente. Conţinutul acestor decizii are în vedere probleme  de o 
complexitate mai redusă, care nu vizează activitatea de ansamblu a unui sis-
tem, ci obiective pe domenii de activitate şi a căror realizare se asigură prin 
programe de scurtă durată.

O decizie tactică se referă la o activitate sau subactivitate a unui sistem 
pentru acţiuni imediate, concrete, care se repetă foarte des, dar nu pînă la ruti-
nă, limitată ca orizont şi amploare a implicaţiilor asupra sistemului în care se 
adoptă şi care vizează obiective derivate de gradul II individuale sau specifice
şi chiar ierarhice, medii sau inferioare ale structurilor  organizatorice, ţinînd 
de autoritatea conducătorilor executivi. Frecvenţa şi numărul acestor decizii 
creşte pe măsura coborîrii spre baza piramidei ierarhice.

Informaţiile care condiţionează alegerea unei astfel de decizii sînt în în-
tregime cunoscute, certe, pregătite prin procedee reglementate sau logice. 
Alegerea soluţiei se face dintr-un număr redus de posibilităţi, fiecare anterior
descrisă; o anumită soluţie trebuie aleasă astfel încît să se refere la un model 
precizat, fără ca posibilităţile de acţionare să fie prestabilite; raţionamentul
logic folosit pentru o anumită alegere duce la existenţa uneia sau mai multor 
soluţii optime. Există deci o reglementare care prevede condiţia de alegere; 
procesul de luare a deciziei este mai dificil şi presupune o deliberare.

Deciziile tactice se referă la perioade mai scurte, de maximum cîteva 
săptămîni. Ele sînt bazate pe judecata managerilor, ţinînd de experienţa, in-
tuiţia acestora. Deciziile tactice pot fi delegate, fiind posibilă stabilirea unor
reguli şi tehnici de analiză. 

Trăsătura comună a acestor categorii de decizii – strategice şi tactice 
– este îmbinarea raţională a lor în funcţie de condiţiile locale  şi temporale, 
contribuind la perfecţionarea activităţii manageriale. În legătură cu aceasta, 
Alvin Toffler semnala că s-a impus o nouă formă de suprasolicitare – stresul 
decizional, echilibrul normal dintre aceste feluri de decizii rămînînd un sub-
iect al cercetării ştiinţifice. Cercetătorul afirmă că pentru fiecare viaţă există
decizii programate, care exclud stimulentele. Ca rezultat viaţă devine lipsită 
de interes, plicticoasă. În cazul în care abundă deciziile neprogramate, situa-
ţiile imprevizibile care fac imposibilă programarea, viaţa devine dezorganiza-
tă, epuizantă şi plină de nelinişti. 

Între cele două tipuri de decizie se situează deciziile semiprogramate sau 
parţial programate, adoptate pe baza unor elemente programate, dar a căror 
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combinare în soluţia stabilită nu poate fi determinată în prealabil. Acest gen
de hotărîri necesită o abordare mai nuanţată, dacă se ţine seama de progresele 
microelectronicii şi ale tehnicii de calcul, care permit folosirea unor programe 
cu anumite grade de libertate decizională – fapt important pentru promovarea 
tehnologiilor. 

Pentru decizia programată prin alegerea soluţiei optime se are în vedere 
necesitatea intervenţiei determinate de unele elemente aleatorii cu caracter de 
urgenţă. În această situaţie decizia constă nu numai în a extinde informaţiile 
de care se dispune, ci chiar a investiga unele domenii convenabile. Datorită 
rapidităţii de rezolvare a problemei respective, o altă soluţie avantajoasă poa-
te fi cea a acoperirii nevoilor de producţie printr-o colaborare exterioară sau
prin repartizarea producţiei pe celelalte maşini, cu o încărcare suplimentară a 
acestora pe o perioadă determinată.

O altă caracteristică este acordarea unui anumit credit deciziei  asupra 
problemelor de rezolvat, pe baza unor elemente programate chiar înainte de 
cercetarea soluţiilor. Alegerea poate fi exemplificată astfel: la un anumit utilaj,
ale cărui  performanţe sînt cunoscute, după echiparea cu un dispozitiv oare-
care, au început să apară rebuturi de fabricaţie. Decizia care are cel mai mult 
credit se referă la verificarea dispozitivului respectiv, deşi cauza adevărată a
rebuturilor poate fi alta, de exemplu, calitatea materialului de prelucrat etc.

În al treilea rînd, remarcăm deciziile curente, situate la nivelul condu-
cerii inferioare, cu referire la realizarea unor sarcini de detaliere, parţiale sau 
la rezolvarea unor situaţii mai simple, ce se ivesc în mod curent. Ele apar 
frecvent în timpul desfăşurării activităţilor zilnice, prezintă un caracter sporit 
de descentralizare şi privesc modalităţi concrete de realizare a unor sarcini de 
detaliu.

Pentru toate cele trei genuri de decizii – strategice, tactice şi curente 
– sînt frecvente deciziile de corectare, de depanare. Ele se folosesc atunci 
cînd managerul sau organul de conducere îşi dă seama că procesul pe care 
îl conduce se abate de la drumul stabilit sau cînd apar fenomene noi. Aceste 
decizii au menirea să repună activitatea pe făgaşul normal prin înlăturarea 
problemelor care au creat abaterea respectivă; dacă apar obiective noi, se im-
pune chiar modificarea obiectivelor iniţiale sau a liniei de acţiune.

Raportul dintre nivelul de conducere şi categoriile de decizii analizate 
este ilustrat în figura 8.1.

Alt gen de decizii este determinat de gradul de nesiguranţă al informa-
ţiilor, caracteristice fiind variabilele (mărimile, parametrii), decizia urmărind
obţinerea unui anumit rezultat – de dorit optim – , care în ultimă instanţă 
depinde de modul în care se intercondiţionează variabilele împărţite în trei 
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categorii astfel: 1 – variabilele de stare (datele problemei) care provin din 
exterior şi în care se plasează problema dată, asupra cărora,  de regulă, nu se 
poate acţiona nemijlocit; 2 – (variabilele decizionale) asupra cărora se poate 
acţiona prin decizii adecvate; 3 – limitele impuse de anumite restricţii. Potri-
vit gradului de cunoaştere a mărimilor variabilelor de stare, a informaţiilor ce 
le sînt specifice, putem deosebi decizii luate în condiţii de certitudine, de risc
şi de incertitudine.

Conducere 
superioară 

Decizie 
strategică

Conducere 
medie

Decizie 
tactică 

Conducere 
inferioară 

Decizie 
curentă 

Fig. 8.1. Nivelurile de conducere şi categoriile de decizii 

Deciziile certe sau luate în condiţii de certitudine se caracterizează prin 
faptul că variabilele proceselor şi fenomenelor în legătură cu care acestea se 
adoptă sînt cunoscute şi pot fi controlate, fiecare acţiune avînd posibilitatea de
realizare egală cu 1, întrucît este cunoscută ca ducînd, în mod invariabil, la un 
singur rezultat posibil. Asemenea decizii intervin atunci cînd există informaţii 
complete şi sigure privind condiţiile viitoare ale fenomenului sau procesului 
respectiv. Evoluţia variabilelor implicate poate fi anticipată cu precizie, ele
fiind controlate, iar realizarea obiectivelor putînd fi urmărită cu maximă con-
cretitudine.

Deciziile în condiţii de risc se adoptă atunci cînd variabilele sînt contro-
labile şi necontrolabile, unele insuficient cunoscute; decidentul dispune de o
serie de informaţii asupra stării decizionale, pe baza cărora poate determina 
– folosind instrumentarul statistico-matematic – stările posibile ale naturii şi 
posibilităţile de realizare a fiecăreia dintre aceste stări şi cînd fiecare acţiune are
drept scop un ansamblu de rezultate specifice. Aceste decizii sînt foarte frec-
vente în cazul oricărei linii de fabricaţie a unor produse noi şi a lansării acestora 
pe pieţele externe – probabilitatea realizării obiectivului este redusă şi evoluţia 
variabilelor este dificil de anticipat, deşi o parte din variabile pot fi controlate.

Pentru prevenirea situaţiilor de risc, în realitate urmată de consecinţele 
financiare respective, sînt necesare măsuri de reducere a urmărilor negative,
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cum ar fi: crearea unui fond special de acoperire a acţiunilor afectate de un
grad mare de incertitudine; asigurări împotriva unor riscuri; divizarea aces-
tora, respectiv evitarea unor legături unice, exclusive; folosirea prognozei, a 
cercetării operaţionale, a experimentului la scară redusă, a soluţiilor asupra 
cărora s-au luat decizii; pentru operaţiile ce se întind pe o perioadă mai lungă 
este bine să se elaboreze mai multe variante care să poată fi aplicate la mo-
mentul cuvenit.

Deciziile incerte sau în condiţii de incertitudine sînt adoptate cînd va-
riabilele sînt necontrolabile, dar pot deveni controlabile, studiate, pentru că 
decidentul nu dispune de informaţiile necesare, cînd fiecare acţiune duce la
un rezultat specific, dintr-un ansamblu de rezultate posibile, fiecare rezultat
avînd o probabilitate cunoscută. Acest gen de decizie este cel mai complicat, 
deoarece se fac anumite estimări ale variabilelor de stare, fără a se dispune de 
informaţii care să permită calculul probabilităţii producerii lor.

Faptul că uneori trebuie apreciate situaţii obiective, adesea destul de im-
precise, permite a se afirma: cu cît nivelul de cunoaştere este mai scăzut cu
atît este mai mare gradul de incertitudine. Evoluţia variabilelor poate fi antici-
pată cu aproximaţie, ele fiind puţin controlabile, iar posibilitatea de realizare
a obiectivelor urmărite neprezentînd suficientă certitudine.

Decizia constituie modalitatea prin care fiecare persoană îşi stabileşte
ceea ce are de făcut în perioada următoare, deci este o decizie delimitată de 
sfera de cuprindere a decidentului, o decizie individuală, diferită de cea parti-
cipativă sau colectivă. Această decizie se referă nemijlocit la propria activita-
te a persoanei şi a firmei sau gospodăriei sale. Cîteva din trăsăturile principale
ale deciziei sînt: un grad ridicat de diversificare, fapt ce o face tot mai răs-
pîndită; posibilitatea de a fi luată din iniţiativa decidentului, fără a fi necesar
vreun aviz ierarhic superior; adesea are ca obiect activitatea curentă a siste-
mului sau subsistemului respectiv, cu referire la profesie, căsătorie, locuri de 
muncă, domiciliu etc. 

Adoptate de manageri, deciziile respectă norme care stabilesc anumite 
limite, începînd cu cererea ca decidentul să fie învestit cu autoritate. Calitatea
deciziei depinde, în cea mai mare măsură, de pregătirea, experienţa de viaţă, 
potenţialul decizional înnăscut, condiţiile de muncă şi de viaţă şi de timpul 
disponibil. Elaborarea şi adoptarea deciziilor are la bază cel mai adesea expe-
rienţa, inspiraţia factorului decizional respectiv, rareori utilizîndu-se metodele 
ştiinţifice. Realizările fiecărei persoane de-a lungul vieţii, satisfacţiile pe care
le obţine pe toate planurile, contribuţia sa la realizarea obiectivelor sistemelor 
în care este integrată – familie, organizaţie, localitate etc. – depind decisiv de 
calitatea deciziilor individuale şi de gradul aplicării lor.
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Opuse deciziilor individuale, cele participative se referă la aspectele 
esenţiale, cu caracter strategic, tactic sau cu mari implicaţii umane. În aceste 
hotărîri sînt angajate politica unităţii şi implicit dezvoltarea şi progresul ei. 
În conţinutul deciziilor se respectă prevederile legale, deşi problemele pot fi
abordate din diferite puncte de vedere în funcţie de profesii, pregătire şi rol 
social, îndeplinite de diferiţi participanţi la elaborarea deciziei. Este cunoscut 
faptul că grupul, comunitatea realizează o viziune mai largă asupra proble-
melor, reprezentînd într-un mod cu mult mai satisfăcător interesele diferitelor 
grupuri sociale sau de muncă.

Mai mult decît indivizii, grupul este un stimulent al acţiunilor în comun, 
fiind un mediu potrivit stimulării de opinii noi şi confruntărilor de idei; el
permite a se evita delegarea neraţională a autorităţii, creează condiţii de dez-
voltare a spiritului de echipă şi de creştere a responsabilităţii salariaţilor, de 
formare şi stabilizare a unor noi concepţii în conducerea unităţii, unor premi-
se favorabile desfăşurării procesului decizional, care contribuie la stabilirea 
organizatorică, şi o mai bună repartiţie a sarcinilor între executanţi.

Deliberările şi concluziile sînt adesea mai bune, ca urmare a unui fel de 
stimulare reciprocă, autoritatea participativă variind de la simpla cooperare 
şi conlucrare pînă la efectiva participare. Altă caracteristică fiind nivelul de
fundamentare şi volumul de muncă superioare celor individuale, se asigură o 
mai mare capacitate de exploatare a variantelor de acţiune decît în cadrul con-
ducerii individuale. Fiind adoptate de organe manageriale din unităţi econo-
mice şi instituţii publice, la nivelul consiliilor de administraţie, al consiliilor 
împuterniciţilor statului şi al comitetelor de direcţie, deciziile sînt mai bune, 
mai exacte şi cu un caracter mai larg, implicînd un consum mai mare de timp 
şi un efort superior pentru elaborare.

Deciziile participative constituie o înaltă şcoală decizională, care permi-
te utilizarea directă a experienţei colective, fuzionarea activităţii experţilor 
motivată ştiinţific de experienţa cotidiană a maselor, dezbaterea cu mai mulţi
participanţi permiţînd utilizarea unui volum mai mare de informaţii, realizînd 
o informare bună, cu implicaţii asupra nivelurilor ierarhice inferioare.  

Adoptarea deciziilor este un proces contradictoriu. Sînt cunoscute 2 as-
pecte de tratare a procesului decizional:

1. Pentru a lua o decizie, nu e nevoie de mari eforturi.
2. Este greu de adoptat o decizie eficientă; în procesul decizional con-

ducătorul îşi foloseşte atît logica, intelectul, cît şi emoţiile, simţul, 
intuiţia.

Pornind de la cele menţionate, deosebim decizii bazate pe intuiţie, logică 
şi decizii raţionale (vezi figura 8.2). Decizii bazate pe intuiţie: conducătorul 
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alege anume această variantă, bazîndu-se pe senzaţiile sale, pe bunul simţ. 
Decizii bazate pe logică: conducătorul foloseşte cunoştinţele sale sau cele sis-
tematizate de teorie, acea hotărîre care este luată şi de alţii în situaţii similare. 
În cazul deciziei raţionale este utilizat un algoritm.

Pentru rezolvarea problemei vor fi parcurse mai multe etape:
• sesizarea problemei;
• clarificarea şi analizarea problemei;
• definirea obiectivelor, identificarea constrîngerilor şi determinarea 

criteriilor;
• generarea de soluţii alternative;
• evaluarea soluţiilor;
• selectarea soluţiei optime;
• planificarea acţiunii;
• comunicarea deciziei şi motivarea ei;
• acţiunea propriu-zisă;
• monitorizare, control, revizuire.
Toate aceste etape presupun existenţa informaţiei.

DECIZII

Programată Neprogramată Intuitivă Logică Raţională 

La adoptarea deciziei 
pe primul plan se pun:
• Bunul simţ
• Experienţa
• Senzaţiile

La luarea deciziei pe 
primul plan se pun:
• Cifre, date
• Argumente
• Metode econo-

metrice

La luarea deciziei 
nu pot fi prevăzute
toate consecinţele 

Este adoptată după o 
schemă, un algoritm 
deja cunoscut 

La luarea deciziei este utilizat un 
algoritm care permite relevarea 
deciziei optime

Fig. 8.2. Clasificarea deciziilor
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• Calităţile, capaci-
tăţile şi aptitudinile 
managerului

• Stilul de conducere
• Bariere informaţio-

nale 
• Informaţie denatu-

rată 
• Lipsa informaţiei
• Costul informaţiei

• Condiţiile, mediul 
de luare a deciziei 

• De risc
• Nedeterminate
• Determinate

Interdependenţa 
deciziilor 

Consecinţe 
neprevăzute, 

negative, nedorite 
ale deciziilor 

Fig. 8.3. Factorii саrе influenţează procesul decizional

Personalitatea 
subalternilor

Adoptarea  
deciziei

Reguli de bază în luarea deciziei

Există patru reguli de bază de adoptare a deciziei: 
1. Optimistul alege opţiunea care poate da rezultatele optime (regula 

maximax).
2. Pesimistul alege opţiunea cu cea mai mare valoare a rezultatului cel 

mai puţin posibil (regula maximin sau maximax cost.).
3.  Costul de oportunitate. Ce oportunităţi pierdem, dacă alegem un 

curs de acţiune, şi nu altul? Aici trebuie luată în discuţie ,,regula re-
gret”: dacă decidem asupra unei opţiuni, cînd  vom privi înapoi, cît 
de mult vom regreta că nu am decis asupra celei mai bune opţiuni, 
date fiind circumstanţele apărute?

4. Valoarea aşteptată. Alege opţiunea în concordanţă cu probabilitatea 
estimată de apariţie a unei anumite situaţii.

8.3.  Factorii care influenţează procesul  
decizional

În continuare descriem factorii care pot influenţa procesul de luare a 
deciziilor. Cei mai importanţi factori sînt prezentaţi în figura 8.3. 
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I. Calităţile, capacităţile, înclinaţiile personale şi valorile spirituale ale 
conducătorului. 

Conform datelor sociologice, în sistemul de valori al managerilor (în 
special americani), pe prim-plan stau economia, politica, ştiinţa, mult mai 
puţină atenţie fiind acordată problemelor de etică, religie, celor sociale. Lua-
rea deciziei va fi influenţată de aceste valori. Managerii diferă, de asemenea, 
după criterii naţionale. De exemplu:

• australienii – tip participativ, acordă multă atenţie subalternilor;
• sud-coreenii – stil bazat de forţă, presiune, agresivitate;
• japonezii – stil bazat pe respectul conducătorului faţă de subalterni şi 

invers.
II. Condiţiile, mediul de luare a deciziei:
• condiţiile strict determinate: conducătorul ştie precis rezultatul fiecă-

rei alternative – profitul, cantitatea şi calitatea produsului;
• riscul: condiţii în care rezultatele nu se cunosc, dar se cunoaşte pro-

babilitatea variantelor – prognozele despre roada obţinută, venitul că-
pătat, circulaţia mărfurilor etc. Pentru a înlătura riscul, este nevoie de 
o informaţie suplimentară (de la stat, guvern, date sociologice, despre 
inflaţie, preţuri etc., spionaj industrial, cercetări ştiinţifice);

• condiţiile nedeterminate: e foarte greu de pronosticat probabilitatea 
rezultatelor. Decizii în probleme ştiinţifice, politice, prognozarea
unor evenimente sociale, moda (metoda experţilor);

• timpul şi schimbările din mediu: orice decizie se bazează pe informa-
ţie; eficienţa ei depinde mult de faptul dacă e luată la timpul cuvenit 
– nici prea devreme, nici prea tîrziu. 

III. Barierele informaţionale:  în multe cazuri informaţia necesară pen-
tru adoptarea unei decizii lipseşte, este greu de obţinut, costă foarte scump.

Costul informaţiei este timpul lucrătorilor cheltuit pentru culegerea in-
formaţiei; cheltuieli legate de cercetarea pieţei, salarizarea consultanţilor etc. 
În aşa cazuri conducătorul e obligat să aprecieze costul informaţiei căutate 
– dacă e avantajoasă căutarea şi culegerea ei.

Se cunosc trei variante de dependenţă între profit şi costul informaţiei 
(figura 8.4.):

A: cheltuieli suplimentare, profit suplimentar, limita timpului şi a capa-
cităţilor intelectuale ale managerului;

B: cheltuielile suplimentare dau şi profit suplimentar, însă numai pînă la un 
timp, după care nu se recomandă de căutat informaţie suplimentară;

C: în prima perioadă – cheltuieli suplimentare, profit foarte mic, însă în 
perspectivă – invers. Totul depinde de strategia firmei, capacităţile şi
calităţile managerilor superiori.
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IV. Consecinţe neprevăzute, negative. Orice decizie este un compromis 
eficient:

• pentru a ridica calitatea produsului este necesar de a mări cheltuielile, 
în multe cazuri creşte costul, se pierd clienţii vechi;

• pentru a lua o decizie trebuie încălcate unele legi, reguli – teoria nu 
recomandă. 

V. Independenţa deciziilor adoptate – orice decizie, calitatea ei depinde 
în mare măsură de deciziile luate anterior.

Plecînd de la cele spuse, putem trage următoarea concluzie: luarea deci-
ziei este o artă de găsire a compromisurilor.

8.4.  Mecanismul şi abordarea procesului  
decizional

Mecanismul decizional

Mecanismul decizional funcţionează prin antrenarea unor componente 
la care s-au făcut deja referiri şi comentarii. În fruntea acestor componen-

Fig. 8.4. Dependenţa dintre informaţie şi profit în procesul decizional
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te se află decidentul, formularea problemei, adică definirea acesteia de către
decident în raport cu modul cum a perceput-o; urmează obiectivele, criteriile 
de decizie, respectiv punctele de vedere ale decidentului privind stabilirea 
alternativelor cărora să le corespundă o anumită consecinţă dintre mai multe 
posibile; rezultatele cercetărilor pe baza cărora se estimează posibilitatea pro-
ducerii diferitelor stări ale mediului (de exemplu, studii de piaţă); alternative-
le, respectiv variantele ce se pot elabora pentru rezolvarea problemelor.

Înlocuind – ca într-o ecuaţie – schema mecanismului expus cu elemente 
acţionale, acest mecanism ar arăta astfel: decidentul – conducerea participati-
vă a sistemului; problema de soluţionat – necesitatea introducerii în fabricaţie 
a unui nou produs; obiectivul – acest produs trebuie să intre în fabricaţie în 
cursul anului curent, reprezentând N% din volumul total al producţiei; crite-
riile de decizie – profitul constituie P% din cifra de afaceri, iar venitul din in-
vestiţii – X%, produsul nou fiind vîndut prin canalele de distribuţie existente; 
stările mediului – diferitele potenţiale de vînzare (mari, medii, mici), deter-
minate de cerere şi profit; rezultatele cercetării ştiinţifice – potenţele pieţei 
pentru fiecare produs; alternativele – fabricarea produsului într-o unitate sau 
în mai multe, pe plan regional sau naţional. 

Mecanismul de conducere a oricărui sector de activitate implică anga-
jarea sporită a responsabilităţii fiecăruia pentru asigurarea deciziilor luate, 
precum şi buna organizare şi controlul îndeplinirii măsurilor stabilite. Înţele-
gerea deplină a modului real de funcţionare a mecanismului este condiţionată 
de studiul deciziei ca proces, prin care un titular de funcţie face o analiză şi o 
alegere ce afectează comportarea altor titulari de funcţie şi astfel se ajunge la 
contribuţia lor în  realizarea obiectivelor. 

Abordarea procesului decizional

În literatura managementului, abordarea procesului decizional este ex-
trem de diferită: de la analitic-normativă, socială, pînă la una descriptivă. 
De pildă, modelul analitic-normativ descrie doar operaţiile de ordin cogni-
tiv, necesare elaborării deciziei, simplifică situaţiile şi ignoră modul complex 
în care intervin factorul uman în dezbaterea şi alegerea soluţiilor deciziona-
le. Acest gen de abordare ţine seama de dificultăţile reale, cînd factorii de 
conducere acţionează sub presiunea evenimentelor şi elaborează mijloace şi 
obiective din mers, nu în ordinea din model. Deci, decizia depinde de actele 
cognitive, dar şi de interacţiunile sociale cu rezultatele lor de natură valorică, 
educaţională, exprimată prin termeni de conflict, alianţe, compromis. Deci-
denţii operează cu informaţii despre factorii obiectivi (condiţii economice, 
resurse umane, capacităţi tehnologice, mijloace financiare etc.) şi subiectivi
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(satisfacerea unor interese individuale, de grup), deci iau decizii influenţate
de dialogul opiniilor, convingerilor, valorilor vehiculate. 

Conform acestei abordări, procesul are următoarea configuraţie: stabili-
rea problemei de rezolvat, elaborarea variantelor, alegerea variantei optime 
– adică decizia – şi informarea executanţilor asupra acesteia. 

Avînd în vedere faptul că raţionalitatea socială se abate adesea de la solu-
ţia optimă, trebuie de ţinut seama şi de un model social, pentru că elaborarea 
deciziei se confruntă cu aspecte specifice comportamentului social al factorilor
implicaţi în acest proces; astfel apar cîteva particularităţi: în procesul decizional 
oamenii se orientează în funcţie de interese, intenţii subiective, sisteme de va-
lori la care aderă etc. Interacţiunea  factorilor sociali creează situaţii complexe, 
dificil de definit; rezolvarea problemelor se face prin depăşirea contradicţiilor 
dezvoltării, în spatele cărora sînt actorii sociali, adică oamenii.

Dintre abordările privind procesul decizional două sînt mai însemnate: 
a lui P. Drucker şi a lui T. Paterson. Prima dintre aceste abordări reţine cinci 
faze distincte în adoptarea deciziei: definirea problemei; analiza; căutarea 
diferitelor soluţii posibile; alegerea celei optime; transformarea deciziei în 
acţiune eficace. A doua abordare enumeră o serie de activităţi (autorul le nu-
meşte ,,etape”): informaţia receptată, analizată şi sintetizată, apoi luarea deci-
ziei. Aceste etape pot fi rezumate la patru: culegerea informaţiei, formularea 
concluziilor, decizia şi executarea. Există şi alte abordări ca cea a lui H. Si-
mon, care descompune procesul decizional în „faze”: găsirea ocaziilor pentru 
luarea deciziilor; descoperirea cursului posibil de acţiune şi alegerea dintre 
alternative; informarea – căutarea ocaziilor pentru a lua decizia; cercetarea 
– aflarea căilor, alegerea căii optime, evaluarea alegerii făcute. 

Etapele procesului decizional

Etapele procesului decizional au fost prezentate în mod divers ca denu-
mire, număr şi conţinut. Nu este aici locul să fie prezentate toate punctele de
vedere, de aceea vom face o sinteză cît mai completă. 

Prima etapă este identificarea (stabilirea) şi analiza problemei de rezol-
vat, adică sesizarea necesităţii, găsirea adevăratei probleme, diagnosticarea 
şi definirea ei, regulile de respectat, acordarea de timp suficient investigaţii-
lor, delimitarea scopului de mijloace. Este ştiut că orice proces decizional se 
declanşează atunci cînd în activitatea managerială a apărut o problemă care 
trebuie rezolvată. Aici sînt importante două aspecte: primul – definirea exactă
a naturii şi dimensiunilor problemei, fapt pentru care se şi folosesc metode şi 
tehnici; al doilea – deliberarea, justificată de faptul că în procesul prelucrării
datelor se iau în consideraţie diversele laturi ale problemelor studiate, fără a 
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uita ceea ce se ştie de multă vreme: o problemă bine pusă este deja pe jumă-
tate rezolvată.

Deoarece managementul este un proces de corelare a obiectivelor şi 
resurselor, devine importantă clasificarea problemelor nesoluţionate după
importanţa lor. Disponibilitatea anumitor resurse şi mijloace de acţiune în-
deplineşte un rol limitativ în selectarea problemelor şi implicit în stabilirea 
de priorităţi în rezolvarea lor. Cu acest prilej se soluţionează şi alte aspecte. 
De exemplu: cine trebuie să ia decizia, cine o transpune în fapte şi cine mai 
trebuie informat.

A doua etapă a procesului decizional este stabilirea obiectivelor, despre 
care s-a vorbit şi la care vom reveni. 

Cea de-a treia etapă este informarea, culegerea, selectarea şi analiza 
informaţiilor necesare elaborării deciziei. Este una dintre etapele de bază 
ale acestui proces, în care sintetizarea esenţialului este o condiţie de primă 
importanţă. Decidentul are nevoie acum de o imagine a întregii situaţii; creşte 
importanţa diagnozei şi, pe lângă unele păreri şi convingeri personale, aran-
jarea raţională a datelor şi informaţiilor evocă şi existenţa unei logici proprii 
acestui proces. Tratarea datelor şi a informaţiilor înseamnă de fapt toate ope-
raţiile – de la culegere pînă la prelucrare prin mijloacele de care se dispune: 
automate, mecanice sau manuale, procese desfăşurate după legi, principii, 
norme şi procedee, inclusiv experienţa proprie şi a altora, estimînd tot timpul 
eficienţa.

Cea de-a patra etapă este cea a variantelor de acţiune, de soluţii posibi-
le, cu avantajele şi dezavantajele respective. Elaborarea mai multor variante 
de soluţii este bine-venită: cu cît numărul acestora este mai mare, cu atît este 
mai dificilă alegerea variantei optime, dar se creează avantajul pentru rezulta-
te mai bune. De aceea, este benefic a nu se renunţa chiar de la început la acele
variante care nu corespund cu dezideratele afirmate.

Evaluarea variantelor are în vedere: experienţe trecute cu valoare ce poa-
te fi mult redusă cînd se produc schimbări rapide; cercetarea ştiinţifică ce ofe-
ră metode şi tehnici evoluate; tehnica de calcul cu ajutorul căreia se pot  folosi 
tehnici generale cum sînt modelarea, stimularea şi programarea; măsurări cu 
unităţi de măsură băneşti, rate de investiţii etc. Există şi mulţi factori calita-
tivi, greu de cuantificat. În acest caz se face apel la diverse matrice şi alte mij-
loace care pun în evidenţă varianta optimă, folosind capacitatea decidenţilor 
de a modifica şi combina factorii calitativi cu cei cantitativi.

Alegerea variantei (soluţiei) optime de acţiune constituie cea de-a cincea 
etapă a unui proces decizional, care poate fi denumită fără ezitare adoptarea
deciziei cu care se încheie pregătirile, adică elaborarea. Alegerea semnifică op-



231

Procesul decizional în conducere

ţiunea, reţinerea uneia din variante, urmărind optimul decizional. Această op-
ţiune aduce rezultate bune cu cheltuieli mici, dacă analiza nu se reduce la „da” 
şi „nu”, ci pătrunde adînc în investigarea avantajelor şi dezavantajelor. Varianta 
optimă are valoare mare, deoarece angajează resursele factorilor decidenţi.

A şasea etapă este comunicarea (transmiterea) deciziei către cei care ur-
mează să o execute, ceea ce presupune o pregătire în acest sens: decidenţii 
trebuie să coordoneze desfăşurarea acţiunilor potrivite deciziei, să o motiveze, 
pentru ca ea să devină accesibilă, înţeleasă şi acceptată. Cu acest prilej se indică 
procedeele şi metodele adecvate celor cuprinse în conţinutul acesteia, asigu-
rîndu-se cadrul organizatoric operaţional menit să finalizeze decizia. În această 
etapă începe şi acţiunea de control asupra executării celor hotărîte. Deci, activi-
tatea decizională este nu numai proces, ci şi act care implică planificare, organi-
zare, control şi în toate împrejurările, analiza consecinţei deciziei luate.

A şaptea etapă este aplicarea deciziei, cu stabilirea programului de 
măsuri, evaluarea cheltuielilor angajate, delimitarea responsabilităţilor, pre-
cizarea procedeelor de raportare a realizărilor, efectuarea corectărilor cînd 
apar probleme noi. Realizarea deciziei presupune un ansamblu de acţiuni cu 
termene şi responsabilităţi, dispoziţii detaliate pe baza cărora decizia capătă 
forţă de act normativ obligatoriu. Pentru aceasta decidentul trebuie să ştie a 
asculta, a duce tratative şi a delega. 

Procesul decizional poate fi considerat un set de cunoştinţe şi practici 
profesionale în vederea clarificării logice a problematicii deciziei. Unii speci-
alişti au semnalat astfel existenţa, în fapt, a două procese – unul de sintetizare 
şi al doilea de multiplicare, fundamentînd şi o altă succesiune a procesului 
decizional, pe faze a ciclului informaţie–decizie–acţiune, avînd elemente de 
modelare şi analiză.

8.5.  Fazele tehnologico-funcţionale ale  
procesului de conducere

Elaborarea şi adoptarea deciziilor de conducere (prima fază 
tehnologico-funcţională a procesului de conducere)

Elaborarea şi adoptarea deciziilor sînt principalele funcţii şi proceduri 
care determină desfăşurarea ulterioară a procesului de conducere şi în special 
rezultatul activităţii de conducere. 

Eficacitatea funcţionării sistemului de acordare a ajutorului medical de-
pinde în mare măsură de calitatea deciziilor adoptate, de aceea ştiinţa con-
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ducerii priveşte elaborarea lor drept un lanţ de bază şi extrem de important 
în activitatea conducătorului. Din această cauză se studiază aspectele poli-
tic, social, medical, economic, de drept, organizaţional etc. ale deciziilor de 
conducere. Un rol important în acest sens îl au şi alte ştiinţe, de exemplu, 
psihologia.

Deciziile de conducere sînt rezultatul unui act psihologic. Acesta este, în 
primul rînd, produsul activităţii unei persoane sau a unui grup de persoane. 
Chiar şi în condiţiile unor posibilităţi obiective egale, eficacitatea deciziilor
de conducere depinde, în ultimă instanţă, de particularităţile individual-psi-
hologice ale persoanei care le adoptă. În al doilea rînd, deciziile trebuie să 
impulsioneze activitatea fiecărui colaborator şi a întregului colectiv. Pentru
a influenţa asupra subalternilor, trebuie de ţinut cont de particularităţile lor,
deoarece executorul este o personalitate cu propriile păreri, dorinţe, necesi-
tăţi obiective, care influenţează perceperea fiecărei sarcini şi probleme. În al
treilea rînd, deciziile sînt influenţate de condiţiile social-psihologice în care se
află conducătorul şi subalternul.

Elaborarea şi adoptarea deciziilor sînt strîns legate de factorii psiholo-
gici, care influenţează caracterul deciziilor, oferă posibilitatea de cunoaştere
a naturii lor şi permit îmbunătăţirea conducerii sistemului şi subsistemelor. 
Aşadar, factorul uman este cel mai important în procesul de adoptare şi exe-
cutare a deciziilor.

Decizia ţine de domeniul operaţiilor creative în activitatea de conduce-
re, deoarece ea este o activitate logică de gîndire, îndeplinită, de exemplu, 
de medicul-şef împreună cu aparatul de conducere. Elaborarea şi adoptarea 
deciziilor este legată de particularităţile emoţional-psihologice ale personali-
tăţii conducătorului. Fiind o operaţie de conducere, decizia urmează a fi bine
organizată şi dirijată cu ajutorul statutului de serviciu şi al normelor legale.

Oricît de tehnologizat ar fi procesul adoptării deciziilor, conducerea ră-
mîne un proces de creaţie, de căutare a ceva nou, în care – împreună cu me-
todologia de sistem şi metodele formalizate de generalizare – au o anumită 
importanţă curajul, spiritul de observaţie, voinţa, perseverenţa în urmărirea 
unui scop.

În timpul luării unei decizii, conducătorul are de a face cu sarcini care se 
deosebesc după gradul de dificultate (simple, complicate şi extrem de compli-
cate), gradul de determinare (previzibile, greu de prevăzut şi imprevizibile), 
dinamică (statice şi dinamice). 

Procesul de adoptare a deciziilor presupune folosirea în practică a teorii-
lor deciziilor raţionale, psihologice, combinate şi a teoriei jocurilor. La baza 
teoriei deciziilor raţionale stă un anumit algoritm de acţiuni (logic sau cu 
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ajutorul asigurărilor de program ale sistemelor tehnice), în timp ce teoria psi-
hologică se bazează pe cunoştinţe, experienţă, intuiţie şi pe modul de gîndire 
(logic şi lateral). 

O altă teorie contemporană de adoptare a deciziilor este teoria jocurilor. 
După cum ne demonstrează practica, metodele pur tehnice de pregătire 

a deciziilor de conducere nu sînt întotdeauna profesionale, eficiente şi social-
mente condiţionate, din această cauză astfel de decizii au de cele mai multe 
ori rezultate negative. Deci, pentru soluţionarea problemelor neordinare, com-
plicate, este necesară o metodă mixtă de căutare a căilor optime de dezvoltare 
a sistemului, bazată pe rezultatele practicii şi pe înţelegerea ei teoretică; este 
necesară analiza şi prognoza, propuneri concrete, un concept integru şi logic. 
În acest sens, apare necesitatea de a include în procesul de pregătire a deci-
ziilor un număr mare de participanţi, de a-i informa despre părerea celorlalţi, 
de a descoperi diferite puncte de vedere, interese, de a le coordona şi integra. 
Pentru a mări motivarea deciziei, posibilitatea de alegere a deciziei optime 
din mai multe variante şi pentru a înlătura subiectivismul, la prima etapă de 
elaborare a deciziei se permite confruntarea opiniilor specialiştilor. De ase-
menea, este necesară elaborarea şi perfecţionarea mecanismelor care asigură 
condiţiile pentru pregătirea deciziilor. În practica de conducere, la elabora-
rea şi adoptarea deciziilor colective se recomandă folosirea diferitor metode. 
Printre metodele care s-au dovedit a fi eficiente în practica de conducere sînt
„atacul mental”, discutarea şi dezbaterea publică, votarea „pentru/împotrivă”, 
jocul de afaceri, metoda dinamicii de grup, a analizei situaţionale ş.a.

Cea mai democratică metodă de elaborare a unei decizii în comun este 
discuţia ca o metodă publică de dezbatere a unei probleme. Particularitatea 
acestei metode constă în faptul că la începutul discuţiei se formează diferite 
moduri de tratare a problemei concrete. Anume existenţa diverselor păreri, 
poziţii, deseori conflictuale, serveşte drept bază pentru folosirea discuţiei la
elaborarea deciziei de conducere. Această metodă constă în prezentarea pro-
blemei şi discutarea publică a căilor de soluţionare a ei, alegerea în comun a 
variantei optime. Discuţia presupune prezentarea liberă de către participanţi 
a poziţiilor lor, confruntarea căilor de soluţionare, discutarea avantajelor şi 
dezavantajelor, fapt ce necesită o organizare corespunzătoare a lucrului în 
comun, anumite procedee metodice, cunoştinţe şi deprinderi.

Totuşi, dezbaterea publică a problemelor în procesul de comunicare ne-
mijlocită a participanţilor atrage un cerc relativ restrîns de colaboratori. Dacă 
este necesar de evidenţiat şi de coordonat interesele diferitelor servicii, gru-
puri profesionale, subsisteme, atunci are loc un schimb de păreri, care cuprin-
de întregul sistem al unui sau altui nivel, se ajunge la fiecare membru al co-
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lectivului. Doar cu ajutorul acestei metode este posibilă pregătirea deciziilor, 
care exprimă şi uneşte interese şi poziţii diferite.

Esenţa metodelor de discutare publică rezidă în faptul că structurile de 
conducere se confruntă cu opinia publică, ceea ce este extrem de important 
în condiţiile de democratizare şi descentralizare a conducerii. Anume această 
opunere de idei previne adoptarea deciziilor departamentale subiective, cre-
ează anumite garanţii pentru a preveni acţiunile arbitrare şi, în acelaşi timp, 
deciziile luate sînt în concordanţă cu interesele obşteşti. După cum a demon-
strat practica, metodele de dezbatere publică trebuie folosite nu doar în situa-
ţii tensionate; ele trebuie să devină un instrument permanent de pregătire a 
celor mai importante decizii sociale de conducere. 

Metoda votării „pentru/împotrivă” este una de alegere a variantei opti-
me de soluţionare a problemei. Această metodă poate fi folosită pe scară lar-
gă, fiind recomandată pentru discutarea şi adoptarea unor sau altor concepţii,
a variantelor intermediare de soluţionare a problemei ş.a. Pentru rezolvarea 
problemelor speciale, ce ţin de domenii înguste, se formează un juriu alcătuit 
din experţi. În prealabil, cu ajutorul altor metode, se determină variantele po-
sibile de soluţionare a problemei care se prezintă juriului pentru examinare. 
Pentru fiecare variantă se găsesc reprezentanţii poziţiei „pentru”, care vor
apărea în calitate de apărători ai acestei variante, şi tot atîţia reprezentanţi 
ai poziţiei „împotrivă”. La prima etapă, reprezentanţii conceptelor opuse îşi 
aduc argumentele pe rînd, fixîndu-le într-un tabel al dovezilor. În cea de-a
doua etapă, reprezentaţii conceptelor „pentru” şi „împotrivă” se schimbă cu 
rolurile. Membrii juriului dau note pentru fiecare variantă, pe baza cărora se
aleg variantele necesare. La etapa finală, juriul formează din componenţa sa
subgrupe care, independent una de alta, se ocupă de perfecţionarea variante-
lor adoptate. Metoda de votare „pentru/împotrivă”, cu anumite perfecţionări, 
poate fi folosită pentru alegerea şi adoptarea deciziilor dificile, de importanţă
socială. În acest caz, metoda este determinată de formele organizaţionale ale 
instituţiilor puterii. 

Jocul de afaceri reprezintă o metodă complexă, care cuprinde toate eta-
pele procesului de pregătire şi adoptare a deciziei de conducere. Ea poate 
fi folosită în cazuri dificile, pentru situaţii problematice, care necesită cola-
borarea dintre mai multe servicii, secţii, departamente şi organizaţii obşteşti 
cointeresate.

Scopul principal al jocului de afaceri este organizarea activităţii comune 
a participanţilor la soluţionarea problemelor, astfel încît să confrunte real-
mente interesele lor, să descopere poziţiile care impun apărarea intereselor 
comune sau ale unui grup, să ajute participanţii să se audă şi să se înţeleagă, 
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să găsească o cale pentru coordonarea  acţiunilor, să mobilizeze capacităţile 
comune pentru a obţine deciziile necesare, indiferent de prejudecăţile de ser-
viciu.

Jocul de afaceri se practică în colectiv. El reprezintă o imitare a unei si-
tuaţii concrete de afaceri, necesare pentru elaborarea deciziei de conducere în 
cadrul unui grup. Pentru ca jocul de afaceri să fie productiv, se folosesc dife-
rite mijloace de organizare a lucrului în grup. Succesul activităţii depinde de 
modalitatea de formare a grupului, deoarece în momentul formării grupului 
se pun bazele specializării acţiunilor membrilor săi, se desemnează metodele 
şi formele de coordonare şi integrare. În acest caz este foarte important de 
ales specialişti care ar putea face faţă situaţiei problematice examinate. 

Jocul de afaceri oferă participanţilor posibilitatea de a obţine deprinderi 
de soluţionare a problemelor de conducere concrete, cu care se confruntă de-
seori în practică. 

După cum am menţionat, adoptarea deciziei de conducere este o ope-
raţie logică. În final, competenţa deciziei depinde de experienţa şi educaţia
conducătorului care, luate împreună, formează aşa-numitul nivel de înţele-
gere. Acesta reprezintă o caracteristică extrem de stabilă a intelectului, eva-
luată după criteriul Piter (,,Fiecare individ aspiră spre nivelul incompetenţei 
sale”).

Conducătorul care rămîne un timp îndelungat la acelaşi nivel intelectual, 
la un moment dat, nu va mai putea evalua la justa valoare deciziile adoptate 
de el. Metodele mai eficiente, performante pot părea lipsite de importanţă şi
suspectate că ar provoca încurcături.

Cu cît este mai mare experienţa conducătorului şi cu cît este mai bună 
pregătirea profesională, cu atît mai profund înţelege el procesele din colectiv; 
cu atît mai exacte sînt deciziile lui şi mai bune rezultatele. Situaţii tensionate 
apar în colectiv atunci cînd se confruntă niveluri foarte diferite de înţelegere 
a problemelor, adică  niveluri intelectuale diferite ale persoanelor oficiale.
Pericolul unor astfel de situaţii constă în respingerea reciprocă a ideilor ca 
fiind „greşite”.

Pe lîngă instruire, un rol important în luarea deciziei îl joacă claritatea şi 
echilibrul evaluărilor şi raţionamentelor conducătorului, care se obţin în pro-
cesul de muncă. În opinia psihologilor, cumpătarea necesară unui conducător 
apare după 45 de ani (o regulă care poate avea şi excepţii). Conform datelor 
statistice, pentru majoritatea ocupaţiilor care necesită o anumită sistematizare 
sau răbdare se  pretează oamenii cu vîrsta cuprinsă între 50 şi 60 de ani.

Aşadar, decizia este punctul principal în conducere. Ea va fi competentă
în cazul conducătorului care cunoaşte nu numai tehnologia şi particularităţile 
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de funcţionare a sistemului condus, economia, dar şi psihologia socială; cu-
noaşte teoria organizării cercetărilor sistematice şi poate folosi cunoştinţele 
sale în practică.

Adoptarea deciziilor prevede folosirea metodologiei sistemice. În pro-
cesul de colectare şi prelucrare a informaţiei conducătorul se foloseşte de 
abordarea şi analiza sistemică, ceea ce permite determinarea direcţiilor de 
dezvoltare şi a alternativelor lor în cazul diferitelor acţiuni externe asupra 
obiectului. Determinînd varianta optimă de decizie, conducătorul foloseşte 
întotdeauna, conştient sau inconştient, un anumit model de conducere, con-
struit în conformitate cu legităţile cercetărilor de sistem. Orice acţiune pozi-
tivă a conducerii într-un domeniu poate avea în acelaşi timp urmări negative 
pentru alte domenii. De aceea, „avantajul” deciziei este o noţiune relativă. 
Optimizarea deciziei semnifică o astfel de distribuire a profitului, care cores-
punde în cel mai bun mod intereselor sistemului în întregime. În acest sens, 
decizia optimă corespunde intereselor de bază ale fiecărei subdiviziuni, chiar
dacă interesele personale sînt ignorate.

Un nivel înalt de optimizare a deciziilor practic nu este posibil de atins 
prin alte metode decît prin abordarea sistemică. Ea oferă posibilitatea de a 
construi un model pe baza cunoştinţelor existente despre procesul condus, 
care vor ajuta la prognozarea comportării viitoare a obiectului şi, astfel, la 
determinarea celui mai raţional mod de acţiune (strategia şi tactica).

Asupra elaborării şi adoptării deciziilor de conducere influenţează mulţi
factori, printre care vom enumera:

I. Factori generali: 
1) factori simpli de ordin economic;
2) aspectele politice ale măsurilor aplicate;
3) gradul de organizare a sistemului;
4) profesionalismul şi competenţa;
5) nivelul de asigurare informaţională;
6) interesele personal-motivaţionale;
7) caracterul situaţiei de conducere.
8) alţi factori de ordin secundar (relaţiile cu instanţele superioare, au-

toritatea, statutul administrativ şi competenţa, satisfacţia de muncă 
ş.a.) 

II. Factori personali:
1) particularităţile gîndirii logice a conducătorului şi a persoanelor ofi-

ciale;
2) particularităţile emoţional-psihologice şi trăsăturile personalităţii 

conducătorului;
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3) gradul de înţelegere a situaţiei de conducere de către conducător şi 
colaboratori;

4) gradul de independenţă a aparatului de conducere şi a persoanelor 
oficiale;

5) caracterul relaţiilor de afaceri care s-au stabilit în aparatul de condu-
cere;

6) stilul conducerii;
7) condiţiile social-psihologice în care se află conducătorul şi subalter-

nii.

Planificarea realizării deciziilor de conducere (faza a doua tehnologico-
funcţională a procesului de conducere)

După adoptarea deciziei, conducătorul împreună cu organul de condu-
cere este obligat să elaboreze un mecanism de realizare a acesteia, adică să 
înfăptuiască şi să aprobe planul de aplicare în practică. Realizarea planului 
constituie prerogativa colaboratorilor organului de conducere şi poate ţine de 
competenţa conducătorului sau a oricăreia dintre persoanele responsabile, dar 
poate fi aprobată numai de persoana care l-a semnat. 

Cu ajutorul planului de realizare a deciziilor, programul general de ac-
tivitate se împarte în grupe individuale şi în sarcini individuale pentru exe-
cutori concreţi. Pentru îndeplinirea acestei sarcini sînt necesare cunoştinţe 
profunde  privind abilităţile profesionale ale colaboratorilor, forţele existente, 
mijloacele şi metodele de executare, condiţiile de lucru etc. 

Greşelile de determinare a caracterului, volumului sau conţinutului sar-
cinii reduc eficacitatea deciziei. Pentru evitarea acestor greşeli trebuie de ţinut 
cont de unele reguli. În special, este necesar de a face deosebire între ordin 
sau alte acte normative şi plan. În ordin se reflectă scopul, resursele, direcţia 
activităţii şi modelul definitiv, adică ordinul prevede răspunsul la întrebarea 
„Ce trebuie de făcut?”. Cu alte cuvinte, el conţine strategia în ceea ce priveşte 
conducerea sistemului. 

Spre deosebire de ordin, planul constă din operaţiile de lucru, de gestiune, 
care trebuie de executat, pentru a atinge obiectivele, adică rezultatele definitive.
Scopul său este de a răspunde la următoarele întrebări: „Cine, ce, cum, în ce 
ordine îndeplineşte şi cu cine cooperează? Cui raportează? Cine controlează 
îndeplinirea lucrului, acordul şi aprobarea termenelor de executare?” ş.a. Cu 
alte cuvinte, în plan trebuie să fie reflectată tehnologia atingerii scopului. 

Paralel cu faza de adoptare a deciziilor, în procesul de conducere un 
rol important îl are faza de planificare a realizării acestor decizii, în limitele 
căreia se determină modul, căile, formele de lucru, se înfăptuieşte alegerea 
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executorilor, concretizarea sarcinilor etc. Conţinutul activităţii desfăşurate în  
această fază a procesului de conducere este redat în figura 8.5. 

Fig. 8.5. Elementele planificării realizării deciziei

Documentul care asigură partea organizaţional-legală şi mecanismul în-
deplinirii deciziilor de conducere este planul de realizare. El trebuie elaborat 
pentru fiecare decizie introdusă în sistemul de gestiune, sub formă de anexă.

Planul de realizare a deciziei de conducere (PRDC) contribuie: 
a) la diviziunea muncii între toţi specialiştii, în conformitate cu posturile 

ocupate şi cu cerinţele de lucru, astfel încît să fie posibilă înfăptuirea
actului concret normativ-legal;

b) la alegerea atît pentru subaltern, cît şi pentru conducător a unei varian-
te optime de atingere a scopului, a unor căi eficiente, moduri, forme
şi metode adecvate de lucru;

c) la sporirea disciplinei, a responsabilităţii şi permite controlul persoa-
nei responsabile. 

De aceea, după emiterea ordinului, toţi executorii inclusiv conducătorul 
trebuie să purceadă la îndeplinirea planurilor personale, conform sarcinilor care 
le corespund. Planul de realizare a deciziilor de conducere are la bază urmă-
toarele componente: acţiunile de realizare, executorii responsabili,  termenele 
şi nota de executare. La sfîrşitul anului, trebuie analizată  executarea PRDC. 
Pentru aceasta, urmează să fie puse la punct ordinele, adică înfăptuită o revizie
amănunţită a actelor normative, ţinînd cont de principiul documentului unic, 
adică trebuie să fie un singur document conform sectorului de lucru.  

Una dintre cele mai importante sarcini în realizarea deciziei este stabi-
lirea relaţiilor armonioase între structurile funcţionale, între secţii, între par-
ticipanţii la procesul de conducere. Cînd este vorba de executarea sarcinilor, 
uneori în colectivul de subordonaţi apar neînţelegeri. Sarcina conducătorului, 
a organului de conducere este de a minimiza divergenţele de opinii, a coordo-
na acţiunile, asigurînd executarea sarcinilor într-un timp scurt, adică faza de 

Scopul–decizia–scopul

Modul Căile Modelele Formele
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coordonare începe din momentul determinării executorilor, a ordinii şi terme-
nelor de realizare.

Coordonarea, ca funcţie de conducere, conţine mai multe elemente: cla-
rificarea scopului, alegerea executorilor, determinarea termenelor de execu-
tare, corectarea şi controlul executării, analiza calităţii executării, stimularea 
lucrului. 

Organizarea realizării deciziilor începe, de obicei, cu punerea la punct a 
scopului, deciziei concrete şi a rezultatelor posibile. Propaganda de adoptare 
a deciziei trebuie să fie cu atît mai largă cu cît mai multe persoane vor fi pen-
tru a o realiza. Dacă decizia are un caracter principial pentru colectiv, atunci 
programul de acţiuni trebuie discutat la şedinţa colectivă. 

Decizia şi sarcinile trebuie aduse la cunoştinţa executorului în formă de-
taliată, accesibilă, pentru ca el să ştie nu numai ce să facă, dar şi cum să facă. 
În acelaşi timp, indicaţia nu trebuie să fie prea detaliată, pentru a nu lipsi exe-
cutorul de iniţiativă independentă şi creativitate în lucru.

Reorganizarea sistemului în scopul realizării deciziilor de conducere 
(faza a treia tehnologico-funcţională a procesului de conducere)

Studierea activităţii sistemului de acordare a asistenţei medicale, precum 
şi a organelor administrative şi instituţiilor medicale a arătat că după alegerea 
şi semnarea variantei optime ultima decizie, de regulă, se înregistrează ne-
întîrziat după o schemă de îndeplinire (se anexează numărul, se indică data, 
se tirajează etc.) şi se transmite pentru executare. Din punctul de vedere al 
teoriei şi practicii administrative, aceasta este o tactică greşită, deoarece nu 
se iau în consideraţie condiţiile principiale – cerinţele organizării unui sis-
tem şi unui proces administrativ. Anume, nivelul de pregătire şi capacitatea 
sistemului de a elabora o altă decizie, (un nou program strategic) şi planul 
realizării ei (un program tactic). Deşi este bine organizat şi ritmic funcţional, 
sistemul nu întotdeauna poate îndeplini noi programe, sarcini şi cerinţe. Prin 
urmare, decizia de conducere, înainte de a fi lansată, în afară de planul de rea-
lizare – prima condiţie de lansare trebuie să respecte cea de-a doua condiţie 
– reorganizarea sistemului cu luarea în considerare a specificului problemei
de soluţionat. Aceasta şi este cea de-a treia fază tehnologico-funcţională a 
procesului de conducere. Cu părere de rău, în practică acestei activităţi nu i se 
acordă suficientă atenţie din partea conducătorului.

Conducerea, pe baza abordării complexe a sistemului, trebuie să asigure 
şi să perfecţioneze unitatea structural-funcţională a sistemului, să descopere 
şi să elimine impedimentele din calea atingerii scopului, să neutralizeze re-
zistenţa din interiorul sistemului şi din afara lui. În procesul de reorganizare a 
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sistemului trebuie de luat în consideraţie unele particularităţi legate de reali-
zarea procesului de conducere.

Reorganizarea presupune:
•  confirmarea domeniului şi dimensiunilor activităţii sistemului în li-

mitele deciziei luate;
•  determinarea schemelor adecvate de activitate;
•  revederea necesităţilor şi schemelor informaţionale care ar asigura 

conducerea;
•  orientarea colectivului spre o îndeplinire eficientă a sarcinilor în ter-

menul stabilit;
•  crearea condiţiilor pentru o activitate de administrare şi de producţie  

legată nemijlocit de realizarea deciziei de conducere şi planul de rea-
lizare;

•  asigurarea confortului psihologic în întregul colectiv sau în grupul 
de colaboratori implicaţi nemijlocit în realizarea deciziei luate şi a 
planului de realizare.

Deci, în procesul de reorganizare a sistemului, în scopul realizării deci-
ziilor luate de conducător sau de aparatul de administrare, este necesar de a 
efectua o analiză comună a acţiunilor potenţiale ale colectivului, de a analiza 
variantele posibile, de a concentra eforturile în diverse direcţii de activitate.

Reorganizarea sistemului asigură totodată organizarea lui. În acest scop, 
se aplică o metodă de abordare care include şase aspecte: sistemic-constitu-
tiv; sistemic-funcţional; sistemic-structural; sistemic-integrator; sistemic-co-
municaţional; sistemic-istoric.

Aspectul sistemic-constitutiv presupune plenitudinea conţinutului siste-
mului şi a componentelor lui de bază în conformitate cu  decizia luată şi 
planul de realizare. Eroarea de calcul în determinarea conţinutului sistemului 
poate duce  la eşecul tuturor eforturilor legate de elaborarea şi luarea deciziei 
de conducere. Pentru ca aceasta să nu se întîmple, este necesară o analiză 
complexă a sistemului. Rezultatele analizei dau posibilitate de a soluţiona 
problema determinării componentelor care sînt necesare pentru ca sistemul 
să îndeplinească cu succes orice sarcină sau program de acţiuni în limitele 
deciziei de conducere concrete (direcţia strategică de activitate a sistemului, 
subsistemului) şi ale planului de realizare (direcţia tactică de activitate a sis-
temului, subsistemului).

Aspectul sistemic-funcţional de abordare a sistemului prin reorganizare 
presupune determinarea statutului de serviciu al fiecărui funcţionar; tipul sub-
ordonării de serviciu în funcţie de postul ocupat, tipul de conducere sau speci-
ficul sarcinilor de conducere soluţionate, delegarea împuternicirilor şi obliga-
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ţiilor suplimentare, întocmirea pachetelor de documente pentru mecanismele 
concrete de conducere şi modelele de activitate, determinarea volumului şi 
criteriilor de evaluare a muncii; prelucrarea unor situaţii suplimentare (în li-
mitele celor prezente), elaborarea documentelor necesare, cum ar fi instrucţii,
recomandări metodice, modele tehnologice etc.

 Aspectul sistemic-structural presupune rezolvarea problemelor legate 
de reorganizarea legăturilor interne dintre componente, luînd în considera-
ţie specificul şi particularităţile deciziei. Este necesară revederea conţinutului
documentelor, în care trebuie de indicat: cine, cu cine, cum, cînd şi unde 
acţionează reciproc, ce relaţii de producţie au în cadrul îndeplinirii unei părţi 
concrete a deciziei, a planului de realizare. Aici se cer concretizate tipurile 
de relaţii dintre persoanele cu funcţii de răspundere şi subalternii din subdi-
viziunile structurale, în funcţie de specificul problemelor de rezolvat, de ca-
racterul şi particularităţile situaţiilor administrative, coordonate cu cerinţele 
deciziilor.

Aspectul sistemic-integrator de abordare a reorganizării sistemului pre-
supune concretizarea factorilor care pot menţine integritatea sistemului şi duc 
la dezvoltarea lui (factorul uman, colectivul, experienţa transmisă, metodele 
moderne, noile posibilităţi tehnice în asigurarea activităţii de muncă, tradiţiile 
colectivului, perfecţionarea nivelului profesional al lucrătorilor, reorganiza-
rea structurii, schimbarea funcţiilor etc.).

Aspectul sistemic-comunicaţional  de reorganizare a sistemului trebuie să 
fie reorientat spre optimizarea relaţiilor sistemului cu mediul, cu alte sisteme pe
verticală şi pe orizontală. Acest deziderat poate fi atins prin concretizarea parti-
cularităţilor activităţilor sistemului în corespundere cu decizia luată şi planul de 
realizare, prin studierea părerilor angajaţilor privind raţionalitatea schimbărilor 
în legăturile de comunicare externă. Este important de determinat şi de utilizat 
cele mai raţionale căi şi metode de comunicare. De asemenea, se recomandă 
de a reanaliza şi, după necesitate, de a corecta schemele comunicaţiilor externe 
împreună cu executorii ordinului sau planului de realizare.

Aplicînd aspectul sistemic-istoric în reorganizarea sistemului, în cores-
pundere cu situaţia istorică reală, conducătorii trebuie să găsească acei fac-
tori care au influenţat pozitiv asupra sistemului în trecut în rezolvarea unor
asemenea sarcini, să le cunoască plusurile şi minusurile. La argumentarea şi 
aplicarea tacticii vechi în noile condiţii este necesar de luat în considerare 
experienţa pozitivă din trecut.

Aşadar, aplicînd metoda sistemică şi luînd în considerare cerinţele teo-
riei sistemului, conducătorul, împreună cu aparatul de administrare, fac tot 
posibilul pentru ca sistemul, colectivul să poată activa cu succes la realiza-
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rea acţiunilor programului dat. Astfel, conducătorul adoptă la timp şi în mod 
concret decizia dictată de apariţia unei sau altei situaţii, confirmă planul de
realizare a deciziei, ceea ce creează condiţii organizaţional-administrative şi 
psihologice necesare pentru reorganizarea sistemului.

Problema reorganizării sistemului şi a părţilor lui trebuie să se afle în 
atenţia permanentă a conducătorilor de toate nivelurile. Pînă cînd conducăto-
rul nu se va convinge de deplina capacitate a sistemului de a realiza deciziile 
concrete de administrare, se interzice categoric de a adopta o nouă decizie. 
Această decizie şi planul de realizare a ei se pot discuta numai după etapa de 
reorganizare a sistemului.

După îndeplinirea acestor două condiţii de lansare a deciziei pentru exe-
cutare (prelucrarea planului şi reorganizarea sistemului), aparatul de condu-
cere şi colectivul purced nemijlocit la realizarea în practică a fazelor a treia şi 
a patra tehnologico-funcţionale ale procesului de conducere.    

Reglementarea sistemului în scopul realizării deciziilor de conducere 
(faza a patra tehnologico-funcţională a procesului de conducere)

Necesitatea reglementării sistemului apare în procesul realizării unor sau 
altor decizii administrative, legate de următoarele probleme: unii conducători 
consideră că regularizarea, care presupune aplicarea corectivelor în activita-
tea sistemului în limitele deciziei concrete, poartă un element entropic, ceea 
ce îi reduce autoritatea. În realitate, faptul includerii unor schimbări în activi-
tatea sistemului nu este un factor destabilizator şi nu influenţează asupra auto-
rităţii conducătorului. Dacă corectivele nu sînt bine gîndite şi nu sînt aplicate 
la timp, ele pot destabiliza sistemul cu toate consecinţele respective.

Reglementarea activităţii sistemului presupune luarea în consideraţie a 
următoarelor reguli ale managementului. Prima regulă de corectare spune că 
informaţia care duce la modificări obligatorii ale proiectului va veni la autor 
atunci şi numai atunci cînd vor fi îndeplinite planurile tehnice. Consecinţele 
regulii: în cazuri simple, cînd sînt evidente o singură variantă corectă şi o 
singură variantă incorectă, deseori e mai raţional să alegi o variantă incorectă, 
pentru a începe cît mai repede aplicarea corectărilor iminente. A doua regulă 
de corectare spune: cu cît mai inofensive, la prima vedere, par corectările, cu 
atît mai mare influenţă vor avea ele ulterior şi cu atît mai multe planuri tehni-
ce vor trebui modificate.

În practica de conducere a sistemului asistenţei medicale se utilizează 
şase forme de reglementare a activităţii sistemului: discuţia cu specialiştii şi 
persoanele de conducere; sfaturile colegiilor; adunarea funcţionarilor; şedinţe 
de producţie; inspecţii; vizite la locul de muncă.
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Una dintre cele mai răspîndite forme de reglementare a activităţii sînt 
şedinţele de producţie, care reprezintă un important element de activitate a 
conducătorului şi una dintre cele mai răspîndite forme de administrare. Aces-
te şedinţe oferă posibilitatea de a utiliza raţiunea colectivă, cunoştinţele şi 
experienţa specialiştilor pentru rezolvarea problemelor sociale complicate; de 
a organiza un schimb de informaţii şi de experienţă acumulată între lucrători 
sau subdiviziuni structurale, întreprinderi, instituţii; de a transmite operativ 
sarcini concrete  executorilor direcţi etc.

Şedinţele de producţie se împart în următoarele tipuri:
1.  după nivelul desfăşurării: republicane, regionale, orăşeneşti, raiona-

le, interne (în limitele unei organizaţii sau subdiviziuni structurale 
separate);

2.  după locul desfăşurării: locale, în deplasare;
3.  după specificul problemei analizate: medicală, financiară, ştiinţifico-

practică etc.
4.  după periodicitatea desfăşurării: regulat (în fiecare zi, lună, an), care 

activează permanent (se adună periodic, dar fără o regularitate pres-
tabilită);

5.  după numărul participanţilor: componenţă restrînsă (pînă la 5-7 per-
soane); componenţă largă (pînă la 25-30 de persoane); componenţă 
reprezentativă (mai mult de 30 de participanţi);

6.  după criteriul de stabilitate a participanţilor: cu o componenţă fixă; 
cu participanţi invitaţi după o listă anumită, alcătuită pentru fiecare
şedinţă;

7.  după numărul şi caracterul problemelor dezbătute: limitate (neli-
mitate);

8.  după stilul desfăşurării: dictatoriale, autocratice, segregative, de dez-
batere şi libere;

9.  după importanţa şi conţinutul sarcinilor de rezolvat: conferinţe, se-
minare.

Specialiştii în administrare acordă o atenţie deosebită clasificării şedin-
ţelor de producţie conform scopului de bază şi sarcinilor. Conform acestui 
criteriu, se evidenţiază următoarele tipuri de şedinţe:

1.  operative – pentru a informa despre starea lucrurilor în prezent în or-
ganizaţie, a prelucra deciziile cu caracter operativ şi a pune sarcinile 
corespunzătoare în faţa executorilor;

2.  informaţionale – la care se sintetizează anumite informaţii şi se stu-
diază problemele apărute din mai multe puncte de vedere;



Capitolul VIII

244

3.  explicative – lucrătorilor li se lămureşte corectitudinea politicii duse 
de conducere, îndeosebi în legătură cu apariţia unor sarcini strategice 
noi sau cu schimbarea priorităţilor;

4.  ştiinţifico-instructive, scopul cărora constă în propagarea unor cunoş-
tinţe, a unor tehnologii inovaţionale şi în ridicarea calificării partici-
panţilor;

5.  problematice – se cercetează şi se adoptă decizii colegiale în cazul 
apariţiei unor probleme complicate şi stringente.

Ne vom opri la caracteristica unor tipuri aparte de şedinţe de lucru, de 
exemplu, după stilul desfăşurării. Particularităţile desfăşurării şedinţelor în 
stil dictatorial constau în faptul că de dreptul de vot beneficiază numai con-
ducătorul sau organizatorul şedinţei. Celorlalţi participanţi  cuvîntul nu li se 
oferă. Conducătorul aduce la cunoştinţa celor prezenţi ordinul sau indicaţiile. 
Dezbaterile, ca şi discuţia, se exclud. 

La şedinţele autocratice conducătorul sau persoana împuternicită de 
acesta intră în dialog cu fiecare dintre participanţi, de exemplu, le pune în-
trebări şi ascultă răspunsurile şi explicaţiile. Restul  participanţilor la şedinţă 
asistă, neintrînd în dialog. Ca şi în cazul precedent, la acest tip de adunare 
raţiunea colectivă lipseşte.

Scenariul desfăşurării şedinţelor segregative este următorul: la început, 
conducătorul sau o altă persoană împuternicită de acesta face un raport de 
activitate. Dacă adunarea nu începe cu raportul de activitate sau cu proiectul 
decizional al participanţilor, se pun întrebări şi se ascultă răspunsurile. Mai 
apoi au loc dezbateri pe marginea raportului de activitate, la care cuvînt li se 
oferă numai persoanelor care s-au înscris din timp în lista vorbitorilor. Restul 
participanţilor nu au posibilitatea de a înainta propuneri. Astfel, mersul şe-
dinţei, precum şi hotărîrile luate sînt sancţionate de către conducător. Practica 
demonstrează că acest stil de desfăşurare a şedinţelor este posibil în două ca-
zuri: 1 – al conducătorului puţin competent (el nu admite discutarea problemei 
deoarece se teme că-şi va pierde fotoliul); 2 – al conducătorului care dă dovadă 
de o înaltă competenţă (nu admite posibilitatea de a fi adoptate hotărîri necalifi-
cate). Desfăşurarea abuzivă a unor astfel de şedinţe duce inevitabil la „răscoala” 
aparatului administrativ din cauza motivelor profesional-psihologice.

Şedinţele de dezbatere presupun un schimb larg de păreri prin discutarea 
raportului de activitate; decizia se ia în condiţiile regulamentului adoptat de 
către majoritatea participanţilor sau de două treimi din numărul lor (de pe 
listă sau prezenţi). Acestea sînt cele mai democratice întruniri. 

Nu rareori în practica de administrare au loc şi adunări libere. Ele abor-
dează o problemă sau mai multe probleme stringente ale colectivului. Pentru  
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a elimina tensiunea în colectiv privind o anumită problemă, se face o întreru-
pere urgentă şi se dă posibilitate de a discuta problema respectivă. Prezenţa 
conducătorului nu este obligatorie. Prin asemenea discuţii decizia poate să nu 
fie adoptată. Principalul scop este de a elimina tensiunea, inclusiv din relaţiile 
reciproce.

În sistemul de asistenţă medicală din Republica Moldova, în ultimul timp 
au o răspîndire largă întrunirile problematice, instructive şi operative. Meto-
dica desfăşurării şedinţelor problematice este analogică cu cea a şedinţelor 
de dezbatere, avînd la bază o discuţie liberă şi un număr de idei apărute. La 
aşa adunări predomină raţiunea colectivă şi se iau decizii care sînt acceptate, 
în mod regulamentar, de majoritatea participanţilor. S-a observat că deciziile 
adoptate în condiţii deschise, de regulă, se îndeplinesc.

Şedinţele instructive se desfăşoară pentru transmiterea operativă a in-
formaţiei privind o problemă concretă sau pentru determinarea ordinii ac-
ţiunilor  persoanelor cu funcţii de răspundere în limitele situaţiei apărute sau 
prognozate. La aceste şedinţe se mobilizează raţiunea colectivă, fiecare are
posibilitatea să obţină explicaţii cu privire la problemele neclare, se discută în 
mod colectiv variante ale acţiunilor în comun.

Întrunirile operative, după metodă şi conţinut, se deosebesc de cele două 
explicate mai sus. Ele se caracterizează prin aceea că informaţia vine ,,de 
jos în sus”, de la subiectul condus la subiectul care conduce. Însemnătatea 
acestor şedinţe constă în obţinerea operativă a informaţiei, prioritar din  surse 
proprii, în reacţionarea operativă cu luarea deciziilor corectate. În cazul în 
care conducătorul întîmpină greutăţi în adoptarea deciziilor operative, el are 
dreptul şi posibilitatea să revină după o studiere suplimentară a problemei de 
care este cointeresat.

Şedinţele operative trebuie să satisfacă următoarele condiţii: a) durata de 
cel mult 15 minute; b) prezenţa în cadrul lor doar a colaboratorilor care se află 
nemijlocit în subordonare funcţională. De exemplu, medicul principal desfă-
şoară adunarea numai cu adjuncţii medicului-şef şi persoanelor de răspundere 
care i se subordonează (economist, jurist, contabilul-şef).

În ultimii ani, mai multe organizaţii, cu excepţia sistemului de asistenţă 
medicală, au refuzat la întrunirile operative ca la o metodă caducă de admi-
nistrare. Acumularea informaţiei despre necesităţile de producţie, elaborarea 
deciziei, transmiterea acesteia la cei care o execută – toate acestea lucrătorii 
aparatului de conducere încearcă să le realizeze fără a convoca subalternii la 
adunare. Pentru ca şedinţele de lucru să fie de maximă eficienţă, conducătorul 
trebuie să ia în calcul următoarele criterii:
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1. Şedinţele de producţie sînt apreciate după volumul şi calitatea infor-
maţiei prelucrate. Şedinţa se consideră eficientă dacă volumul de informaţie
la „ieşire” faţă de volumul de informaţie la ,,intrare” este mai mare de 1. Dacă 
volumul informaţiei este mai mic de 1, atunci şedinţa nu a fost productivă. O 
asemenea situaţie apare în cazul cînd în procesul de pregătire a şedinţei a fost 
deja elaborată decizia, care de facto a epuizat problema; participanţii nu au de 
adăugat nimic la proiectul deciziei, din cauza că nu sînt suficient de calificaţi
şi nu pot veni cu sugestii. 

2. Adunarea este îndreptăţită dacă se ocupă  de problemele nesoluţionate, 
mai ales de cele care nu pot fi soluţionate de o singură persoană şi necesită
opinia unor specialişti.

3. Şedinţa are menirea de a contribui la ridicarea competenţei informaţio-
nale a participanţilor. Dacă a apărut necesitatea de a convoca adunarea pentru 
discutarea unor probleme, trebuie de atras atenţia la volumul de informaţie. 
Ea trebuie să fie maximală, concretă, să ţină de miezul problemei.

4. Determinarea cercului de participanţi. Acest criteriu are în vedere că 
la adunare trebuie să asiste numai persoanele a căror prezenţă este necesară. 
Aşadar, la adunare nu trebuie să participe lucrătorii care, după genul lor de 
activitate, nu sînt la curent cu cercul problemelor discutate şi de aceea nu pot 
participa la discuţie în cunoştinţă de cauză. Cu atît mai mult aceasta nu este 
bine pentru întregul sistem, deoarece oamenii sînt sustraşi de la obligaţiile de 
serviciu.

5. Pregătirea pentru şedinţă trebuie să finalizeze cu crearea proiectului de
decizie, acumularea informaţiei în formă de documente, diagrame etc.

6. După pregătirea informaţiei necesare şi stabilirea cercului de partici-
panţi se determină data, locul şi timpul adunării, care trebuie să-i aranjeze pe 
toţi şi să nu-i întrerupă de la alte probleme importante. Cel mai bine este ca 
adunarea să se desfăşoare la sfîrşitul zilei, dacă problema nu cere o rezolvare 
urgentă sau eforturi mari.

7. Adunarea trebuie anunţată din timp. Aceasta va da posibilitate partici-
panţilor să se pregătească şi să-şi planifice ziua sau săptămîna de muncă.

Şedinţa de producţie trebuie să se desfăşoare operativ, fiecare minut tre-
buie folosit util. Cu părere de rău, organizarea şi desfăşurarea acţiunilor de 
reglementare în sistemul asistenţei medicale nu sînt lipsite de neajunsuri şi 
erori. Cele mai tipice dintre ele sînt următoarele:

1. Lipsa determinării concrete a întrebărilor discutate. Aceasta duce la 
faptul că, de exemplu, din zece întruniri organizate în sistemul de asistenţă 
medicală numai una este eficientă şi bazată pe practica organizaţiei. În afară
de aceasta, la fiecare adunare apare aşa-numitul ,,balast”, adică acei parti-
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cipanţi care nu au nici o legătură cu problemele discutate, care constituie 
27,3-43,9%. Apariţia ,,balastului” adunării poate fi explicată prin tendinţa
conducătorului de a discuta majoritatea problemelor la adunare. Aceasta şi 
alte circumstanţe duc la necesitatea determinării, ca în unele firme din SUA,
a limitei trimestriale, de circa 400 oameni-ore, care sînt evidenţiaţi de condu-
cător pentru a alcătui ,,raţiunea colectivă” (întîlniri, consultaţii, adunări etc.) 
în activitatea de conducere.

După cum arată studiile efectuate, 34-47% din adunările şi conferinţele 
desfăşurate în sistemul de asistenţă medicală nu sînt legate de necesitatea de 
producţie şi problemele discutate nu necesită o rezolvare colegială. Preîntîm-
pinarea unei asemenea situaţii este prezentată în legea lui Hendrixon: „Dacă 
problema necesită mai multe întruniri, ele, desigur, vor deveni mai impor-
tante decît însăşi problema” şi axioma Gurda: „La adunări se economisesc 
minute şi se pierd ore”.

Eficacitatea adunărilor scade din cauza pregătirii lor slabe, a alegerii in-
corecte a participanţilor. Studiile mărturisesc că 42,0% din adunările comune 
şi 26,8% din adunările aparatului de conducere se desfăşoară fără un plan şi o 
pregătire minuţioasă; mai mult de o treime  din participanţi nu au o legătură 
directă cu problemele analizate. 

2. Cercul prea larg al persoanelor cu funcţie de răspundere din aparatul 
de conducere, învestite cu dreptul de a desfăşura acţiuni de reglementare, 
ceea ce conduce inevitabil la dublarea activităţilor, la mituire şi mercantilism 
în relaţiile reciproce. De aceea, în regulamentul de organizare a aparatului de 
conducere, se recomandă determinarea concretă a persoanei şi a problemei în 
legătură cu care are dreptul de a desfăşura acţiuni de reglementare în sistem.

3. Prezenţa tendinţelor de autoapărare, cînd conducătorii încearcă să 
se eschiveze de la răspunderea personală, postîndu-se în spatele deciziilor 
colegiale.

Teoria şi practica managementului recomandă a rezerva pentru adunări 
nu mai mult de 10% din timpul de muncă, în limitele a 45 de minute pe zi. Po-
trivit datelor noastre, conducătorii administraţiei orăşeneşti a organelor de să-
nătate publică zilnic pierd la adunări în jur de 3,8±0,4 ore; medicii principali 
din spitalele orăşeneşti, directorii instituţiilor medicale teritoriale – 3,5±0,7 
ore, iar medicii principali ai instituţiilor medicale 3,15±0,5 ore.

Pentru reducerea pierderilor de timp la întruniri se recomandă de a elabo-
ra anumite standarde (standard-săptămînă, standard-lună) sau de a coordona 
planurile personale cu graficul lucrului conducătorilor.

4. Lipsa unui orar concret al zilei de muncă, ceea ce duce la neproduc-
tivitatea lucrului. De aceea, este necesară elaborarea unui orar al acţiunilor 
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de reglementare bine fundamentat, iar la ordinea de zi trebuie pusă o singură 
întrebare, pe marginea căreia urmează să se ia o decizie. Restul problemelor 
trebuie soluţionate prin metode organizaţional-funcţionale.

5. Lărgirea neîntemeiată a cercului de participanţi. În procesul pregătirii 
unei întruniri de lucru este foarte importantă determinarea corectă a contin-
gentului de participanţi, care sînt capabili să contribuie la rezolvarea proble-
mei analizate.

Numărul participanţilor la adunare trebuie să fie minim, cum cere le-
gea întîi a lui Oulda-Cana: „Eficacitatea adunării este invers proporţională 
numărului de participanţi şi timpului pierdut” şi legea a doua: „Cu cît mai 
puţină plăcere vă aduce participarea la adunare, cu atît e mai mare probabi-
litatea că va trebui să participaţi”.

Se recomandă de delimitat potenţialii participanţi la fiecare întrunire în
trei grupe:

I – persoane care sînt cointeresate şi au o legătură nemijlocită cu proble-
mele discutate;

II – persoane care au o legătură relativă cu problemele puse în discuţie, 
deci prezenţa lor nu este decisivă pentru soluţionarea problemelor;

III – persoane care, din anumite considerente, ar trebui să fie informate
despre hotărîrea luată.

Criteriile de bază folosite la alegerea participanţilor la şedinţă trebuie să 
fie competenţa în discutarea problemelor; cointeresarea; capacitatea de a-şi
aduce aportul în rezolvarea problemelor; abilitatea de a coopera, de a lua în 
consideraţie interesele diverselor subdiviziuni, servicii în procesul de adop-
tare a hotărîrii.

6. Repetarea ordinii de zi la diferite şedinţe. De exemplu, medicul-şef 
desfăşoară o adunare cu discutarea unei anumite probleme, iar peste o pe-
rioadă aceeaşi întrebare este discutată la întrunirea organizată de unul din 
adjuncţii săi, apoi specialistul principal prezidează o adunare comună a cola-
boratorilor etc.

7. Pregătirea nesatisfăcătoare a activităţilor de reglementare. Principa-
lul neajuns este că timp de 14 zile pînă la adunare nu se transmit participanţi-
lor documentele şi materialele necesare (tezele raportului, proiectele alterna-
tive de rezolvare a problemei, materialele informative necesare). Alt neajuns 
este neinformarea participanţilor despre data, locul, timpul  şi ordinea de zi a 
adunării.

8. Distragera conducătorilor în timpul întrunirilor (convorbiri telefoni-
ce, întîrzieri, abateri de la temă, discuţii în şoaptă). Aceasta sustrage partici-
panţii şi conferă activităţilor un caracter formal.
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9. Condiţii nefavorabile sanitar-igienice (insuficienţă de lumină, aerisi-
re, regim neadecvat de temperatură, încăpere incomodă ş.a.).

10. Durata excesivă a activităţilor. Normativele recomandă ca orice în-
trunire să se desfăşoare în decurs de o oră. Analizînd rezultatele psihofiziolo-
gice, s-a făcut următoarea constatare:

• după o oră de lucru participanţii la adunare încep să dea dovadă de 
neatenţie;

• după 80 de minute de şedinţă participanţii dau semne de oboseală 
fizică (mişcări rapide, gălăgie, discuţii pe teme străine ş.a.);

• după o oră şi jumătate de şedinţă apar semne de depresie (insatisfac-
ţia celui ce iese la tribună, somnolenţă, iritabilitate ş.a.);

• după 2 ore de şedinţă se creează o stare cînd participanţii sînt gata să 
voteze orice, numai să părăsească sala de şedinţă cît mai repede.

11. Controlul slab şi lipsa insistenţei de a realiza ceea ce a fost propus la 
întrunirile de reglementare precedente.

12. Rezultatele discuţiei nu se formulează sub formă de decizie, iar 
aceasta din urmă nu este confirmată de către conducător. Decizia are un ca-
racter de recomandare, de aceea, în cazul urgenţei de producţie, ea se lansează 
pentru executare numai prin ordin sau indicaţie.

13. Insuficienţa activităţii şi incompetenţa participanţilor la activităţile 
de reglementare. 

Pentru buna desfăşurare a întrunirilor, trebuie respectate următoarele re-
guli şi recomandări: 

• planificarea graficului adunărilor;
• determinarea numărului întrebărilor incluse în ordinea de zi; 
• stabilirea persoanelor invitate să participe la şedinţă;
• limitarea, pe cît este posibil, a grupului de persoane invitat la adunare; 
• stabilirea datei şi orei întrunirii;
• informarea din timp a participanţilor despre locul desfăşurării adună-

rii şi ordinea de zi; 
• numirea persoanei responsabile pentru organizarea întrunirii;
• stabilirea unui regulament strict; 
• alegerea în calitate de preşedinte al adunării a unei persoane compe-

tente, recunoscute ca autoritate; 
• întocmirea unui proces-verbal amănunţit, a unei stenograme sau pre-

gătirea unei înregistrări video; limitarea duratei adunării pînă la 60 de 
minute;

• asigurarea controlului realizării deciziilor luate, cu informarea despre 
executare, de exemplu, la următoarea adunare.
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Însemnătatea şi actualitatea temei discutate la întrunire trebuie eviden-
ţiate în cuvîntul introductiv, care va dura pînă la 7 minute. Este de dorit să se 
scrie tema principală şi consecutivitatea întrebărilor pe tablă sau pe un panou, 
pentru ca ele să fie permanent în faţa participanţilor.

Unul dintre procedeele verificate în practică de limitare a duratei şedinţei
este de a anunţa la începutul ei ora exactă a finalizării. Aceasta îi va face pe
participanţi să respecte regulamentul. Tonalitatea unei adunări este dată de 
raportul prezentat.

Oratorii trebuie să ştie că un rol important în captarea atenţiei auditorului 
le revin primelor 3 minute din discurs. Dacă în acest timp nu se comunică 
nimic nou şi interesant, atenţia ascultătorilor slăbeşte şi poate chiar să dispa-
ră. Ea poate fi menţinută doar prin expunerea unor informaţii necunoscute şi
prin crearea situaţiei de problemă. Se ştie că raportul expus din memorie este 
receptat de 95% din auditoriu, pe cînd cel ,,citit” numai de 35% din ascultă-
tori. Materialul trebuie formulat prin propoziţii scurte. Astfel, dacă fraza se 
prelungeşte fără pauză mai mult de 5,5 secunde sau durează mai mult de 13 
secunde, informaţia este însuşită doar de 50% din maturi. 

Succesul prezentării unui raport depinde de structura sa. În raport se evi-
denţiază următoarele părţi: 

• caracteristica esenţei problemei din punctul de vedere al stării dorite 
şi al posibilităţilor reale;

• însemnătatea problemei analizate;
• dificultăţile posibile şi căile de evitare a lor;
• acţiunile întreprinse pentru rezolvarea problemei;
• direcţiile principale asupra cărora este necesar a se concentra în pri-

mul rînd. 
Se recomandă a delimita luarea de cuvînt în următoarele părţi:
a) esenţa propunerii;
b) argumentarea;
c) examinarea altor propuneri, în cazul în care permite.
La prezentarea unui raport trebuie să se ţină cont de următoarele aspecte:
1) Concreteţe;
2) Convingere;
3) Material intuitiv (scheme, tabele, diagrame);
4) Respectarea secretului de serviciu şi de stat;
5) Respectarea demnităţii persoanei; poate fi criticată ideea, propune-

rea, dar nu persoana concretă;
6) Pronunţarea clară a cuvintelor şi evitarea cuvintelor de umplutură;
7) Evitarea monotoniei;
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8) Evitarea cuvintelor cu sens ambiguu, îndeosebi în caracterizarea unei 
persoane;

9) Evitarea tonului de mentor;
10) Neadmiterea autoreclamei;
11) Expunerea materialului în mod consecutiv;
12) Expunerea materialului după principiul discuţiei, în limitele temei.
Respectarea normelor etice este unul dintre factorii care asigură efica-

citatea oricărei întruniri. În majoritatea cazurilor, adunarea presupune un 
schimb de păreri egal şi corect. Conducătorul unei întruniri trebuie să ştie nu 
numai să asculte, dar şi să audă. De aceea, toate punctele de vedere trebuie să 
fie ascultate cu răbdare, păstrînd la etapa de discuţie şi de formare a ideilor o
neutralitate deplină, fără a insista asupra punctului său de vedere. Dacă apare 
necesitatea de a concretiza esenţa propunerii celui ce ia cuvîntul, atunci se vor 
folosi expresii neutre de tipul: ,,Corectaţi-mă, dacă greşesc…” sau ,, Mi se 
pare că vorbeaţi despre…”.

O replică dură de tipul ,,Aceasta este absolut greşit”, ,,Gîndiţi-vă ce vor-
biţi”, ,,Nu aveţi dreptate” distruge gîndul şi afectează amorul propriu. În con-
diţii de critică şi înjosire la 93,0% din participanţi apare sentimentul de teamă 
să nu nimereacă în situaţia celui criticat.

În procesul discuţiei este important de a crea o atmosferă calmă, de a 
utiliza glume, de a manifesta prietenie, atenţie la punerea întrebărilor. Pentru 
evitarea reacţiei nedorite din partea celor care iau cuvîntul sau a grupului de 
participanţi, toate propunerile trebuie fixate, pentru a le menţiona în cuvîntul
de încheiere, pe care îl ascultă foarte atent întregul auditoriu. 

În concluzie putem menţiona:
• întrunirile ocupă un loc important în viaţa noastră profesională. Circa 

40,0% din timpul lor de lucru conducătorii îl consacră şedinţelor;
• pentru unele organizaţii şedinţele sunt o sursă de idei noi, de rezolvare 

a diverselor probleme şi de creare a strategiei globale a organizaţiei;
• dacă sînt rău planificate şi desfăşurate, şedinţele pot cauza pierderea

surselor financiare, a timpului, energiei etc.
Iată cîteva recomandări utile, care vă vor ajuta să deveniţi un lider mo-

dern, un manager eficient:
1. Întrunirea nu este necesară în următoarele cazuri:
• dacă există posibilitatea de a rezolva problemele apărute prin telefon, 

cu ajutorul faxului etc.;
• cînd principalii participanţi nu pot asista la adunare;
• cînd nu există o nouă informaţie necesară pentru înţelegerea şi solu-

ţionarea problemei;
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• cînd nu sînteţi pregătiţi pentru o discuţie de lucru.
2. Adunarea bine planificată şi desfăşurată poate deveni un stimul exce-

lent pentru înaintarea unor noi idei, evitarea obstacolelor apărute şi determi-
narea unor noi scopuri.

3. Şedinţa este într-adevăr necesară, dacă urmăreşte următoarele obiec-
tive:

• de a explica planul sau proiectul (de a comunica informaţia în acelaşi 
timp la toţi, de a sesiza reacţia şi de a obţine propuneri în legătură cu 
problema discutată);

• de a le explica salariaţilor sarcinile şi responsabilităţile lor;
• de a raporta despre rezultate importante aparatului de administrare, 

unui grup de specialişti sau întregului colectiv;
• de a repartiza proiectele şi de a explica scopurile, de a determina me-

todele de lucru;
• de a găsi un consens sau o susţinere a noii idei (a obţine consimţă-

mîntul pentru realizarea proiectului şi o susţinere financiară);
• de a determina sau a rezolva problema;
• de a găsi un compromis în luarea deciziei;
• de a desfăşura activităţi ştiinţifice sau de instruire;
• de a confirma standardele morale sau de a informa despre succese

(posibilitatea de a ridica moralul celor prezenţi).
4. O adunare fructuoasă trebuie să fie organizată corespunzător. Pentru

aceasta este necesar de a selecta participanţii şi de a avea convingerea că ei 
pot asista la întrunire.

5. Este necesar de pregătit un local comod şi aparatajul adecvat temei  
propuse spre dezbatere.

6. Trebuie oferită toată informaţia despre ordinea desfăşurării întrunirii, 
tema, durata, locul, ziua, ora etc.

7 . O adunare reuşită va dura nu mai mult de o oră.
8. Se prelucrează un volum mare de informaţie, de aceea ea trebuie să fie

accesibilă. Materialul ilustrativ este un element foarte important şi determină 
în mare măsură randamentul şedinţelor.

9. Sursele selectate corect pot fi utilizate eficient numai de un orator
experimentat. 

10. Tendinţa de a deveni liderul întrunirii presupune o mare responsabi-
litate faţă de participanţi.

Propunem cîteva sfaturi care oferă posibilitate de a captiva şi a menţine 
atenţia auditoriului:

• pregătiţi-vă serios înainte de adunare;
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• veniţi la şedinţă din timp;
• începeţi cu încredere şi energic;
• demonstraţi-le participanţilor cointeresarea în ceea ce susţineţi;
• urmăriţi-vă discursul, mişcările şi gesturile;
• evitaţi monopolizarea întrunirilor, rolul de „comic”, eschivarea de la 

întrebări.
Dacă observaţi că auditoriul nu ascultă cu atenţie, procedaţi în felul ur-

mător: 
1. Opriţi şi apoi iar porniţi proiectorul (dacă îl folosiţi);
2. Faceţi o mică pauză;
3. Utilizaţi la momentul potrivit o glumă.
După adunare puteţi verifica dacă aceasta s-a desfăşurat cu succes, pu-

nîndu-vă următoarele întrebări şi răspunzînd la ele:
a) Au participat oamenii potriviţi?
b) Aţi respectat ordinea de zi?
c) Au fost rezultative discuţiile?
d) V-aţi încadrat în timpul rezervat adunării?
e) Auditoriul a dat dovadă de pregătire?
f) Au fost atinse scopurile întrunirii?

Controlul realizării deciziilor şi activităţii sistemului (a cincea fază 
tehnologico-funcţională a procesului de conducere)

Controlul reprezintă o fază tehnologico-funcţională a procesului de con-
ducere, cu ajutorul căreia se compară ceea ce trebuia să fie cu ceea ce există 
de facto. Prin urmare, eficacitatea deciziilor administrative luate şi a realiză-
rii lor depinde în mare măsură de controlul activităţii sistemului. Importanţa 
controlului în administrare poate fi argumentată prin schimbările democrati-
ce, care duc la transmiterea drepturilor, responsabilităţilor şi obligaţiilor de la 
organele de nivel superior spre nivelurile de jos, de exemplu, în sistemul de 
asistenţă medicală medicilor-şefi ai raionului, ai instituţiilor medicale. Toto-
dată delegarea atribuţiilor presupune întărirea controlului.

Rezultatele controlului reprezintă una din cele mai sigure surse de in-
formaţie, deoarece funcţia de control este forma de determinare a legăturilor 
inverse, pe canalele de informaţie, despre starea îndeplinirii de către sistem a 
sarcinilor administrative, despre schimbările intervenite în sistem, astfel asi-
gurîndu-se stabilitatea în organizare şi corectarea activităţii  sistemului.

Sarcina controlului este nu numai de a stabili faptul ieşirii sistemului din 
limitele parametrilor stabiliţi, ci şi de a evidenţia cauzele devierilor, de a pre-
întîmpina apariţia acestora. Conducătorul trebuie să realizeze controlul înde-
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plinirii deciziilor sistematice, complexe şi competente. Neîndeplinirea uneia 
dintre aceste condiţii poate duce la anularea eforturilor depuse anterior.

Conducătorul nu este obligat să realizeze controlul personal. El poate 
delega acest drept altei/altor persoane. Pentru organizarea şi realizarea con-
trolului ca funcţie administrativă sînt necesari următorii paşi: planificarea,
evidenţa, reglementarea, analiza, prelucrarea rezultatelor.

Controlul este o activitate sistematică. El poate fi împărţit în următoarele
forme: preliminar, coordonat, de filtrare, de încheiere.

Controlul preliminar este utilizat la etapa elaborării şi adoptării deciziilor 
de administrare, pentru a preveni consecinţele negative. Se utilizează infor-
maţia operativă prioritară din sursele proprii. Spre deosebire de controlul de 
coordonare, care nu exclude aplicarea corecţiilor în îndeplinirea activităţilor 
şi în termenele de executare, prin controlul de filtrare conducătorul diferen-
ţiază sau filtrează pe baza informaţiei activitatea într-o formă alternativă „rea-
lizat”/„nerealizat”. Schimbări în programul de acţiuni, corectarea termenelor 
de executare nu se admit în acest caz. Controlul de încheiere este bazat pe 
indici, cu elemente de stimulare sau de pedeapsă.

Tipul controlului depinde de principiul organizaţional (financiar, de
muncă, de stat), de conţinut (comun şi special), de caracterul relaţiilor dintre 
obiect şi subiect (intern, extern, direct, intersectat).

Experienţa autohtonă şi cea internaţională a sintetizat condiţiile de bază 
pentru realizarea controlului. 

În primul rînd, este vorba de obiectivitate – aprecierea reală a stării de 
lucruri, luarea în consideraţie a erorilor, neajunsurilor. Ea presupune o com-
petenţă reală a lucrătorilor care realizează controlul problemei.

În al doilea rînd, este vorba despre caracterul planificat şi sistematic al 
controlului, care trebuie să se realizeze nu de la caz la caz, ci sistematic. Chiar 
prin elaborarea deciziei trebuie să se determine mecanismul de efectuare a 
controlului, periodicitatea şi responsabilii.

În al treilea rînd, controlul trebuie să fie public. Nu pot exista persoane, 
organe, organizaţii care să nu poată fi controlate. Controlul trebuie să se efec-
tueze deschis. Pentru colectivele şi persoanele verificate trebuie să fie clar
scopul verificării. Aceasta va da posibilitatea de a îmbunătăţi activitatea, de a
înlătura neajunsurile, cauzele încălcărilor etc. 

În al patrulea rînd, este vorba de eficacitatea controlului. Nu contează 
numărul de controale efectuate, ci asigurarea reală a îndeplinirii deciziilor, 
indicaţiilor.

În al cincilea rînd, controlul trebuie să aibă un caracter neîntrerupt, adi-
că să nu fie organizat la întîmplare, ci conform unui grafic bine gîndit.
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În al şaselea rînd, trebuie să se ţină cont de cele trei componente ale suc-
cesului: calificarea, informaţia şi cunoaşterea tehnologiei.

Controlul îndeplinirii sarcinilor este nu numai o parte importantă a lucru-
lui  organizatorico-administrativ, o funcţie de conducere, ci şi o problemă de 
etică. Eficacitatea activităţii sistemului în mare parte depinde de organizarea 
controlului îndeplinirii deciziilor adoptate. 

8.6. Modelele şi metodele de adoptare a deciziei

Modelul reprezintă sistemul, obiectul sau ideea într-o formă deosebită 
de original, care însă păstrează principalele particularităţi ale originalului.

Necesitatea modelării este determinată de:
• complexitatea sistemului real;
• imposibilitatea experimentării;
• necesitatea de pronosticare, prevedere, planificare.
Se cunosc cîteva tipuri de modele, pe care le expunem în tabelul 8.3 şi 

figura 8.6.
Tabelul 8.3

Modele în management

Fizic Reprezentarea obiectului studiat (mărit sau micşorat) cu ajutorul 
diferitelor scheme.

Analogic Spre deosebire de cel fizic, nu are o formă ca obiectul studiat, dar are 
caracteristici identice cu cele reflectate.

Matematic Simbolic pentru caracterizarea sistemei prin diferite formule:  
Y = X2 + m2

Algoritmul procesului modelării (figura 8.7):
1. Formularea problemei. Esenţa problemei, cauzele apariţiei.
2. Determinarea scopului principal. Ce dorim să obţinem – rezultatul 

final, informaţia necesară, cheltuielile, reacţia oamenilor.
3. Controlul. Verificarea conformităţii modelului.
4. Experimentul. Diferite forme în producere, partide mici şi analiza 

reacţiei consumatorilor în caz de necesitate, perfecţionarea. 
Raţionalizarea e bazată pe decizii raţionale care, spre deosebire de 

cele fundamentate pe logică (experienţă), nu depind direct de cunoştinţele 
acumulate în trecut. Decizia raţională este luată după un anumit algoritm, 
schemă. 
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Etapele acestui algoritm sînt:
1) diagnosticarea problemei;
2) formularea limitelor şi a criteriilor;
3) relevarea alternativelor; aprecierea, alegerea alternativei optime;
4) realizarea şi legătura inversă.
Să analizăm mai detaliat aceste etape.
Diagnosticarea problemei. Teoria evidenţiază metoda de analizare a situa-

ţiei, problemei. Problema reprezintă o astfel de situaţie cînd ţelurile iniţiale nu 
sînt realizate, nu s-a atins nivelul planificat (calitatea este inferioară în raport cu 
standardul, productivitatea s-a micşorat, nu s-a vîndut marfa produsă etc.). 

Fig. 8.6. Modelul de adoptare a deciziei

MODEL

Necesitatea modelării: Tipuri
de model: Problemele modelării:

Complexitatea 
managementului Fizic Premise de bază 

neautentice, neexacte

Necesitatea 
experimentului Analogic Limita informaţională

Pronosticarea Matematic Teama consumatorilor

Neutilizarea în practică

Costuri mari
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Problema reprezintă în acelaşi timp posibilitatea, varianta, decizia poten-
ţială – căutarea unor decizii noi chiar şi în cazul cînd lucrurile stau bine, iar 
obiectivele planificate au fost realizate.

La etapa de diagnosticare, conducătorul mai întîi de toate este obligat 
să aprecieze simptomele, semnele ,,bolii” şi factorii care au cauzat-o, au in-
fluenţat-o.

Fig. 8.7. Algoritmul procesului modelării

Formularea limitelor şi criteriilor: conducerea nu poate lua decizii din 
cauza unor piedici din afară (legi, instrucţiuni), a lipsei lucrătorilor, resurse-
lor. O limită serioasă sînt drepturile fiecărui conducător (limitate de postul 
ocupat). După înlăturarea obstacolelor, conducătorul trebuie să aprecieze cri-
teriile viitoarei decizii.

Relevarea alternativelor. Conform teoriei, e necesar de descoperit toate 
variantele posibile, în practică însă acest lucru nu poate fi realizat întotdeau-
na. Căutarea şi alegerea tuturor variantelor durează mult, costă scump, din 
această cauză se aprobă acea hotărîre care poate soluţiona problema.

La etapa analizei şi aprecierii alternativelor se folosesc şabloane, stan-
darde, dar apar şi unele probleme: există cazuri cînd evenimentele, faptele nu 

Definirea problemei

Alcătuirea modelului

Verificarea  
autenticităţii modelului

Aplicarea modelului

Îmbunătăţirea 
modelului
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sînt comparabile – fabricarea televizoarelor şi a stilourilor; atunci e necesar 
de a folosi criterii intermediare – profit, calitate, rentabilitate.

În cazul cînd au fost studiate alternativele, e destul de uşor de ales deci-
zia. În practică, însă, multe depind de capacităţile conducătorului, experienţa 
sa, intuiţie, bunul-simţ, de aceea de multe ori se alege o decizie acceptabilă, 
dar nu cea optimă. 

Realizarea deciziei: eficienţa deciziei poate fi apreciată după realizarea 
ei, după acceptarea ei de către executori. Legătura inversă este aprecierea 
rezultatelor realizării: ce-am planificat şi ce-am obţinut, informaţia subal-
tern–conducător. 

Printre tehnicile folosite în luarea deciziei se numără şi anumite metode: 
1. Matricea decizională (de plată)
2. Arborele decizional 
3. Algoritmul deciziei
4. Modelarea
5. Simularea etc. 
În continuare vom analiza matricea de plată şi arborele decizional.
Matricea de plată este una dintre metodele teoriei statistice a deciziilor. 

Plata reprezintă o recompensă bănească sau un folos, o consecinţă a unei si-
tuaţii concrete în raport cu circumstanţele concrete. Dacă ele ar fi aranjate în 
formă de matrice, am obţine matricea de plăţi.

Matricea de plată poate fi utilizată cînd: 
• există cîteva alternative (limitate) şi e necesar de a selecta una dintre 

ele;
• sînt condiţii nedeterminate şi rezultatele, consecinţele deciziei nu pot 

fi cunoscute la sigur;
• rezultatele deciziei luate (eficienţa ei) depind de alternativa selectată 

şi evenimentele reale, care au loc în momentul dat.
Arborele decizional. Deciziile trebuie adesea luate în condiţiile existen-

ţei unui număr de alternative de acţiune, ale căror rezultate sînt incerte. De 
asemenea, anumite acţiuni pot afecta alte acţiuni care urmează şi aceste efecte 
posibile trebuie luate în calcul chiar de la început.

Arborii decizionali sînt o modalitate de a evidenţia astfel de probleme, 
caracterizate de interacţiunea dintre incertitudine şi decizii de tipul ,,ori–ori”. 
Ei reprezintă anatomia unor puncte de decizie secvenţială, ale cărei implica-
ţii pot fi găsite la nivelul ramurilor arborelui. Astfel, consecinţele deciziilor 
viitoare pot fi urmărite în sens retrograd, pentru a evalua influenţa lor asupra
deciziei prezente.



259

Procesul decizional în conducere

Stadiile construirii unui arbore decizional sînt:
1) listarea deciziilor şi a incertitudinilor în ordine cronologică;
2) construirea arborelui cu punctele sau nodurile decizionale şi nodurile 

opţionale (figura 8.8);
3) atribuirea de costuri, beneficii şi probabilităţi diferitelor ramuri;
4) analizarea arborelui prin metoda ,,rostogolirii înapoi”, prin identifi-

carea costurilor şi beneficiilor începînd cu punctul final şi terminînd
cu obiectivul originar de la nivelul primei decizii.

 
Cu referire la luarea deciziei trebuie reţinute următoarele aspecte:
• decizia este un proces creativ ce implică  persoane care vor reacţiona 

pozitiv sau negativ la ea;
• a nu reacţiona la o decizie este un răspuns;
• pentru rezolvarea problemelor există un proces decizional care impli-

că tehnici şi reguli;
• comunicarea între persoanele implicate în procesul decizional este 

cel mai important element.
Luarea deciziei nu întotdeauna presupune o abordare pur raţională; une-

ori procesul de luare a deciziei este un proces intuitiv, haotic, care necesită fle-
xibilitate în gîndire. De aceea, criteriile de evaluare a implementării deciziei 
trebuie definite şi trebuie informat cel ce o va duce la îndeplinire. Adecvarea
adoptării unei decizii trebuie verificată, uneori fiind necesară reevaluarea ho-
tărîrii în lumina noilor informaţii disponibile şi realizarea unor schimbări din 
mers. Acest lucru implică abilitatea de a te descurca în situaţii necunoscute, 
avînd în vedere că în momentul  adoptării unei decizii se poate întîmpla să nu 
fie disponibile toate informaţiile necesare. Este important, de asemenea, mo-
dul de comunicare a deciziei, avînd în vedere faptul că orice decizie depăşeşte 
sistemul în care acţionează, putîndu-se extinde şi la alte sisteme, de exemplu, 
decizia de a reduce rata persoanelor internate în spitale din motive sociale 
afectează şi alte domenii decît cel medical. 

Comunicarea deciziei implică trei factori: cel care transmite; calea de co-
municare; cel care recepţionează, de aceea, trebuie să ne asigurăm că aceas-
ta este făcută într-un mod corect (vezi capitolul referitor la comunicare). În 
acelaşi timp, trebuie avută în vedere şi situaţia particulară de luare a deciziei 
în grup, situaţie întîlnită în diferite tipuri de organizaţii socio-medicale. Prin-
cipalele variante de luare a deciziei în grup sînt: 

• decizia prin lipsa de răspuns, în care sînt sugerate/prezentate diferite 
idei, pînă cînd una este acceptată fără comentarii. Este considerată o metodă 
consumatoare de timp, care ar trebui utilizată doar în lipsa alternativei;
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• decizia prin regula autorităţii, în care conducătorul este cel care ia ho-
tărîrea, după ce ascultă discuţiile şi argumentele aduse de membrii grupului. 
Este o variantă rapidă, dar care depinde mult de capacitatea managerului de a 
sintetiza şi a alege varianta adecvată;

• decizia prin regula minorităţii apare atunci cînd o persoană sau un 
subgrup cu autoritate argumentează şi susţine puternic un anumit punct de 
vedere şi ,,forţează” restul grupului să adopte propria opţiune;

• decizia prin regula majorităţii, în care este adoptată varianta susţinută 
de majoritatea membrilor grupului. Uneori poate să reflecte mai mult loiali-
tatea şi/sau afinităţile personale şi mai puţin consistenţa propunerii adoptate; 
poate crea tensiuni prin individualizarea a două subgrupuri: cei care cîştigă şi 
cei care pierd;

• decizia prin consens, în care fiecare membru al grupului îşi exprimă şi 
susţine o anumită opinie, fiind adoptată prin negociere acea variantă care nu 
mai naşte controverse. Aici trebuie avut în vedere faptul că se poate ajunge 
la un „fals consens”, cînd unii reprezentanţi ai grupului renunţă la varianta 
proprie pentru a nu fi puşi într-o postură nefavorabilă faţă de restul membrilor 
grupului.

Fig. 8.8. Structura unui arbore decizional 

= nod decizional

= nod opţional 
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Ca avantaje principale ale luării deciziei în grup se pot aminti: obţinerea 
de informaţii şi cunoştinţe mai complete, creşterea gradului de acceptare a 
soluţiilor adoptate şi o legitimitate sporită a variantelor adoptate. Ca dezavan-
taje principale se pot cita: consumul mare de timp necesar pentru adoptarea 
soluţiei dorite, presiunea de acceptare de către toţi membrii grupului a unei 
anumite soluţii şi nu în ultimul rînd lipsa responsabilităţii personale pentru 
soluţiile adoptate.

Calitatea deciziei este puternic influenţată de  factorul uman; în procesul
decizional această forţă intervine prin manager şi executanţi. Reprezentînd 
un punct de transformare calitativă, decizia este importantă pentru că declan-
şează o acţiune; eficacitatea activităţii manageriale depinde de calitatea deci-
ziilor adoptate. Unele decizii fac apel la intuiţie şi sînt bazate de multe ori pe 
reconstruirea unei situaţii precedente similare, alte decizii se iau ca urmare 
a studiului şi analizei sistematice a unei probleme, pe baza raţionamentului 
logic, reducîndu-se astfel riscurile şi greşelile.

Pentru ca deciziile să fie realizate în condiţii optime, trebuie susţinută
încrederea reciprocă, încurajat spiritul de echipă şi de competiţie; este nevoie 
de  iniţierea unui proces de schimbare a realităţii, a resurselor materiale, fi-
nanciare şi umane. Perfecţionarea conducerii, soluţionarea proceselor econo-
mice şi sociale, întreaga activitate managerială curentă şi de perspectivă este 
legată – într-un fel sau altul – de adoptarea şi realizarea deciziilor. 
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PROCESUL  DE  COMUNICARE.  ROLUL  COMUNICĂRII   
ÎN  CONDUCERE

 Problemele teoretice ale comunicării
 Sistemele, elementele şi etapele comunicării
 Tipuri de comunicare 
 Stiluri de comunicare
 Eficienţa comunicării
 Comunicarea intraorganizaţională
 Concepte de bază în negociere

9.1. Problemele teoretice ale comunicării

Comunicarea este o dimensiune esenţială atît în viaţa personală, cît şi în 
cea profesională. Pînă acum a existat tendinţa de a trata comunicarea primară 
ca pe o acţiune individuală şi/sau interpersonală, însă comunicarea individua-
lă este numai un aspect al comunicării organizaţionale.

Întîlnirile în grup, ca metodă de informare şi de luare a deciziilor, sînt 
tot atît de vechi ca şi istoria omenirii şi au apărut atunci cînd oamenii au în-
ceput să se asocieze şi să lucreze împreună. În ultimul deceniu, comunicarea 
de grup capătă o pondere tot mai însemnată, deoarece organizaţiile au devenit 
mai mari şi mai complexe, determinînd astfel nivelul de specializare a infor-
maţiei necesare pentru a lua decizii.

La nivelul organizaţiilor din sectorul ocrotirii sănătăţii, care au devenit 
din ce în ce mai complexe  ca urmare a apariţiei de noi specialităţi medicale 
şi a progresului tehnologic, se observă tendinţa procesului de comunicare  de 
a deveni un proces de legătură pentru  realizarea funcţiilor de manager. Co-
municarea la nivelul organizaţiei nu mai poate fi adecvat asimilată, evaluată
şi decisă de o singură persoană sau de  o categorie de specialişti, fără a face 
referiri la alte domenii ale organizaţiei şi fără a ţine cont de contextul în care 
organizaţia îşi desfăşoară activitatea. Mai mult ca atît, studiile de cercetare a 
atitudinilor şi motivaţiilor oamenilor  care lucrează într-o organizaţie au ară-
tat că ei au nevoie să se simtă implicaţi, informaţi şi pregătiţi să participe la 
deciziile care îi privesc.

În procesul de dirijare comunicarea are o importanţă şi mai mare pentru 
manager. Pentru a realiza obiectivele, conducătorul trebuie să poată întreţine 
o conversaţie şi să comunice eficient. Pentru a comunica eficient, managerul
trebuie să cunoască axiomele comunicării. Astfel el va da dovadă de un com-
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portament mangerial performant (vezi anexa 2). Ideile conducătorului trebuie 
să fie înţelese de subalterni. Dacă acest fapt este neglijat, atunci calea în rea-
lizarea misiunii organizaţiei devine mai lungă.

Conform datelor statistice, pentru comunicarea cu subordonaţii manage-
rul utilizează de la 50% pînă la 90% din timpul său. Procesul de comunica-
re influenţează asupra eficienţei activităţii de conducere; 73% din managerii
americani, 63% din managerii englezi şi 85% din managerii japonezi au evi-
denţiat micşorarea eficienţei ca urmare a comunicării slabe.

Numeroşi cercetători au formulat definiţii ale comunicării (după F. E.
Dance – peste 90), punînd accentul pe diferite aspecte ale acesteia.

Comunicarea este:
• Situaţia de a stabili o relaţie cu cineva sau despre ceva.
• Schimbul de informaţii, idei, atitudini.
• Necesitatea fiinţei umane de a face schimb de informaţie cu alţii.
Comunicarea se realizează printr-un proces dinamic verbal sau nonver-

bal, permiţînd  persoanelor să se înţeleagă unele cu altele, să ajungă la o co-
municare de sentimente, opinii, experienţe şi informaţii.

Procesul de comunicare este definit ca schimbul de informaţie dintre 
două sau mai multe persoane, scopul principal fiind asigurarea circulaţiei in-
formaţiei. În funcţie de aceasta, comunicarea îndeplineşte rolul de informare, 
instruire, motivare şi obţinere de informaţii.

• Informarea poate consta în transmiterea de fapte, impresii sau inter-
pretări pe baza unor fapte. Informaţiile transmise nu presupun influ-
enţarea comportamentului, ci diminuarea asimetriei informaţionale 
dintre membrii unei organizaţii.

• Instruirea are un scop bine precizat şi urmăreşte modificarea com-
portamentelor.

• Motivarea are ca scop o schimbare specifică a comportamentului sau
împiedicarea unei schimbări în rău, care ar putea surveni în lipsa co-
municării.

•  Obţinerea de informaţii este opusul informării şi constă în a-l deter-
mina pe interlocutor să furnizeze informaţii.

Ca funcţie a managementului, comunicarea poate fi proces de transmi-
tere a informaţiilor sub formă de mesaje simbolice între două sau mai multe 
persoane, unele cu statut de emiţător, altele cu statut de receptor, transmiterea 
făcîndu-se prin intermediul unor canale specifice.

Comunicarea se bazează pe sistemul informaţional – totalitatea datelor, 
cifrelor, informaţiilor, circuitelor şi fluxurilor informaţionale, procese şi mij-
loace de tratare a informaţiei (procedura informaţională).
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Data este o descriere literală sau cifrică a unui fenomen, proces, obiect, 
fapt, eveniment, a unei acţiuni produse în procesul de conducere interior sau 
exterior. Se înregistrează pe un suport material (document), se prelucrează 
manual, mecanic, automat, combinat. Informaţia, deci, cuprinde datele care 
pot fi utilizate în procesul luării  deciziei şi la realizarea ei.

Informaţia poate fi clasificată după următoarele criterii:
1. Modul de exprimare – orală sau scrisă. Informaţia orală nu necesită 

cheltuieli, mijloace de prelucrare; ea are o viteză foarte mare de circulaţie, 
însă nu este controlabilă. Informaţia scrisă se consemnează pe hîrtie, dischete, 
poate fi păstrată, reprodusă, necesită cheltuieli. Informaţia audiovizuală cere
cheltuieli foarte mari pentru procurarea şi păstrarea suporturilor (tehnicii), are 
viteză mare de circulaţie, capacitate de a fi folosită la luarea deciziei de mai
multe ori.

2. Direcţia vehiculării (mişcării). Din acest punct de vedere informaţia 
este de trei feluri:

• ascendentă – priveşte (explică) modul de executare a deciziilor de 
către subaltern, mişcarea de la conducător spre subalterni;

• descendentă – se referă la decizii, instrucţiuni, ordine, modul în care 
acestea au fost realizate, mişcarea spre conducător;

• orizontală – informaţia adresată de către un conducător altui condu-
cător de acelaşi nivel (şeful secţiei de planificare – contabilului-şef).

3. Provenienţă – exogenă (externă) şi endogenă (internă):
• exogenă – este obligatorie pentru organizaţia dată, provine de la sis-

temele de conducere (legi, instrucţiuni etc.);
• endogenă – apare în cadrul unităţii date, acţionează destul de multă 

vreme (instrucţiunea de post).
4. Gradul de obligativitate: imperativă şi nonimperativă: 
• imperativă – ordinul conducătorului pentru subalterni; 
• nonimperativă – schimbări de informaţie conducător–conducător, 

specialist–specialist.
5. Gradul de prelucrare: primară, intermediară, finală:
• primară – informaţia este analizată pentru prima dată;
• intermediară – se află la etapa de prelucrare la specialişti şi şefi func-

ţionali;
• finală – are forma cerută de conducător, beneficiar; se foloseşte pen-

tru luarea deciziei.
6. Modul de organizare a înregistrării şi prelucrării:
• tehnico-operativă – pentru conducerea inferioară; deciziile operati-

ve, în funcţie de situaţie;
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• pentru evidenţa contabilă – după prelucrarea informaţiei tehnico-
operative, pentru decizii privind funcţia dată;

• statistică – pentru pregătirea deciziilor, la realizarea lor; sînt standar-
dizate, tipizate.

7. Destinaţia: externă şi internă.
8. Natura proceselor reflectate – de cercetare, dezvoltare, producţie, 

personal, evidenţa contabilă, comercială, marketing.
9. După funcţia ce o îndeplineşte – de intrare, păstrare, prelucrare, ieşi-

re, cooperare şi coordonare, executare.
10. Utilizarea – pentru previziune, planificare operativă, control şi regle-

mentare, de evaluare şi raportare, de executare.
Fluxul este ansamblul de informaţie necesară pentru îndeplinirea unui 

lucru, ce se transmite de la emitent la destinatar cu unele puncte intermediare 
de trecere; are următoarele caracteristici: conţinut, volum, frecvenţă, calitate, 
direcţie, formă, suport.

Conform frecvenţei transmiterii informaţiei, fluxul poate fi:
• permanent – informaţia se transmite zilnic sau pe anumite ore în ca-

zul cînd are loc producerea permanentă (circulaţia mărfurilor);
• periodic – se generează la un anumit timp; se întîlneşte în lucrul fi-

ecărei firme, reflectă unele segmente ale procesului de conducere, 
datorită unor evenimente, fapte neaşteptate, neprevăzute (informaţie 
despre un control neplanificat).

 Conform direcţiei vehiculării, fluxul poate fi:
•  ascendent – se transmite la descendent de către executor, privind 

modul de executare;
•  descendent – porneşte de la descendent la executor, de la superior la 

inferior;
•  orizontal – transmiterea informaţiei între posturi egale.
Circuitul este drumul, traiectoria de circulaţie a informaţiei din momen-

tul întocmirii (generării) pînă la arhivare sau distrugere (cancelarie–secţia de 
planificare–arhivă).

Circuitul se clasifică în:
• intern – emitentul şi destinatarul se află în cadrul firmei (manage-

rul–specialistul);
• extern – emitentul este în afara firmei (organele de conducere–mana-

gerul).  
După traiectoria de circulaţie, circuitul se clasifică în vertical, orizon-

tal, oblic:
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• vertical – circulă între diferite niveluri ierarhice, între care există re-
laţii de subordonare – ascendente, descendente (şeful asociaţiei–şeful 
secţiei);

• orizontal – circulă între niveluri care intră în relaţii de cooperare, 
coordonare (secţia marketing–contabilitatea);

• oblic – circulă între posturi, niveluri diferite care n-au relaţii de subordo-
nare nemijlocită (vicepreşedinte marketing–secţia de planificare).

Procedura informaţională include operaţiile executate după o anumită 
schemă: instalarea informaţiei pe un suport (purtător) şi operaţiile de prelu-
crare a informaţiei. În afară de fluxuri, circuite ale informaţiei oficiale (forma-
le), în fiecare organizaţie se întîlnesc fluxuri, comunicări neformale sub formă 
de “ciorchine” – transmiterea informaţiei cu scopul de a-l induce în eroare 
pe “duşman” (din auzite, zvonuri). Această informaţie se mişcă cu o viteză 
rapidă, cu mult mai repede decît cea formală, unii se folosesc de aceste canale 
(„Fie vorba între noi”). C. Davis demonstrează că informaţia neformală în 
multe cazuri e precisă, corectă, adevărată.

Conţinutul acestor zvonuri poate fi următorul:
• informaţia despre reducerea de personal preconizată;
• noi metode de pedeapsă pentru încălcări;
• schimbări în structura organizaţiei;
• avansarea în post a lucrătorului;
• conflictul dintre 2 persoane;
• viaţa personală a conducătorului sau a colegilor.

9.2. Sistemele, elementele şi etapele comunicării

Sistemele de comunicare specifice şi procesul de comunicare din organi-
zaţii au constituit subiectul unor ample cercetări. Axate pe aspecte de natură 
psihologică şi apelînd la modalităţi  de exprimare preluate din informatică şi 
cibernetică, principalele abordări ale procesului de comunicare pot fi rezuma-
te astfel:

a. Schema lui Laswell (figura 9.1) prezintă într-o manieră foarte simpli-
ficată (liniară) procesul de comunicare, conceput să răspundă la 5 întrebări: 
Cine? Ce zice? Prin ce mijloace? Cui? Cu ce efecte? Schema îşi are origi-
nea în abordarea clasică a şcolii comportamentale – schema stimul–răspuns. 
Comunicarea este reprezentată ca  un traseu al unui stimul (informaţie) care 
provoacă un răspuns (impactul asupra receptorului).
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Fig. 9.1.  Schema lui Laswell

b. Schema lui Shannon, mult mai complexă decît precedenta, introdu-
ce şi utilizează noţiunile de codificare şi decodificare, care permit a limpezi 
numeroasele blocaje ale comunicării (figura 9.2). Concomitent, se propune 
un nivel de generalizare  suficient de ridicat, pentru a putea utiliza această
schemă în domenii variate.

Fig. 9.2. Schema lui Shannon

c. Schema lui Wiener completează cele două scheme precedente cu 
feedbackul primit de emiţător, făcînd posibilă cunoaşterea mesajului comu-
nicat. Această schemă presupune o abordare dinamică, fiind îmbogăţită cu
elemente care ţin de complexitatea proceselor de comunicare (figura 9.3). Pe 
baza acestei scheme pot fi identificate atît componentele fundamentale ale
procesului de comunicare, cît şi legăturile dintre ele.

Fig. 9.3. Schema lui Wiener

Procesul de comunicare se derulează prin intermediul următoarelor com-
ponente: emiţător, mesaj, canal, receptor.

Emiţător Mesaj Receptor
Canal Canal

Emiţător

Codificare
Mesaj

Receptor

Decodificare

Canal Canal

Emiţător
(sursă) Mesaj Receptor 

(destinatar)
Codificare                                Decodificare

Mesaj

Factori perturbatori

Decodificare                                                        Codificare
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Emiţătorul, aflat în ipostaza de manager sau subordonat, este persoana
care iniţiază comunicarea.

Mesajul reprezintă forma fizică a informaţiei transmise de emiţător spre
receptor. Majoritatea conţinuturilor unei comunicări se materializează prin cu-
vinte scrise sau rostite. În afara acestora, există şi componente nonverbale.

Canalul este calea de transmitere a informaţiei, strîns legată de mesaj.
Receptorul (destinatarul), ca şi emiţătorul, se poate afla în ipostaza de

subordonat sau manager şi este persoana sau grupul de persoane care benefi-
ciază de mesajul informaţional.

În viziune cibernetică, procesul de comunicare presupune operaţii de co-
dificare şi decodificare, prin intermediul cărora emiţătorul şi receptorul ape-
lează la anumite simboluri, pentru a facilita înţelegerea mesajului, transmite-
rea şi interpretarea informaţiei care face obiectul comunicării. Prin codificare
emiţătorul apelează la variate simboluri – sunete, litere, cifre, gesturi etc. –, 
pentru a transmite şi a se face înţeles de către receptor. Prin decodificare, re-
ceptorul realizează interpretarea mesajului şi convertirea simbolurilor într-
o informaţie pertinentă. În anumite situaţii, decodificarea este influenţată de
maniera în care sînt interpretate simbolurile de către receptor, de semnificaţia
lor, de măsura în care acestea îi satisfac cerinţele.

În contextul procesului de comunicare pot apărea factori perturbatori, 
care se manifestă pe traseul emiţător–receptor şi care pot provoca disfunc-
ţionalităţi majore în derularea acestuia (filtrări, distorsiuni, blocaje). Factorii
perturbatori pot fi atît obiectivi (calitatea deficitară a mijloacelor de comuni-
care – telefon, fax, interfon, TV, computer, capacitatea redusă a mijloacelor  
de comunicare, folosirea unor suporturi materiale neadecvate), cît şi subiec-
tivi (atenţia mai scăzută acordată transmiterii şi recepţionării mesajului in-
formaţional; nivelul de pregătire al managerilor şi subordonaţilor; intervenţia 
unor persoane care deformează conţinutul informaţiilor transmise).

În timpul schimbului de informaţie expeditorul şi destinatarul trec prin 
cîteva etape legate între ele:

1. Lansarea ideii.
2. Codarea şi alegerea căii de transmitere.
3. Transmiterea.
4. Recepţionarea şi decodarea.
Aceste etape şi elementele procesului de comunicare sînt elucidate în 

figura 9.4.
1. Lansarea ideii: pentru a începe procesul de comunicare, este necesar 

de înfăptuit un efort de gîndire, de pregătire a comunicării. În raport cu sub-
alternul, conducătorul trebuie să respecte următoarele reguli:
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• subalternul trebuie să înţeleagă ce e obligat să facă, ce schimbări vor 
avea loc în activitatea sa;

• subalternul trebuie să înţeleagă de ce este nevoie de schimbări în ac-
tivitatea sa;

• subalternul trebuie să înţeleagă în ce mod vor fi efectuate schimbă-
rile.

2. Codarea şi alegerea căii de transmitere: pînă a transmite ideea spre 
subaltern, ea este cifrată cu ajutorul cuvintelor, intonaţiei, gesturilor. În felul 
acesta ideea se transformă în comunicare. Procedura transmiterii se efectuea-
ză cu ajutorul vorbirii, materialelor în scris, cu ajutorul mijloacelor tehnice. 

3. Transmiterea – mişcarea informaţiei de la conducător la subalterni, 
care este doar o etapă a procesului de comunicare. 

4. Recepţionarea şi decodarea: destinatarul, primind informaţia, o des-
cifrează cu ajutorul efortului de gîndire, vizual (audio). Dacă informaţia pri-
mită nu necesită o reacţie de răspuns, procesul de comunicare ia sfîrşit. Nu 
în toate cazurile subalternul, descifrînd informaţia, o înţelege corect. În acest 
caz apare o comunicare neeficientă.

Receptorul
Persoana care recepţionează 
informaţia sau comunicarea

Emiţătorul
Persoana fizică sau juridică care

generează informaţia

Codarea
Metode principale: cuvinte, cifre, 
intonaţii, gesturi, mijloace tehnice

Formarea ideii
Efortul logic al emiţătorului

Înştiinţarea
Informaţia, conţinutul

propriu-zis

Recepţionarea şi decodarea
Efort logic, vizual

Transmiterea

Procedeul 
Algoritmul transmiterii,  

mijloace utilizate

Fig. 9.4. Elementele şi etapele comunicării
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9.3. Tipuri de comunicare într-o organizaţie

Varietatea comunicării la nivelul unui spital ca organizaţie face dificilă
clasificarea. Ea poate fi efectuată după mai multe criterii.

Criteriile de clasificare a comunicării

A.  După canalul de comunicare:
• Comunicarea formală – precizată riguros de acte normative, regula-

mente de funcţionare interioară, dispoziţii cu caracter intern etc. şi concreti-
zată în informaţii strict necesare pentru desfăşurarea activităţii specifice.

• Comunicarea neformală – stabilită spontan între posturi (de exemplu, 
manageri, medici, asistente medicale, personal auxiliar) şi compartimente, 
reflectată în informaţii neoficiale cu caracter personal sau general.

B. În funcţie de direcţia şi sensul comunicării:
• Comunicare verticală descendentă – se manifestă între manager şi 

subordonaţi (de exemplu, între manager şi şefii de secţii, între medicii-şefi de
secţii şi medici, între asistenta-şefă şi asistente) şi se concretizează în trans-
miterea de decizii, instrucţiuni, regulamente, sarcini sau în solicitarea de in-
formaţii. Volumul acestei comunicări este dependent de stilul de management 
preponderent – autoritar sau participativ.

•  Comunicare verticală ascendentă – se stabileşte între subordonaţi şi 
manageri, prin intermediul căreia aceştia din urmă obţin un feedback pe linie 
ierarhică. Totodată sînt furnizate informaţii pertinente cu privire la situaţia 
domeniilor conduse (de exemplu, date brute pentru statistici – număr de inter-
nări/externări, număr operaţii, număr decese; resurse materiale şi financiare
consumate şi necesare; stocuri, probleme specifice).

•  Comunicare orizontală – se realizează între posturi sau comparti-
mente situate la acelaşi nivel ierarhic, între care există relaţii de cooperare (de 
exemplu, între medici de aceeaşi specialitate şi de specialităţi diferite; între 
asistente şi medici). Ele vizează conlucrarea şi consultarea  profesională pen-
tru elaborarea unor situaţii informaţionale complexe sau pentru îndeplinirea 
unor obiective comune (de exemplu,  consult profesional interdisciplinar).

•  Comunicare oblică – apare între posturi şi compartimente situate la 
niveluri ierarhice diferite, fără ca între acestea să existe relaţii de autoritate de 
tip ierarhic (de exemplu, între farmacia spitalului şi secţiile clinice; între com-
partimentele clinice şi paraclinice; între farmacie şi compartimentul financiar
etc.). Acest gen de comunicare constă în transmiterea unor indicaţii metodo-
logice privind desfăşurarea activităţii altor posturi sau compartimente.
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O altă abordare a tipurilor comunicării manageriale aparţine lui S. Chirică 
(1999), care a formulat patternurile comunicării manageriale (vezi anexa 3).

C. După conţinut:
•  Comunicare operatoare – utilizată pentru reuşita tehnică a sarcini-

lor specifice unor posturi de execuţie sau de management. Aceasta poate lua 
forma unor explicaţii, instrucţiuni, metodologii necesare pentru exercitarea 
sarcinilor şi realizarea obiectivelor individuale (de exemplu, programul de 
lucru într-o secţie, ordinea de efectuare a unor proceduri).

•  Comunicare operaţională – nu vizează cu prioritate realizarea obiec-
tivelor individuale ale posturilor, dar este importantă la nivelul relaţiilor din-
tre angajaţi. Are un rol deosebit în crearea şi menţinerea unui climat organiza-
ţional şi motivaţional propice realizării obiectivelor organizaţiei (de exemplu, 
programul de lucru într-o secţie, ordinea de efectuare a unor proceduri).

•  Comunicare generală – se referă la misiunea, strategia şi politica 
organizaţiei, la punctele sale forte şi slabe.

•  Comunicare motivaţională – se stabileşte între manageri şi ceilalţi an-
gajaţi şi vizează gestionarea resurselor umane (de exemplu, salarii, drepturi şi 
obligaţii, relaţii cu sindicatul, posibilităţi de promovare, administraţie etc.).

D. După modul de transmitere:
1. Comunicarea verbală constituie cea mai mare parte a conţinutului 

unei comunicări şi se materializează prin cuvinte rostite sau scrise. Uşurin-
ţa în exprimarea verbală depinde de caracteristicile personalităţii celui care 
transmite mesajul şi de calităţile vocale ale acestuia.

Caracteristicile de personalitate necesare unei bune comunicări sînt:
• Claritatea în exprimarea ideilor – o gîndire clară implică şi o expri-

mare potrivită şi corectă, astfel încît cuvintele să fie uşor recunoscute.
• Acurateţea exprimării – expresiile şi cuvintele trebuie să redea exact 

ceea ce se doreşte a fi transmis.
• Empatia – capacitatea de a intui reacţiile interlocutorului.
• Sinceritatea – capacitatea de a fi firesc şi a acorda încredere interlocu-

torului.
• Relaxarea este cea mai bună metodă de a elimina dificultăţile în vorbire.
Calităţile vocale sînt la fel de importante pentru transmiterea corectă a 

mesajului:
• Înălţimea şi intensitatea vocii.
• Volumul vocii (poate fi controlat în funcţie de mărimea grupului, de 

zgomotul de fon şi de rezonanţa sălii).
• Dicţia şi accentul (ţin de educaţie şi de exerciţiu). Aceste două ele-

mente ale vorbirii corecte sînt foarte importante în serviciile publice, care 
presupun o discriminare fină a cuvintelor.
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• Viteza şi ritmul vorbirii influenţează vădit mesajul transmis. Un bun
vorbitor îşi schimbă viteza în funcţie de importanţa mesajului – cuvintele şi 
frazele semnificative vor fi rostite mai rar şi mai accentuat, cele nesemnifica-
tive vor fi rostite mai repede.

• Folosirea pauzelor – un bun vorbitor face pauze doar atunci cînd vrea 
să ofere ascultătorilor posibilitatea  de a se implica activ sau pentru a sublinia 
o idee mai importantă.

• Timbrul vocii este important, deoarece poate trăda atitudinea şi senti-
mentele faţă de anumite aspecte ale mesajului.

2. Comunicarea nonverbală se referă la comunicarea fără cuvinte şi de-
pinde de:

• alegerea cuvintelor/intonaţiei/registrului unei voci;
• rapiditatea de vorbire;
• tragerea aerului în piept în timpul vorbirii;
• poziţia corpului;
• mişcarea feţei (mimica);
• contactul vizual (mişcarea ochilor);
• gestica.
După constatarea lui Albert  Mehrabian, din totalul mesajelor, 10% sînt 

verbale (numai cuvinte); 35% sînt vocale (tonalitatea vocii, inflexiunea şi alte
sunete guturale); 55% sînt mesaje nonverbale.

După  estimările  profesorului Ray Bridwhistell, o persoană obişnuită, 
de-a lungul unei zile, vorbeşte efectiv timp de 10-11 minute, iar o propoziţie 
durează în medie 2 secunde şi jumătate. El consideră că în cadrul unei conver-
saţii, componenţa nonverbală poate să ajungă la mai mult de 65%.

În opinia majorităţii cercetătorilor, comunicarea verbală  este utilizată cu 
precădere pentru transmiterea informaţiilor, în timp ce comunicarea nonver-
bală este folosită pentru exprimarea atitudinii interpersonale, iar în anumite 
cazuri – pentru a înlocui mesajele verbale. De exemplu, o femeie poate arun-
ca o privire „ucigaşă” unui bărbat, comunicînd în felul acesta un mesaj cît se 
poate de clar, fără a deschide gura.

Comunicarea nonverbală este un proces complex, care include omul, 
mesajul, starea sufletească, mişcările corpului. Cînd simţim că o persoană
ne-a minţit, de fapt remarcăm că limbajul trupului său nu este în concordanţă 
cu cuvintele rostite. Este ceea ce oratorii numesc „simţul auditoriului” sau 
„raportul cu un grup de oameni”.

Rezultatele  cercetărilor întreprinse asupra diferitelor categorii umane 
(copii mici; orbi; surzi; populaţii de culturi diferite) şi animale au arătat că 
semnalele nonverbale pot fi:
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• înnăscute (gestul reflex de a suge, de a apuca; expresia zîmbitoare la
copii născuţi orbi sau surzi);

• însuşite (gestul de a întinde mîna pentru a cere ceva, a spune „nu” şi 
„da”, dînd din cap);

• transmise genetic (felul în care încrucişăm mîinile pe piept, felul dife-
rit în care un bărbat şi o femeie trec unul pe lîngă altul într-un spaţiu aglome-
rat sau pasaj îngust).

Există gesturi şi mimică al căror înţeles este universal (ridicatul din umeri 
pentru a exprima nedumerirea; zîmbetul cînd oamenii sînt fericiţi; expresia 
încruntată a feţei cînd sînt trişti sau supăraţi).

Căile de comunicare nonverbală sînt reacţiile de care nu ne dăm seama 
că le avem, dar care sînt evidente pentru cei din jur:

•  limbajul tăcerii: este un instrument puternic de comunicare, dar care 
trebuie folosit cu abilitate. Tăcerea  nu implică şi absenţa comunicării. Ea 
poate fi o tehnică eficientă de încurajare a răspunsurilor sau de comunicare 
bidirecţională reală;

•  limbajul timpului: oferă indicii despre importanţa sau complexitatea 
problemei (punctualitatea, timpul alocat transmiterii unui mesaj);

•  limbajul trupului: este un mijloc care îi permite destinatarului să obţi-
nă informaţii suplimentare despre ceea ce gîndeşte şi simte de fapt vorbitorul 
în acest moment, precum şi o imagine despre ce fel de om este (persoană 
entuziastă, grosolană, ţîfnoasă, lipsită de eficacitate). În acelaşi timp, interlo-
cutorul poate transmite vorbitorului indicaţii despre modul în care este recep-
ţionat mesajul. Din această categorie fac parte: orientarea şi poziţia corpului, 
mişcările capului, expresia feţei, mişcarea ochilor, gesturile.

Este important de reţinut că nu doar cuvintele înseamnă comunicare şi 
că mesajul verbal este transmis împreună cu cel nonverbal; acţiunile vor-
besc mai bine decît cuvintele. Atunci cînd sensul mesajului nonverbal intră în 
conflict cu mesajul verbal, ponderea mai mare în recepţionare o are mesajul 
nonverbal, căruia, de regulă, i se dă crezare. O bună pregătire poate permite 
detectarea nervozităţii unei persoane care se ascunde în spatele umorului fin,
lupta unui angajat de a se evidenţia, în ciuda unei nepăsări aparente.

Noţiuni de feedback

Să oferi feedback înseamnă să arăţi emiţătorului cum ai înţeles mesajul 
său. Poţi să oferi feedback verbal sau nonverbal, intenţionat sau neintenţionat.

Să primeşti feedback înseamnă să afli din reacţia receptorului dacă me-
sajul tău a fost auzit şi înţeles. Procesul de comunicare se reglează pe baza 
acestui feedback.
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Managerul furnizează feedback pozitiv sau negativ pentru influenţarea
comportamentelor, pentru îndrumare, sfătuire, pentru instruire şi informare, 
evaluare şi motivare. Managerul solicită feedback şi trebuie să ştie să-l folo-
sească în mod productiv. Deprinderile de furnizare, primire şi solicitare de 
feedback sînt parte componentă a capacităţii managerului de a comunica. Ati-
tudinea sa pozitivă în toate aceste acte de comunicare este esenţială.

Feedbackul nu presupune că cel care îl oferă are dreptate, iar cel care-l 
primeşte trebuie corectat. Acest proces trebuie să fie o invitaţie la interacţiune 
prin comunicare şi la creare sau aprofundare de relaţie. În acest sens feed-
backul presupune deprinderi specifice şi tinde să fie cu atît mai eficace, cu cît 
comportamentele de comunicare corespunzătoare sînt mai puţin afectate de 
diferenţele ierarhice sau de statutul social.

Pentru ca feedbackul să fie eficace, el trebuie să aibă anumite caracteristici:
1) să fie descriptiv, nu apreciativ; să nu facă referiri la motive, intenţii şi 

sentimente, decît dacă se pot da exemple clare, concrete. Cuvintele apreciati-
ve, mai ales cele cu conţinut emoţional negativ, generează o reacţie defensivă 
şi blocarea canalelor de comunicare;

2) să fie foarte concret, dacă are ca scop evaluarea performanţelor. De la 
bun început trebuie descrisă obiectiv comportarea la care se referă feedbackul;

3)  să fie direct, clar şi specific. Cu cît acesta, provenind direct de la sursă, 
este exprimat mai concret, fără generalităţi, cu atît este mai util. Feedbackul 
trebuie să includă atît descrierea comportării în discuţie, cît şi impactul, con-
secinţele posibile ale acesteia asupra grupului, asupra muncii şi organizaţiei;

4) să fie oferit la momentul potrivit – cît mai aproape de producerea com-
portamentului (pentru a putea fi cît mai specific), dar nu într-un moment în 
care receptorul nu este în măsură să-l perceapă corect. Trebuie avut în vedere 
şi faptul că prezenţa martorilor poate influenţa reacţia la feedback: eficacita-
tea feedbackului pozitiv creşte, iar a celui negativ scade;

5) să fie solicitat, sau cel puţin parţial scontat, de către destinatar. A fur-
niza feedback unei persoane care nu este – dintr-un motiv sau altul – pregătită 
să-l primească înseamnă a altera relaţia cu aceasta. Oportunitatea oferirii unui 
anumit feedback se poate aprecia mai ales prin urmărirea comunicării nonver-
bale (poziţia corpului, micşorarea pupilelor, paralimbajul etc.), dar şi a celei 
verbale a interlocutorului (încercarea de a schimba subiectul, eschivarea de la 
abordarea problemei etc.). În cazul interlocutorului care, în loc să beneficieze
de feedback pare să nu-l dorească sau să nu realizeze că ar putea beneficia de
el, trebuie mai întîi încercată rezolvarea atitudinii de respingere şi doar apoi 
comunicarea feedbackului;
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6) să ia în consideraţie nevoile celor doi comunicanţi şi să fie exprimat
în termeni relevanţi pentru necesităţile destinatarului feedbackului. Pentru 
aceasta trebuie să nu uităm că feedbackul este un proces dinamic de inter-
acţiune, iar reacţia la feedback poate fi diferită în funcţie de particularităţile şi
nevoile receptorului. Dacă feedbackul este exprimat cu implicaţii emoţionale 
mai puternice, impactul acestuia va fi mai mare;

7)  să fie utilizabil; pentru aceasta trebuie să se refere la ceva ce stă în
puterea destinatarului de a face sau de a schimba. Astfel, caracteristici ca rasă, 
sex, vîrstă, formă fizică, experienţe anterioare, ocazii pierdute, în legătură cu
care receptorul nu poate schimba nimic, nu trebuie să constituie subiect de fe-
edback. Se generează doar resentimente şi se strică relaţia de comunicare. De 
asemenea, feedbackul trebuie limitat la 1–2 comportamente deodată. În caz 
contrar, se generează descurajarea, frustrarea sau nerecepţionarea completă a 
feedbackului;

8) să reflecte adevăratele sentimente ale persoanei care-l oferă, referi-
toare la comportamentul în discuţie. Distorsionarea sau ascunderea acestora, 
incursiunile în motivaţii sau intenţii posibile ale comportării incriminate sînt 
neproductive;

9) să fie „proprietate” a persoanei care-l furnizează, în sensul că persoana
trebuie să-şi asume completa responsabilitate în legătură cu conţinutul lui. Nu 
„conducerea”, „guvernul”, „starea economică sau socială” sau orice altceva sau 
altcineva determină conţinutul feedbackului, ci doar persoana care-l oferă.

Activitatea de furnizare şi primire de feedback poate fi negativă sau po-
zitivă. Furnizarea de feedback negativ are ca scop ajutarea persoanei criticate 
să-şi dea seama de efectele negative ale comportamentului său şi schimbarea 
acestuia prin crearea sentimentului de vinovăţie. Atunci cînd o persoană criti-
că, ea trebuie să ţină cont de următoarele aspecte:

•  să descrie impactul negativ al acestei conduite asupra celorlalţi;
•  să împărtăşească celui criticat sentimentele personale în legătură cu si-

tuaţia generată (de exemplu: este preocupat, alarmat, supărat, frustrat);
•  să descrie efectul consecinţelor comportamentului asupra celor din 

jur şi chiar asupra celui criticat;
•  să stabilească de comun acord alternativele de schimbare a compor-

tamentului.
Scopul feedbackului pozitiv este de a confirma realizările, de a contri-

bui la satisfacţia în muncă, atît de necesară motivării. El îi ajută pe angajaţi 
să înţeleagă de ce eforturile lor sînt importante. Pentru a creşte eficacitatea
feedbackului pozitiv, este necesar ca la oferirea acestuia să se ţină cont de 
următoarele aspecte:



Capitolul IX

276

•  să se împărtăşească subordonatului constatările în legătură cu com-
portamentul pozitiv;

•  să se descrie impactul şi valoarea conduitei pozitive asupra celorlalţi;
•  să se descrie concret „ce s-a întîmplat” sau „ce va rezulta” ca urmare 

a comportamentului remarcat ca pozitiv;
•  să se menţioneze consecinţele pozitive ale acestuia asupra altor per-

soane, a muncii, a realizării obiectivelor organizaţiei;
•  să se manifeste aprecierea (mulţumire, felicitare personală, recunoaş-

terea publică) ori de cîte ori este cazul; aceasta nu costă nimic, dar 
poate aduce beneficii mari.

9.4. Stiluri de comunicare

Eficienţa dirijării depinde de felul în care se comunică cu alţii. O dimen-
siune importantă a procesului de comunicare este stilul. Modul, stilul sau 
tonul comunicării liderului este rezultatul tipului său de personalitate. Tipul 
personalităţii ghidează comportamentul. În majoritatea cazurilor, liderul nu 
este conştient de felul în care se exprimă personalitatea sa atunci cînd comu-
nică cu alţii. Dacă privim la tipurile de personalitate DEST, expuse în conti-
nuare, realizăm că fiecare are un stil anume de comunicare.

Luînd în consideraţie fiecare tip de personalitate, putem face următoare-
le observaţii despre stilurile de comunicare.

1. Personalitatea directă (D) foloseşte stilul direct. În comunicarea cu 
alţii, tipului D îi place să se simtă responsabil de modul cum decurge conver-
saţia. Pentru că îi plac întrecerile, acţiunile rapide şi rezolvarea problemelor, 
conversaţia sa tinde să fie directă şi scurtă. Tipul direct poate părea foarte
decis şi chiar grosolan. Comunicarea tinde să se desfăşoare într-o singură 
direcţie şi persoana deseori este acuzată că nu ascultă din cauza aceasta. Con-
versaţia acestui tip reflectă o personalitate care are nevoie de independenţă,
putere, libertate şi rezultate rapide.

Un exemplu de personalitate cu un grad înalt D este generalul George 
Patton. Datorită stilului său direct, nu exista niciodată vreun dubiu în legătură 
cu ceea ce simţea. Nu o singură dată generalul s-a aflat în conflict cu alţi ofi-
ţeri şi cu presa. Pe de o parte, stilul său de comunicare i-a folosit în anumite 
ocazii, pe de altă parte, aproape i-a distrus cariera.

2. Personalitatea expresivă (E) foloseşte stilul vorbăreţ. Tipului expresiv 
îi place să simtă puterea folosind stilul persuasiv. El se simte mulţumit atunci 
cînd reuşeşte prin discuţii să-i convingă pe alţii să accepte punctul său de ve-
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dere. Acestei personalităţi îi place să fie în societate, să fie popular şi să pară
plin de succes. Marele E este optimist şi face impresia că este foarte pozitiv. 
Totodată, tipul expresiv poate să vorbească prea mult, nefiind prea obiectiv în
ceea ce priveşte lucrul care trebuie făcut. Conversaţia lui reflectă dorinţa de a
fi popular şi influent, de a fi acceptat şi de a cîştiga recunoaşterea publică.

Marele E foloseşte cuvinte-imagini în comunicare şi îi place să „facă 
teatru” înaintea altora. Majoritatea vînzătorilor eficienţi, politicienilor şi acto-
rilor tind să fie indivizi expresivi.

3. Personalitatea simpatică (S) foloseşte stilul sincer. În comunicarea cu 
alţii acestui tip îi place  să fie sincer. Tipul S are nevoie să fie apreciat şi găseş-
te acest sentiment fiind membru al unui grup. Totuşi, conversaţia marelui S va 
reflecta o dorinţă de stabilitate a mediului şi din această cauză persoana se va
acomoda greu la situaţii noi. În timp ce îl deranjează o persoană agresivă, va 
răspunde celor care acordă atenţie personală şi apreciere. Persoana S este un 
ascultător plin de atenţie, deoarece îi place să se simtă utilă.

Dacă este rugat să facă o prezentare, marele S poate fi mai degrabă sec
şi lipsit de culoare. Urmînd stilul sincer, el tinde să folosească un limbaj calm 
şi neagresiv.

4. Personalitatea tehnică (T) foloseşte stilul organizat. Marele T uti-
lizează în conversaţie termeni precum cînd, cum şi unde. Îi place să ştie că 
lucrurile sînt organizate, logice şi detaliate. Personalitatea tehnică se simte în 
siguranţă într-un mediu cu risc scăzut, organizat şi cooperant, care foloseşte 
proceduri de operare standard.

Conversaţiile tipice cu personalităţile T se caracterizează prin atenţia 
acordată detaliilor şi prin dorinţa de a menţine calitatea. Comunicarea lor este 
o funcţie a dorinţei de ordine, control şi organizare a mediului. Felix Unger 
din Un cuplu ciudat a fost un mare T. Acest personaj de film era obsedat de
curăţenie, ordine şi calitate. 

Există potenţial atît pentru o muncă de echipă excelentă, cît şi pentru 
multe conflicte prin interacţiunea dintre două sau mai multe tipuri de perso-
nalităţi. Liderul trebuie să ţină cont de tipul de personalitate al celor pe care 
îi conduce, precum şi de tipul personal cînd formează comitete sau echipe. 
Este uşor de imaginat ce se poate întîmpla atunci cînd o persoană doreşte 
rezultate rapide, iar cealaltă caută să obţină informaţii mai precise. Indiferent 
care dintre cele două tipuri este al liderului şi care al subalternului, există pro-
babilitatea apariţiei unor conflicte între ele, dacă nu-şi înţeleg reciproc stilul.
Combinaţia dintre marele B şi marele T poate fi foarte productivă, pentru că
primul poate imagina metode noi pentru rezolvarea problemelor, iar al doilea 
poate monitoriza calitatea noii abordări.
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9.5. Eficienţa comunicării la nivelul organizaţiei

Bariere în procesul de comunicare

Procesului de comunicare interpersonală îi este caracteristică legătura 
inversă şi formarea unor bariere în comunicare. Comunicarea inversă are loc 
cînd emiţătorul şi receptorul se schimbă cu rolurile. Ea joacă un rol foarte 
important: indică ce informaţie a fost recepţionată, înţeleasă, acceptată; lipsa 
ei duce la micşorarea eficienţei procesului de conducere. Conducătorul poate
să fie izolat de subalternii săi sau, şi mai rău – indus de ei în eroare.

Comunicarea inversă permite de asemenea de a micşora influenţa zgo-
motului. Factorii care pot denatura conţinutul informaţiei sînt defectele de 
vorbire, greşelile în cifrare–descifrare, capacitatea de percepere a subalternu-
lui, diferitele niveluri ierarhice.

Fig. 9.5. Comunicarea inversă: emiţătorul se transformă în receptor şi invers

Funcţionarea eficace a sistemului de comunicare este adesea influenţată
de apariţia şi manifestarea numeroaselor bariere. Ele îşi au originea în carac-
teristicile psihologice ale emiţătorului şi receptorului, în maniera de comuni-
care, în nevoile, aspiraţiile şi motivaţiile acestora, precum şi în caracteristicile 
situaţiilor concrete în care se derulează conversaţia.  

În opinia majorităţii specialiştilor, cele mai semnificative bariere în co-
municare sînt:

a)  bariere care ţin de emiţător
• folosirea necorespunzătoare a unor elemente ale comunicării (tonul, 

gesturile, expresia feţei, poziţia corpului etc.);
• incapacitatea emiţătorului de a-şi stăpîni emoţiile în transmiterea me-

sajului informaţional;
• folosirea unor cuvinte care au sensuri diferite pentru diverse persoa-

ne;
• prezentarea incorectă a mesajului prin adoptarea unei modalităţi ne-

potrivite de transmitere (de exemplu, trimiterea unei note interne de 

Emiţător

Emiţător

Receptor

Receptor
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către managerul spitalului unui profesor universitar care, de obicei, 
consideră că trebuie consultat personal; folosirea termenilor medicali 
complicaţi în comunicarea cu pacientul);

• nesiguranţa asupra conţinutului mesajului, întîlnită atunci cînd feed-
backul de la receptor întîrzie şi este dificil de apreciat dacă mesajul
are efectul dorit;

• camuflarea – atunci cînd cel care transmite mesajul vrea în mod inten-
ţionat ca acesta să fie ambiguu şi reuşeşte să favorizeze interpretarea
eronată a mesajului. Aceasta este comunicare prin dezinformare şi 
reprezintă un mecanism prin care managerii încearcă să manipuleze 
subordonaţii, pentru a face sau a tolera ceva inacceptabil în condiţiile  
cunoaşterii  situaţiei reale (de exemplu, necomunicarea resurselor fi-
nanciare exacte, alocate pentru diverse compartimente, pentru a face 
economii).

b)  bariere ce ţin de receptor
• stereotipie – tendinţa de a auzi doar anumite lucruri, despre care exis-

tă o opinie deja formată;
• ignorarea informaţiilor care sînt în dezacord cu ceea ce se cunoaşte 

deja, fapt care duce la incompatibilitatea punctelor de vedere asupra 
mesajului în momentul transmiterii lui. Aceasta reprezintă o sursă de 
conflicte în cadrul organizaţiei, care subminează comunicarea şi are
impact direct asupra managementului;

• evaluarea subiectivă de către receptor a unui mesaj care este transmis 
obiectiv;

• recepţionarea aceluiaşi mesaj în moduri diferite de către persoane 
diferite din cadrul organizaţiei.

c)  bariere care ţin de context
• perceperea diferită a mesajelor  în funcţie de presiunile exercitate 

de mediu asupra receptorului (de exemplu, discutarea unor probleme  
profesionale în alt loc decît cabinetul medical; impactul zgomotului 
asupra înţelegerii corecte a unui mesaj).

d)  bariere mixte
• diferenţierea insuficientă a mesajelor importante (transmise sau pri-

mite) de cele cu semnificaţie redusă sau nulă.
Toate aceste bariere declanşează o serie de deficienţe în sistemul de co-

municare. Cele mai importante sînt: filtrarea, distorsiunea şi supraîncărcarea
canalelor de comunicare cu informaţii inutile. Aceste bariere potenţiale tre-
buie cunoscute, pentru a putea fi controlate, astfel încît procesul comunicării
să fie eficient. Factorii perturbatori pot duce uneori la eşuarea comunicării.
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În calitate de bariere ce se întîlnesc frecvent în procesul de comunica-
re a conducătorului cu subalternul pot fi evidenţiate: perceperea, semantica,
schimbul informaţiei nonverbale, comunicarea inversă necalitativă sau insu-
ficienţa capacităţilor de a recepţiona şi a asculta.

Perceperea: oamenii percep diferit una şi aceeaşi informaţie, în funcţie 
de stagiul de muncă, ţelul lor, postul ocupat (părerea directorului şi a şefu-
lui de depozit despre comercializarea mărfurilor, secţia de comercializare şi 
obiectivul secţiei care se ocupă de calitate, contabilitate-reclamă). În acest 
caz, o parte de informaţie sau se respinge, sau se denaturează.

Climatul, starea social-psihologică poate să mărească / să micşoreze gra-
dul de percepere a informaţiei în colectiv. Antipatiile personale nu permit 
perceperea deplină chiar şi a unei idei bune.

Semantica studiază mijloacele, metodele de folosire a cuvintelor şi sen-
sul transmis cu cuvinte. Multe cuvinte au înţeles diferit pentru diverşi lucră-
tori, de aici – o reacţie diferită  la unele simboluri, slogane etc. Cercetările 
au demonstrat că conducătorii percep diferit înţelesul noţiunilor cooperare, 
control, pedeapsă etc.  

Barierele nonverbale apar în cazul folosirii altor simboluri în afară de 
cuvinte – expresia feţei, zîmbetul, privirea, mişcările, manipularea cu dege-
tele. După unele date, 55% din comunicare este percepută de subaltern după 
expresia feţei, gesturilor, 38% – după intonaţie şi numai 7% din cuvinte. 

Perceperea informaţiei transmise depinde şi de aşa factori ca: 
• maniera de a se comporta, arta de a comunica;
• tactul psihologic al emiţătorului.
Comunicarea inversă necalitativă este una din cauzele principale ale 

comunicării insuficiente. Din cauza lipsei calităţilor de a asculta şi de a recep-
ţiona informaţia transmisă unii manageri percep doar 25% din cele auzite.

Metode de perfecţionare a sistemului de comunicare interpersonală

Pentru comunicarea interpersonală (conducător – subaltern) se propun 
următoarele metode de perfecţionare: 

• clarificarea, concretizarea ideii înainte de a o transmite subalternu-
lui;

• pentru a transmite o informaţie, trebuie să existe o temă concretă, o 
dată concretă;

• comunicarea informaţiei în prezenţa angajatului despre cum vedeţi, 
înţelegeţi dvs. viitoarele schimbări în organizaţie;

• comunicarea informaţiei primite de la conducătorul dvs.;
• comunicarea greşelilor comise şi cauzele lor;
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• discutarea cu subalternul despre greutăţile lui în lucru;
• stimularea şi evidenţierea salariaţilor;
• aducerea la cunoştinţa subalternilor a ideii care necesită o soluţionare 

urgentă;
• discuţia cu subalternii despre perspectivele organizaţiei;
• găsirea unor teme de cooperare cu conducătorii altor subdiviziuni;
• comunicarea noului scop al firmei subordonaţilor;
• dezvăluirea făcută de secretar despre problemele primordiale;
• atenţia la cuvintele şi frazele folosite;
• controlul gesturilor, intonaţiei şi ţinutei în timpul convorbirii (încer-

caţi efectul oglinzii – cum vă vede şi vă percepe angajatul);
• încercarea de a vă analiza în locul subalternului, de a-i percepe sco-

pul, nevoile, cerinţele etc. (nu înseamnă să fiţi pe deplin de acord cu 
ceea ce vă comunică);

• stabilirea legăturii inverse: adresaţi multe întrebări, ca să-şi spună 
părerea; explicaţi-le ce doriţi de la ei, ce trebuie să îndeplinească; 
urmăriţi reacţia lor, mimica, gesturile;

• politica uşilor deschise (puteţi fixa o oră anumită cînd subalternii pot 
veni cu idei, propuneri etc.);

• capacitatea de a asculta şi perfecţionarea ei.
În această privinţă sînt bine-venite sfaturile lui Keith Davis, pe care le 

expunem în continuare:
1. Nu vorbiţi fără întrerupere; opriţi-vă.
2. Ajutaţi-l  pe interlocutor să se liniştească, să se simtă liber.
3. Demonstraţi-i că sînteţi interesat în discuţie: nu vorbiţi la telefon, nu 

semnaţi documente, nu prelucraţi informaţia în timpul discuţiei.
4. Neutralizaţi factorii care pot să-l irite pe interlocutor.
5. Utilizaţi empatia şi efectul oglinzii.
6. Fiţi răbdător, nu încercaţi să economisiţi timpul.
7. Fiţi stăpîn pe emoţiile dvs. 
8. Nu permiteţi izbucnirea unui conflict.
9. Stimulaţi interlocutorul să vorbească, puneţi-i întrebări.
10. Nu vorbiţi neîncetat, ascultaţi.
Zone de comunicare. Pentru o comunicare optimă între două sau mai 

multe persoane, au fost stabilite nişte zone ale comunicării, care se cer res-
pectate:

• Zona intimă – 15–50 cm.
• Zona personală – 50–120 cm.
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• Zona socială – 120–350 cm.
• Zona publică –  peste 350 cm.
În acest context, pentru ca comunicarea să fie eficientă, este important de

a cunoaşte şi respecta anumite reguli de comportament, care sînt reprezentate 
schematic în figura 9.6.

Fig. 9.6. Reguli de comportament

 În concluzie, putem schiţa „portretul” unui manager care ştie a comu-
nica cu succes:

• Cunoaşte subiecte numeroase.
• Este la curent cu principalele ştiri din ţară, lume.
• Nu-l plictiseşte pe interlocutor.
• Este flexibil.
• Acceptă şi ştie să facă complimente.
• Se adaptează la interlocutor.
• Nu-l corectează, nu-l întrerupe pe interlocutor.
• Priveşte interlocutorul drept în ochi.
• Argumentează bazîndu-se pe cunoaştere şi experienţă.

Comunicări organizatorice şi căi de perfecţionare a acestora

În afară de barierele menţionate în comunicarea interpersonală, există şi 
piedici de ordin organizatoric (în comunicarea organizatorică). Acestea pot apă-
rea ca rezultat al utilizării următoarelor teme de discuţie (vezi figura 9.7):

Evidenţiem următoarele bariere în comunicarea organizatorică:
1. Denaturarea informaţiei într-o organizaţie poate fi conştientă sau ne-

premeditată şi este determinată de mai mulţi factori:
• Mai multe niveluri manageriale

Crearea unei 
impresii

• Impecabil
• Limbajul 

îngrijit
• Distanţa 

Încrezut în sine şi 
plin de vitalitate
• Privire oficială
• Privire de anturaj
• Privire laterală
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• Prelucrarea şi filtrarea informaţiei: nu toată, ci numai o parte este 
prelucrată; selectarea ei insuficientă 

• Încercarea de a presta informaţia doar de către şef
• Frica subalternilor de pedeapsă
• Din cauze obiective – multe niveluri de conducere  
• Din cauze subiective – nu convine unei persoane, unui grup de per-

soane.
2. Supraîncărcarea informaţională: fluxurile, torentele neîntrerupte de 

informaţie reprimă capacitatea conducătorului de a primi, a prelucra toată 
informaţia. Apare nevoia de a o selecta, însă e mare probabilitatea de a nu 
selecta informaţia necesară sau pe cea mai importantă.

3. Structura organizatorică neeficientă. Dacă structura organizaţiei este 
rău gîndită, posibilităţile conducătorului de a planifica şi a obţine rezultatele 
dorite se reduc considerabil din cauza multor niveluri, a cooperării şi coordo-
nării slabe, nefolosirii principiilor de delegare.

În calitate de căi de perfecţionare a comunicării organizatorice pot fi
menţionate următoarele modele:

1. Reglementarea fluxurilor informaţionale. Conducătorii trebuie să 
poată selecta informaţia utilă şi importantă, să o dozeze pentru sub-
alternii lor.

Fig. 9.7.  Subiecte care trebuie evitate într-o conversaţie

În timpul 
conversaţiei 
e necesar de 

evitat:

Bolile

Sănătatea 
interlocu- 

torului

Subiectele  
banale şi 

plictisitoare Costul, preţul 
obiectelor

Ghinioane 
personale

Subiectele 
controversate

Bîrfeala, 
minciunile
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2. Acţiuni de conducere. Menţinerea contactelor formale cu subordona-
ţii. Ele includ diverse întîlniri dintre conducător şi colaboratori sau 
consfătuiri de afaceri, adunări generale etc. Planificarea, realizarea şi
controlul sînt de asemenea privite ca acţiuni de dirijare pentru desă-
vîrşirea schimbului de informaţie.

3. Introducerea şi utilizarea sistemelor de legături inverse. Aceste sis-
teme reprezintă o parte componentă a sistemului informativ de con-
ducere şi control. Unul din ele este circulaţia informaţiei de sus în 
jos şi în sens invers. Altă variantă este participarea lucrătorilor. În  
consecinţa acestor convorbiri conducătorul poate obţine  informaţie 
despre o mulţime de probleme.

4. Sisteme de colectare a propunerilor: stabilirea în interiorul organiza-
ţiei a unor urne pentru prezentarea anonimă a propunerilor; crearea 
unei reţele telefonice prin care lucrătorii ar face legătură (anonimă) 
primind răspunsuri la întrebările ce-i preocupă; crearea unor grupuri 
din conducători şi lucrători de rînd pentru rezolvarea problemelor 
comune.

5. Buletine informative. Organizaţiile mari, de regulă, în fiecare lună
editează astfel de buletine, care conţin informaţie importantă pentru 
lucrători.

6. Tehnologii informaţionale moderne. Progresele de ultimă oră în do-
meniul tehnicii modifică esenţial schimbul de informaţie în interiorul
organizaţiei. Folosirea computerelor, a poştei electronice are o mare 
influenţă asupra informaţiei.

7. Folosirea tehnicii video la conferinţe, şedinţe etc.
Comunicarea eficientă, pozitivă, atît la nivel interpersonal, cît şi la nivel

organizatoric, include 3 etape:
1. Comunicarea explicită, care constă în capacitatea emiţătorului mesa-

jului de a comunica receptorului exact ceea ce a dorit. Aceasta este o condiţie 
esenţială în realizarea unei comunicări eficiente. De cele mai multe ori, comu-
nicarea explicită are o pondere mică în comparaţie cu comunicarea implicită, 
cînd mesajul nu are efectul dorit asupra receptorului şi sînt necesare explicaţii 
suplimentare. Dorinţa de a transforma componenta implicită în explicită face 
informaţia neclară şi creează un cerc vicios (figura 9.8).

2. Comunicarea secundară este capacitatea de a te plasa deasupra pro-
blemei, de a lua partea implicită şi a o plasa în partea explicită.

3. Comunicarea centrată pe problemă, nu pe persoană. De exemplu, 
cînd două persoane formează un cuplu şi au o căsnicie solidă, ele vorbesc 
despre lucruri comune (copii, gospodărie, interese comune etc.), Cînd doi soţi 
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divorţează, fiecare vorbeşte despre celălalt. Deci, cînd apare o dificultate în
schimbul de informaţie, interlocutorul devine obiectul conversaţiei, iar scopul 
acesteia este uitat.

Sugestii privind comunicarea eficientă a managerilor vezi în anexa 4.

         

Fig. 9.8. Comunicarea explicită şi comunicarea implicită

În continuare vom prezenta cîteva exemple concrete de corectare a co-
municării în cadrul organizaţiei (tabelul 9.1.).

Tabelul 9.1
Principii de comunicare pozitivă (exemple de corectări ce trebuie efectuate)

DA NU
1. A se pune de acord cu subalternul 
în privinţa momentului discuţiei pro-
blemei
„Aş dori să stăm de vorbă despre o pro-
blemă. Cînd ne-am putea întîlni?”

1. A acţiona pripit
Dacă acţionaţi „la furie” sau dacă sub-
alternul este ocupat, riscaţi să acţionaţi 
stîngaci.

2. Comunicare orientată pe problemă
„Iată ce anume ai de făcut în atare si-
tuaţie.”

2. Comunicare orientată pe persoană
„Iată ce fel de persoană eşti…”

3. Comunicare descriptivă
„Iată care sînt consecinţele acestui com-
portament şi ce a trebuit să fac ca să evit 
alte consecinţe.”

3. Comunicare  apreciativă
„Eşti leneş, incompetent, necinstit, vio-
lent, beţiv etc.”

4. Comunicare validantă
„Ţinînd seama de experienţa pe care o 
ai, sînt sigur că există posibilitatea de a 
studia situaţia şi de a găsi o soluţie mai 
bună.”

4. Comunicare invalidantă
„O asemenea persoană nu este accepta-
bilă în organizaţia noastră.”

5. Comunicare specifică
„… Pentru a prevedea ce este de făcut, 
dacă pe viitor se va ivi o situaţie asemă-
nătoare…”

5. Comunicare globală
„Trebuie să-ţi schimbi comportamen-
tul.”

Manager SubalternCerc vicios

Comunicare explicită Comunicare implicită Comunicare implicită
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6. Comunicare „cu ascultare”
a) „Dacă, de exemplu, într-un astfel de 

caz ai face un alt lucru (altfel), ce 
crezi?” (sfat)

b) „Care ar fi acţiunile posibile într-o 
astfel de situaţie?” (fără sfat)

6. Comunicare „închisă” 
„Trebuie să te corectezi…, sau să faci 
faţă consecinţelor. Iată ce aş dori să faci 
pe viitor.”

Modalităţi de îmbunătăţire a eficienţei comunicării la nivelul unei 
organizaţii din sistemul sănătăţii

Caracteristica principală a activităţii într-un spital este munca în echipă. 
O bună înţelegere a comunicării la nivelul unei echipe, a avantajelor şi dez-
avantajelor muncii în grup, precum şi a factorilor care influenţează ceea ce se
întîmplă într-un grup poate ajuta la găsirea unor soluţii pentru îmbunătăţirea 
productivităţii.

Eficienţa activităţii unui grup este rezultatul unui set întreg de factori
interdependenţi (figura 9.9). Coeziunea este forţa cu care membrii grupului 
sînt atraşi între ei şi se referă la dorinţa acestora de a lucra împreună, pentru 
a atinge un ţel comun. Ea este un proces circular, în sensul că, o dată stabilită  
într-un grup, duce la rezultate dorite care, la rândul lor, duc la o mai bună 
coeziune. 

Într-un grup mai mare de 10 membri încep să apară dificultăţi în relaţiile 
interpersonale, iar în grupurile mai  mari de 15 persoane deja există dificultăţi
de comunicare şi interacţiune. De exemplu, secţiile unde numărul medici-
lor este mai mare de 10 sînt greu de condus, deoarece apare nevoia dirijării 
autocratice pentru a păstra ordinea, mărimea grupului determinînd coeziunea 
grupului. Rapoartele de gardă sînt mai lungi şi uneori ineficiente din cauza
informărilor asupra activităţilor obişnuite. Soluţia ar putea fi reorganizarea
structurii spitalelor pe secţii mai mici şi mai eficiente.

Variabilele grupului. Caracteristicile membrilor grupului şi obiective-
le. Membrii unui grup ce se formează sau este format deja posedă anumite 
aptitudini, valori şi convingeri. Modalităţile prin care aceştia se adaptează la 
activităţile grupului vor afecta nivelul şi stilul de participare, deci interacţiu-
nea în grup şi în consecinţă – productivitatea şi satisfacţia membrilor.

Grupurile eficiente vor avea un nivel de înaltă compatibilitate între mem-
bri, dar aceasta nu înseamnă neapărat că, pentru a lucra efectiv, un grup tre-
buie să fie constituit din membri ale căror aptitudini, credinţe şi valori sînt
similare. Dacă un grup omogen tinde să promoveze satisfacţia, grupurile ete-
rogene (unde membrii sînt diferiţi sub aspect sociocultural, profesional, ca 
vîrstă, sex, vechime în muncă etc.) tind să declanşeze mai multe conflicte.
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Într-un grup eficient toţi membrii vor accepta obiectivele comune şi vor
lucra pentru a atinge scopul comun. Totuşi, unii membri pot veni cu obiectivele 
lor personale, denumite „agenda ascunsă”, de aceea nu întotdeauna este posibil 
să fie atinse toate obiectivele individuale şi scopurile grupului simultan.

Status-rolurile. Atunci cînd un grup se constituie, membrii acestuia sînt 
egali între ei, deşi fiecare are un status preexistent în percepţia celorlalţi, de
exemplu, echipele operatorii compuse din medici cu aptitudini diferite, de 
vîrste diferite etc.

Variabilele mediului. Orice apropiere fizică stimulează interacţiunea.
Un spaţiu, o încăpere mare, în care fiecare se simte departe de vecinul său,

Fig. 9.9. Factorii care influenţează rezultatele activităţii unui grup 

Variabile necontrolabile 

VARIABILELE   
MEDIULUI
• starea fizică a grupu-

lui
• poziţia grupului în 

ierarhia organizaţiei 
• relaţiile grupului în 

organizaţie, comuni-
tate  

VARIABILELE  
GRUPULUI
• mărimea grupului
• caracteristicile psi-

hologice şi personale 
ale persoanelor 

• compatibilitatea 
membrilor 

• preexistenţa statusu-
rilor membrilor 

• prestabilirea canale-
lor de comunicare 

VARIABILELE 
SARCINII
• natura sarcinii 
• gradul de dificultate
• cerinţele sarcinii 

(timpul disponibil 
pentru rezolvarea 
sarcinii)

VARIABILELE  CONTROLABILE
• stilul conducătorului 
• motivaţia grupului în rezolvarea sarcinii
• relaţiile de prietenie între membri 
• stilul şi nivelul de participare a membrilor 

VARIABILELE  REZULTATE
•  productivitatea grupului 
• satisfacţia membrilor grupului



Capitolul IX

288

vor împiedică coeziunea grupului. Acest lucru este important pentru alegerea 
sălii de desfăşurare a raportului de gardă, pentru cabinetul medicilor etc. 

Membrii unui grup sînt tentaţi să creeze alianţe cu cei din vecinătatea lor 
şi să intre adesea în conflict cu cei care sînt situaţi mai departe sau de partea 
opusă a mesei.

Locul unei întîlniri transmite o serie de semnale. Astfel, nu este recoman-
dabilă consultarea unui medic de către altul, într-o problemă de specialitate, 
pe holul spitalului. 

Separarea conducătorului de restul grupului va inhiba interacţiunea şi-l 
va încuraja să adopte un stil de conducere autoritar. Drept exemplu poate servi, 
desfăşurarea întrunirilor consiliului de administraţie al spitalului într-o sală 
tip amfiteatru, unde managerul general ocupă locul de la pupitru (care, even-
tual, este pe podium).

Poziţia grupului în ierarhia organizaţiei sau a comunităţii va influenţa 
productivitatea, coeziunea şi identitatea acestuia. Nimeni nu doreşte să apar-
ţină unui grup care nu este văzut bine de restul organizaţiei.

Variabilele sarcinii. Semnificaţia unei sarcini pentru organizaţie are im-
plicaţii asupra întregului grup. Multe organizaţii au un stil propriu de rezol-
vare a problemelor şi a sarcinilor. Natura, gradul de dificultate al sarcinii şi 
orice cerinţă specială a acesteia – de exemplu, timpul disponibil pentru rezol-
varea ei – vor afecta atitudinea membrilor grupului, felul în care ei lucrează 
şi deciziile conducătorului în legătură cu cel mai bun mod de structurare (sau 
nestructurare) a unei activităţi.

Factorii controlabili. Toţi factorii necontrolabili vor influenţa toate acţi-
unile grupului. Conducătorul (liderul) şi participanţii trebuie să fie conştienţi 
de potenţialul impact al acestor factori, astfel încît propriul comportament să 
se adapteze acestor situaţii. 

Factorii controlabili pot fi schimbaţi şi adaptaţi, pentru a îmbunătăţi pro-
ductivitatea grupului şi a satisface membrii lui. Managerul (liderul) este, de-
sigur, centrul acestei adaptări. El poate fi numit din afară sau poate apărea în 
interiorul grupului, ales de membri, în funcţie de aceste circumstanţe şi de 
tipul sarcinii. Oricare ar fi motivul poziţiei sale, el trebuie să stăpînească dife-
rite stiluri de comunicare şi să controleze efectele lor asupra echipei şi asupra 
relaţiilor de grup, deci asupra productivităţii şi moralului grupului.

Un catalizator al integrării şi coordonării organizaţionale este comunica-
rea interpersonală. Studiile de cercetare a atitudinilor şi motivaţiilor oameni-
lor care lucrează într-o organizaţie au arătat că ei au nevoie să se simtă impli-
caţi, informaţi şi pregătiţi să participe la deciziile care îi afectează. Specialişti 
de renume din domeniul teoriei organizaţionale au evidenţiat relaţia existentă 
între procesul de comunicare şi structura organizaţională.
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În 1938, Chester Barnard afirma că „o teorie exhaustivă a organizaţiei 
trebuie să acorde un loc central comunicării”. Treizeci de ani mai tîrziu, Katz 
şi Kahn, specialişti recunoscuţi în domeniul abordării sistemice, au subliniat 
importanţa comunicării, arătînd că ea este „baza unui sistem social sau a unei 
organizaţii”.

Este cunoscut faptul că între procesul de comunicare dintr-o organizaţie 
şi structura organizaţională există o relaţie strînsă, ele influenţîndu-se reci-
proc. Comportamentul orientat pe relaţii interpersonale fundamentale, care 
este o dimensiune importantă a procesului de comunicare, modelează struc-
tura organizaţională.  

Structurile organizaţionale sînt divizate după mai mulţi factori – nive-
luri ierarhice, departamente sau servicii, gradul de specializare al sarcinilor 
etc. – şi trebuie deci să fie integrate într-un fel sau altul pentru a permite
organizaţiei atingerea scopurilor. Informarea asupra obiectivelor, regulilor 
şi procedurilor, asupra funcţionării resurselor umane şi asupra mediului or-
ganizaţional este de dorit să fie continuă; diferite activităţi şi sarcini trebuie
să fie coordonate. Cu cît complexitatea sarcinilor şi activităţilor este mai
mare, cu atît este mai mare nevoia de integrare şi coordonare; or, sistemul 
de comunicare al unei organizaţii este un mecanism-cheie pentru realizarea 
acestei integrări şi coordonări.

Comunicarea la nivel interpersonal a fost definită ca un proces dinamic
şi interactiv de schimb de informaţii între emiţători şi receptori. Se disting trei 
tipuri de comunicare: instrumentală, afectivă şi întîmplătoare. Comunicarea 
instrumentală serveşte unuia sau mai multor scopuri precise; intenţia emiţă-
torului este aceea de a influenţa nivelul cunoştinţelor, atitudinilor sau com-
portamentelor receptorului. Comunicarea afectivă exprimă starea emoţională 
a emiţătorului (de exemplu, entuziasmul său, frica sau incertitudinile sale). 
Comunicarea întîmplătoare este transmiterea în mod accidental a informaţiei 
(fără ca emiţătorul să fie conştient că a făcut acest lucru).

Comunicarea umană este un proces dinamic, continuu şi interactiv, fieca-
re aspect al acestui proces avînd diverse influenţe asupra celor implicaţi în ea.
Comunicarea într-o organizaţie depinde de comportamentul bazat pe relaţii 
interpersonale fundamentale.

Orientarea relaţiile interpersonale se referă la trei tipuri de nevoi pe care 
indivizii le manifestă atunci cînd vin în contact cu alţi indivizi:

a. Nevoile de includere, care se referă la necesitatea de a-i include pe 
alţii sau de a fi inclus în activităţile altora. Acest tip de nevoi exprimă,
de fapt, o interacţiune socială: „Vreau să fiu inclus…” sau „Vreau să-i 
includ şi pe alţii…”.
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b. Nevoile de control, care se referă la nevoia de a controla indivizi (de 
a le spune ce să facă) sau la necesitatea de a fi controlat de alţii („Să 
mi se spună ce să fac”).

c. Nevoile de afecţiune, care se referă la necesitatea omului de a oferi 
căldură sufletească, de apropiere de alţi oameni („Vreau să mă apro-
pii de oameni”) şi nevoia de a percepe afectivitatea din partea celor-
lalţi („Vreau ca oamenii să-mi fie apropiaţi”).

             Dominanţă
  –                                                                                      + 
  +

Analitic       Directiv 
Reactivitate 

afectivă Amabil       Expresiv 

Fig. 9.10.  Cele patru stiluri personale de  comunicare 

Tabelul 9.2 
Descrierea sumară şi comparativă a stilurilor personale de comunicare

Analitic Directiv
 Reacţie lentă 
 Efort maxim pentru organizare
 Centrat asupra procesului
 Preocupare minimă pentru emoţiile 

şi sentimentele personalului 
 Cadrul de referinţă este istoric
 Prudenţă în acţiune
 Tendinţa de a evita implicarea perso-

nală
 Nevoia de adevăr şi pertinenţă 

 Reacţii rapide
 Efort maxim pentru a controla
 Centrat asupra sarcinii
 Preocupare minimă, analiza şi refle-

xia teoretică
 Prezentul este cadrul de referinţă
 Acţiune directă
 Nevoia de control 

Amabil Expresiv
 Reacţie moderată
 Efort maxim pentru a intra în relaţie
 Centrat asupra persoanei
 Preocupare minimă pentru logica 

formală
 Prezentul este cadrul de referinţă 
 Acţiune de suport
 Tendinţa de a evita conflictele
 Nevoia de cooperare şi de acceptare

 Reacţie puternică
 Efort maxim pentru a se implica
 Centrat asupra interacţiunii
 Preocupare minimă pentru rutină şi 

conformitate
 Viitorul este cadrul de referinţă
 Impulsivitate în acţiune
 Tendinţa de a evita insolenţa
 Nevoia de stimulare şi interacţiune 
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O bună cunoaştere a manierei de interacţiune cu fiecare stil de comunicare
(figura 9.10, tabelul 9.2) va favoriza încă de la început o interacţiune mai armo-
nioasă. Sinteza acestor aspecte interactive pune în evidenţă atitudinile şi com-
portamentele care facilitează raporturi cu persoane aparţinînd fiecărui stil.

O abordare generală şi simplificată pentru a interacţiona cu fiecare stil
personal de comunicare este prezentată în tabelul 9.3.

Tabelul 9.3 
Modul de interacţiune cu diferite stiluri de comunicare

Analitic Directiv
 Explicaţi dinainte cum trebuie de ac-

ţionat
 Acţionaţi sistematic
 Apelaţi la principiile altora
 Prezentaţi fapte documentate
 Precizaţi şansele
 Fiţi organizat şi logic

 Explicaţi dinainte cine trebuie să ac-
ţioneze

 Procedaţi rapid
 Puneţi accent pe rezultate
 Propuneţi o acţiune imediată
 Lăsaţi o marjă de manevră 
 Puneţi accent pe fapte; fiţi rapid şi

eficace; mergeţi direct spre scop
Amabil Expresiv

 Explicaţi dinainte de ce trebuie de 
acţionat 

 Prezentaţi fapte documentate 
 Oferiţi suport personal
 Abordaţi subiecte personale
 Întrebaţi-l despre luarea iniţiativelor 
 Fiţi politicos, laconic şi calm

 Explicaţi dinainte pentru ce trebuie 
de acţionat

 Procedaţi într-un mod entuziast
 Ţineţi cont de intenţiile personale
 Vorbiţi despre oameni şi despre opi-

nii
 Furnizaţi un cadru de disciplină
  Fiţi stimulativ, deschis

O persoană cu un stil expresiv are dezavantajul de a fi puţin suplă pentru
a interacţiona eficient cu indivizi analitici. O situaţie asemănătoare se creează
în comunicarea dintre un individ directiv şi o persoană cu un stil amabil.

Din studiile făcute de numeroşi cercetători (Bolton şi Bolton, 1984; 
Byrum, 1986; Elsea, 1987; Merrill şi Reid, 1981) reiese că relaţii dificile sînt
acelea care intervin între persoane cu următoarele stiluri: analitic–expresiv, 
directiv–amabil şi directiv–expresiv. 



Capitolul IX

292

9.6.  Comunicarea intraorganizaţională – un  
instrument util managerilor  

După cum s-a menţionat deja, comunicarea este procesul de transmite-
re a informaţiilor prin intermediul unui mesaj şi care implică o persoană ce 
transmite mesajul (emiţător) şi persoana căreia îi este adresat (receptor) sau 
care recepţionează mesajul. Calea dintre emiţător şi receptor este denumită 
canal. Aşadar, componentele comunicării sînt emiţătorul, receptorul şi cana-
lul străbătut de mesaj.

Organizarea informaţiei este structurată în mesaj. Mesajul verbal este 
completat şi susţinut prin componentele nonverbale ale comunicării.  

În structurile organizaţionale, comunicarea este abordată ca mijloc de 
transmitere a informaţiei în cadrul unei reţele care constituie sistemul organi-
zaţiei. După modul în care este dirijat fluxul informaţional se pot caracteriza 
tipurile de funcţionare a organizaţiei respective. Astfel, structurii organizatori-
ce tradiţionale îi este proprie o comunicare în reţea liniară, caracterizată de:

• Comunicarea pe un lanţ descendent, pe o scară ierarhică de sus în jos. 
Mesajele conţin instrucţiuni şi comenzi.

• Comunicarea ascendentă, menţinînd acelaşi lanţ ierarhic, în care me-
sajele conţin rapoarte, cereri, reclamaţii.

În planul orizontal al organizaţiei, comunicarea se realizează nestructurat 
şi necoordonat în strategia funcţionării organizaţiei, mesajele ajungînd la o anu-
mită instanţă ierarhică doar dacă biroul şefului coincide pentru două sau mai 
multe subdiviziuni. În această situaţie, managerul are nevoie de o abilitate deo-
sebită pentru a aduna mesajele şi a decela informaţiile utile pentru organizaţie.

Informaţia se direcţionează spre îmbunătăţirea performanţei, evitîndu-se 
propuneri care pun angajatul în poziţie de persoană incompetentă. Mesajul 
ghidează persoana în ceea ce ea poate face corect.

Feedbackul este returnat angajatului cît mai repede, pentru a face posibilă 
menţinerea în angrenajul problemei respective a tuturor celor implicaţi, corec-
tarea şi aprecierea căpătînd un conţinut concret. Angajaţii cunosc şi sînt pregă-
tiţi pentru a li se returna informaţii; feedbackul impus nu are eficienţa dorită.

Înţelegerea feedbackului este controlată prin expunerea punctelor prin-
cipale pe care se sprijină activitatea, urmărită printr-un şir de întrebări clare, 
comprehensibile. Trebuie de menţionat că sesizarea componentelor din aria 
comunicării nonverbale ajută la recepţionare. Feedbackul confirmă validita-
tea informaţiei transmise şi diminuează riscul de a induce inadecvări în des-
făşurarea activităţii cerute, acestea din urmă traducîndu-se apoi în situaţii de 
eşec în rezolvarea sarcinii transmise.
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Managementul comunicării ţine cont de faptul că retroreacţia angajatului va 
elimina momentele de tensiune create – de cele mai multe ori – de condiţia unei 
comunicări inabile. Atmosfera de confort psihologic, cînd fiecare salariat înţelege
clar care este rolul său în organizaţie şi ce sarcini urmează să îndeplinească, în-
lătură sentimentul de depersonalizare şi ignorare a individului ca persoană.

Oamenii sînt apţi de a primi mesaje consonante cu imaginea ce o au 
despre sine, cerinţele şi valorile lor le animă rezistenţa mai mult decît logica 
raţională. Angajatul are nevoie de recunoaşterea muncii  pe care o depune, de 
împlinire prin afirmarea succeselor. Mesajele care facilitează afirmarea sînt
acceptate  mult mai uşor, chiar în situaţia unui efort mai susţinut. 

Cu cît subordonaţii sînt mai informaţi despre planul lor şi despre pers-
pectiva instituţiei, cu atît sînt mai deschişi să primească mesaje, mai apţi să le 
înţeleagă cu atît se simt mai realizaţi şi ca indivizi, şi ca grup.

În evoluţia ştiinţei conducerii, comunicarea în lanţ a fost dublată şi uneori 
înlocuită prin comunicarea directă, comunicarea interpersonală. Comunicarea 
interpersonală depăşeşte ignorarea destinatarului mesajului ca persoană prin po-
sibilitatea de a transmite încrederea ce i se acordă, valorizarea a ceea ce este şi a 
ceea ce face. În acest mod de a comunica, relaţiile superior–subordonat capătă 
altă perspectivă, iar organizaţia îşi dezvoltă alte dimensiuni de funcţionare. 

În lucrările de specialitate se afirmă că marii manageri îşi petrec mai
mult de jumătate din timp comunicînd cu angajaţii. Comunicarea ca proces 
prin care emiţi şi recepţionezi mesaje se traduce prin a vorbi şi a asculta. As-
cultarea este de multe ori mai importantă şi ajută la obţinerea unei informaţii 
autentice, care exprimă starea reală a organizaţiei şi spiritul celor care o com-
pun. Ascultînd, managerul va avea cunoştinţă despre modul cum subordonaţii 
au înţeles mesajele transmise de el. Acest sistem de control al modului de 
recepţionare este cunoscut sub numele de feedback sau retroreacţie.

În această accepţie, comunicarea devine un instrument al conducerii, care 
duce la schimbarea comportamentului ambilor parteneri din organizaţie, indife-
rent de poziţia ierarhică a fiecăruia, comunicarea încorporînd psihologicul.

Feedbackul imprimă comunicării imaginea unui drum cu sens dublu pe 
care îl parcurge informaţia. Urmărirea acestui drum al informaţiei – emiţă-
tor–receptor–emiţător – se cere a fi stabilită într-un mecanism formal şi infor-
mal, pentru a-i contura eficienţa. Ameliorarea comunicării într-o organizaţie
se realizează printr-un feedback eficient.

Eficienţa feedbackului este direcţionată spre a da informaţii specifice
pentru o activitate specifică. Eliminarea „generalului” va înlătura confuzia ce
poate să apară în mintea angajatului, care ar conduce la un şir de întrebări ce 
nu sînt totdeauna exprimate din teama de a nu fi judecat ca incompetent. În-



Capitolul IX

294

trebările neexprimate conduc apoi la trăiri şi comportamente care vor paraliza 
activitatea persoanei.

Un feedback eficient se cere a fi descriptiv, nu apreciativ; se descrie ac-
tivitatea sau raţiunea acesteia, fără utilizarea unor judecăţi privind valoarea. 
Dacă managerul înţelege acest impact psihologic al comunicării, va avea mai 
multe şanse de a dirija eficient, utilizînd creativitatea fiecărui grup sau mem-
bru al organizaţiei.

Comunicarea pe orizontală a apărut ca o necesitate de a coordona efortul 
organizaţiei în procesul schimbării şi de a realiza scopurile acesteia. Proiectul 
instituţiei recunoaşte necesitatea de a încorpora comunicarea orizontală şi de 
a dezvolta comunicarea  interactivă.

Comunicarea interactivă face ca circulaţia informaţiei să se realizeze nu 
numai de la grup la grup (comunicarea orizontală), ci şi între indivizi. S-a 
demonstrat că acest mod de comunicare facilitează rezolvarea problemelor 
prin participare şi discuţii ample, duce la soluţionarea conflictelor, precum şi
la preluarea pozitivă a experienţelor prin care organizaţia a trecut.

9.7. Concepte de bază în negociere 

Pregătirea negocierii este la fel de importantă ca şi negocierea propriu-
zisă şi ar trebui să  i se acorde un timp cel puţin egal cu timpul alocat întîlnirii 
faţă în faţă a părţilor implicate. O bună pregătire o poate da informaţia de care 
este nevoie şi care este urmărită în cursul negocierii.

Vom prezenta în continuare cîteva puncte asupra cărora cel care doreşte 
să aibă succes în negociere ar trebui să reflecteze, înainte de a o iniţia.

Ţinta (punctul-ţintă) este valoarea rezultatului pe care un negociator ar 
dori – în mod ideal – să îl obţină în cursul negocierii. Cu cît mai înaltă, dar 
realistă, este ţinta stabilită de negociator, cu atît cresc şansele sale de a obţine 
mai mult dintr-o negociere.

Oferta de deschidere (OD) este preţul sau condiţiile cu care îşi începe 
fiecare negociator discursul. În orice negociere, fiecare se aşteaptă să dea
şi să primească ceva în schimb, să renunţe la unele condiţii pentru a obţine 
alte avantaje, a reduce preţul (din punctul de vedere al cumpărătorului) sau 
a-l majora (din punctul de vedere al celui care vinde) faţă de oferta iniţială. 
Pentru a lăsa loc acestor concesii, oferta de deschidere trebuie să fie peste
valoarea punctului-ţintă, dacă se doreşte ca acesta să fie atins.

Cea mai bună alternativă la o înţelegere negociată se întîlneşte în li-
teratura de specialitate sub forma iniţialelor BATNA (best alternative to a 
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negociated agreement) şi înseamnă cel mai bun lucru care trebuie făcut, dacă 
nu ajungi la o înţelegere în cursul prezentei negocieri. Dintr-o multitudine de 
variante poţi să o selectezi pe cea mai bună şi să compari cu ea ofertele pe 
care le primeşti în cursul tratativelor. Alternativele sînt utile pentru că oferă 
negociatorului puterea de a părăsi masa tratativelor atunci cînd se prefigurea-
ză în rezultat nu prea bun. Cu cît alternativa este mai bună, cu atît puterea sa 
în negociere este mai mare. Pentru aceasta este nevoie ca alternativele să fie
căutate, îmbunătăţite şi apoi selectată cea mai bună dintre ele.

Pe cît este de important pentru un negociator să îşi cunoască propriile 
alternative, tot atît de important este să cunoască alternativele celui cu care 
negociază. Astfel este posibil de a evalua în mod realist ce se poate obţine din 
negociere. În acelaşi timp, se pot căuta căi de a demola alternativele oponen-
tului, prin aducerea de argumente suplimentare în favoarea ofertei proprii.

Dezvoltarea alternativelor ne ajută nu numai să definim minimul accep-
tabil, dar şi să ridicăm  acest minim la valori mai mari. Iată de ce nu trebuie 
precupeţit timp, efort, resurse umane şi materiale pentru elaborarea şi dez-
voltarea alternativelor.

Punctul de rezervă (PR) este valoarea rezultatului la care un negociator 
ar prefera să se retragă din negociere şi să accepte o altă alternativă (BATNA). 
Este punctul în care îţi este indiferent dacă se ajunge la o înţelegere sau nego-
cierea este în impas. Reprezintă cel mai prost, dar încă acceptabil rezultat al 
unei negocieri. Faptul că un negociator are stabilit un punct de rezervă îl face 
să reziste presiunilor şi tentaţiilor de moment şi, de asemenea, îl fereşte de 
pericolul de a încheia o înţelegere pe care mai tîrziu este posibil să o regrete.

Punctul de rezervă poate să coincidă sau să nu coincidă cu BATNA. De 
exemplu, în situaţia achiziţionării unui echipament de laborator, un negocia-
tor poate avea ca punct de rezervă suma de 20 de milioane lei – suma maximă 
pe care îşi poate permite să o plătească, iar ca alternativă – o ofertă a unei alte 
firme, în valoare de 17 milioane lei. Totuşi, pentru că firma cu care negociază 
în prezent are un renume mai mare, oferă consumabile la un preţ mai mic şi 
servite pe o perioadă mai lungă, negociatorul se poate decide să plătească cu 
maximum 3 milioane de lei mai mult pentru a avea aceste avantaje.

Spaţiul pentru concesii reprezintă paleta de rezultate care se situează în-
tre oferta de deschidere şi punctul de rezervă. Este important ca acest „spaţiu 
de manevră” să fie suficient de mare, pentru că – aşa cum aminteam mai sus 
– într-o negociere sînt de la sine înţelese concesiile, iar atunci cînd un partener 
de tratative a făcut o concesie, la rîndul său se aşteaptă să primească în schimb 
o concesie de valoare asemănătoare. 

Spaţiul de negociere (SN) este şirul de rezultate care se situează între 
ofertele de deschidere ale negociatorilor (figura 9.11).
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Zona de acord potenţial (ZAP) este paleta de rezultate cu care ambele 
părţi ar putea fi de acord. În cazul vînzării unui bun, ZAP reprezintă toate va-
lorile care se situează peste punctul de rezervă al vînzătorului şi sub punctul 
de rezervă al cumpărătorului.

           OD  PR PR             OD
a cumpărătorului al vînzătorului al cumpărătorului a vînzătorului

    Zona de acord potenţial 

           Spaţiul de negociere 

Fig. 9.11. Reprezentarea schematică a elementelor tehnice de negociere 

Rareori o negociere se referă la un singur subiect. Prin subiect înţelegem 
lucrurile care se negociază, cum ar fi preţul, modalitatea de plată (pe loc, în
rate), durata contractului, garanţiile etc. În negocierile cu subiect multiplu 
avem de a face cu dificultatea de a alege între subiecte calitativ diferite, dar
cu valoare mare. Trebuie să   decidem cît de mult să renunţăm la un subiect 
pentru a obţine mai mult de la un altul (de exemplu, cîţi bani să plătim în plus, 
dar eşalonat în rate pe 2 ani, în loc să dăm toţi banii la început).

Pentru aceasta a fost dezvoltată o metodă de clasificare a preferinţelor în
situaţii care implică mai multe subiecte. Folosirea metodei date în pregătirea unei 
negocieri se dovedeşte foarte utilă în desfăşurarea acesteia. Ea sporeşte încrede-
rea negociatorului în schimburile pe care le face cu partenerul, măreşte claritatea 
comunicării şi diminuează şansele de a lua o decizie regretată mai tîrziu.

Deoarece banii sînt cuantificabili şi îi folosim zilnic, ar fi mai convenabil
să convertim toate rezultatele posibile ale unei negocieri în lei. Totuşi, există 
numeroase lucruri care sînt dificil de tradus în bani. Cum ar putea fi evalua-
te precis, în luarea deciziei asupra achiziţionării unui echipament sofisticat
de laborator, prestigiul firmei producătoare, service-ul, perioada de garanţie,
disponibilitatea consumabilelor pe piaţa naţională? Ca urmare, cuantificarea
valorii intrinseci este un instrument general pentru adoptarea deciziei şi ne-
gociere, care poate suplimenta o analiză financiară pură.

1. Identificarea subiectelor importante şi clasificarea rezultatelor posi-
bile. Subiectele unei negocieri nu sînt întotdeauna evidente şi trebuie identi-
ficate, pentru a vedea cum poate negocierea viitoare să contribuie la satisfa-
cerea intereselor proprii. Faceţi o listă cu toate subiectele care pot apărea în 
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cursul negocierii. Pentru fiecare subiect, notaţi posibilele rezultate plauzibile
(pentru preţ, de exemplu, pot fi anumite sume de bani; pentru perioada de
garanţie pot fi diferite durate de timp). Identificarea tuturor rezultatelor unui
subiect face posibilă estimarea precisă a subiectului.

Exemplu: Trebuie să cumpăraţi un echipament de laborator. Aveţi oferte 
de la patru firme: Alfa, Beta, Delta şi Gama. Ceea ce vă interesează în legă-
tură cu acest echipament este să fie achiziţionat de la o firmă care să vă asi-
gure o calitate bună a echipamentului, preţul să se încadreze între 10 şi 30 de 
milioane de lei şi să aveţi asigurat service-ul. De regulă, se asigură service 
între 2 şi 5 ani pentru tipul de echipament pe care îl vizaţi.

2. Identificarea celui mai bun şi a celui mai prost rezultat pentru fie-
care subiect. Pentru fiecare subiect, identificaţi care este rezultatul cel mai
favorabil şi care este cel mai puţin de dorit.

Exemplu: După ce studiaţi ofertele, vă daţi seama că cea mai bună firmă 
este Alfa şi cea mai proastă – Delta. Preţul cel mai convenabil este, desigur, 
10 milioane şi cel mai puţin convenabil – 30 de milioane lei. Varianta ideală 
de service este 5 ani, iar cea mai puţin avantajoasă este 2 ani.

3. Atribuirea de note fiecărui subiect. Pentru fiecare subiect, atribuiţi
valoarea de 100 celui mai dezirabil rezultat şi valoarea 0 celui mai prost re-
zultat. Reţineţi: 0 nu înseamnă că acest rezultat nu are valoare! Înseamnă doar 
că, pe lista rezultatelor posibile, are valoarea cea mai mică posibilă. Pentru 
celelalte rezultate de pe listă atribuiţi valori între 0 şi 100, care să reflecte
valoarea lor comparativ cu cel mai bun şi cu cel mai prost rezultat. Faceţi 
această clasificare pentru toate subiectele.

Exemplu: Firma preferată, Alfa, obţine valoarea 100, iar cea mai puţin 
dorită, Delta, obţine valoarea 0. În funcţie de renumele celorlalte două firme,
atribuiţi valoarea 80 firmei Beta şi 40 firmei Gama. Analizaţi şi celelalte sub-
iecte în mod similar.

Tabelul 9.4 
Analiza subiectelor

Firma Scor
Preţ (mil. lei)

Scor ideal
Service (ani)

Scor final
atribuit

Alfa 100 30 0 2 0
Beta 80 25 40 2,5 20

Gama 40 20 70 3 40’
Delta 0 15 90 4 70

Oferta ideală 10 100 5 100
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4. Clasificarea preliminară a subiectelor. Grupaţi rezultatele cele mai 
proaste ale tuturor subiectelor. Pentru fiecare subiect, gîndiţi-vă cîtă satisfac-
ţie ar produce mutarea de la cel mai prost rezultat la cel mai bun. Apoi uitaţi-
vă la toate subiectele şi vedeţi pentru care dintre ele mutarea aceasta ar avea 
cel mai mare impact asupra satisfacţiei generale de la negociere. Acesta este 
subiectul dumneavoastră de vîrf. Apoi identificaţi pentru care subiect trecerea 
de la cel mai prost rezultat la cel mai bun ar avea impactul cu forţă imediat 
următoare. Acesta este subiectul clasat pe locul doi. Continuaţi în acelaşi mod 
cu toate subiectele.

Acum urmează atribuirea de ponderi fiecărui subiect. Există mai multe 
metode pentru a realiza acest lucru. O metodă relativ simplă este aceea de a 
atribui subiectului clasat pe locul întîi un scor de 1,00. Apoi comparaţi mu-
tarea de la cel mai prost rezultat la cel mai bun, în cazul subiectului situat pe 
locul doi, cu aceeaşi deplasare în cazul subiectului numărul unu. Dacă această 
mutare este aproape la fel de dezirabilă, acordaţi un scor înalt (de exemplu, 
0,80 sau 80%); dacă este doar pe jumătate la fel de dorit, acordaţi un scor me-
diu (de exemplu, 0,50 sau 50%). Faceţi acest lucru pentru toate subiectele.

Exemplu: Trecerea de la firma cea mai puţin dorită, Delta, la Alfa vă 
dă satisfacţia cea mai mare. Deci firma producătoare este cel mai important 
subiect şi îi acordaţi un scor preliminar de 1,00. Trecerea situată pe locul 
următor ca importanţă este aceea de la un preţ de 30 de milioane la unul de 
10 milioane, dar nu este la fel de important ca firma, deci îi acordaţi un scor 
de 0,60. Trecerea de la un service de un an la unul de 5 ani este aproape la fel 
de importantă ca şi preţul, aşa încît îi acordaţi 0,50 puncte.

5. Convertirea la o scală-standard. Adunaţi punctele pe care le-aţi atri-
buit subiectelor (în exemplul nostru, 1,00+0,60+0,50=2,10). Împărţiţi punc-
tele acordate fiecărui subiect la totalul obţinut (exemplu: 1,00:2,10, 0,60:2,10 
şi aşa mai departe). În acest moment aţi convertit toate punctele la o scală-
standard, al cărei total este 1,00 şi care reflectă greutatea relativă a acestora 
(de exemplu: firma producătoare a căpătat o greutate de 0,48).

6. Standardizarea. În final, faceţi produsul dintre greutatea normalizată 
a fiecărui subiect şi valoarea atribuită fiecărui rezultat al subiectului respec-
tiv. Aceasta vă oferă un scor standardizat pentru fiecare rezultat. Acum toate
combinaţiile posibile de rezultate pot fi comparate între ele, precum şi cu setul 
ideal şi cu cel mai puţin dorit de rezultate.

Rezultatele finale sînt prezentate în tabelul 9.5. Dacă oferta firmei Alfa ar 
fi 25 de milioane şi service-ul de 2 ani, iar cea a firmei Beta – de 30 milioane
şi service-ul de 5 ani, pe care aţi alege-o?
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Tabelul 9.5 
Rezultatele finale

Firma Calificativul 1,00 1,00/2,10=0,48
Alfa Cea mai bună 100 48
Beta 80 38

Gama 40 19
Delta Cea mai proastă 0 0
Pretul 0,60 0,60/2,10=0,29

30 Cel mai prost 0 0
25 40 Il
20 70 . 20
15 90 26
10 Cel mai bun 100 29

Service-ul 0,50 0,50/2,10=0,24
2 Cel mai prost 0 0

2,5 20 5

3 40 1
0

4 70 1
7

5 Cel mai bun 100 2
4

Verificarea modelului construit. Înainte de a vă baza pe modelul elabo-
rat, acesta trebuie testat. În primul rînd, luaţi în calcul schimburile între rezul-
tatele diferitelor subiecte pe care acestea le implică. În al doilea rînd, generaţi 
cu ajutorul lui cîteva seturi de aranjamente şi verificaţi dacă preferinţele im-
plicate de model se suprapun cu preferinţele dumneavoastră directe. Dacă nu, 
ajustaţi valorile şi greutăţile pînă cînd preferinţele modelului şi preferinţele 
dumneavoastră directe converg.

Cînd nu poate fi folosit acest model? Acest model nu poate fi utilizat
atunci cînd valoarea pe care o putem atribui unei rezolvări depinde de re-
zolvarea unui alt subiect sau atunci cînd importanţa relativă a două subiecte 
depinde de valoarea altor subiecte.
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9.8. Rolul convorbirilor în procesul de conducere

Convorbirea (conversaţia) de serviciu este o activitate logică, emoţiona-
lă, psihologică a unui lucrător sau a unui grup de lucrători cu un scop anumit: 
a stimula un alt lucrător/grup de lucrători la îndeplinirea unei munci concrete, 
efectuarea schimbului de păreri.

Convorbirea de serviciu poate îndeplini următoarele funcţii:
• pregătirea pentru realizarea unei decizii adoptate;
• controlul şi coordonarea după mersul realizării unei hotărîri;
• schimbul de informaţie dintre conducător şi subalterni;
• menţinerea contactelor (formale şi neformale) în procesul de condu-

cere;
• pregătirea, elaborarea şi adoptarea unor decizii noi.
Etapa de pregătire a unei convorbiri
Pentru a ţine o conversaţie de serviciu, conducătorul trebuie să efectueze 

o etapă de pregătire. Durata perioadei de pregătire în mare măsură depin-
de  de durata convorbirii prognozate. De exemplu, un conducător susţinea: 
„Dacă trebuie să ţin o discuţie timp de 10 minute, pentru a mă pregăti  îmi 
trebuie o săptămînă; pentru o oră – 2 zile; în caz dacă timpul nu este limitat, 
pot să încep chiar acum”.

Pentru ca etapa de pregătire să fie eficientă, conducătorul e obligat să
respecte 2 reguli:

1 – să-şi asigure destul timp pentru a se pregăti;
2 – să-şi întocmească un plan bine chibzuit.
Etapa de pregătire a conducătorului pentru o convorbire poate fi redată

printr-o schemă (figura 9.12).
Unul din elementele principale ale acestei etape este planul viitoarei 

discuţii, însă nu toţi specialiştii, conducătorii recunosc necesitatea întocmirii 
unui asemenea plan. Motivul ar fi că în timpul convorbirii pot apărea situaţii
imprevizibile, care ar putea schimba radical planul elaborat din timp.

Dar anume întocmirea prealabilă a planului are scopul de a micşora posibi-
litatea apariţiei acestor momente aşteptate. Majoritatea managerilor contempo-
rani anume cu ajutorul unui plan bine chibzuit găsesc imediat ieşire din situaţii-
le imprevizibile (analizează din timp variantele posibile şi reacţia la ele).

Conducătorul, pregătind planul convorbirii, poate să întocmească cîteva 
variante de planuri:

• planul strategic – programa şi ţelul principal al discuţiei;
• planul tactic – metodele şi procedurile concrete de atingere a scopu-

lui principal;
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• planul operativ – activitatea, acţiunea conducătorului  în cazul cînd 
se schimbă situaţia;

• planul de culegere a informaţiei – se indică sursele de obţinere/primi-
re a informaţiei, executorii, timpul;

• planul de lucru – se stabileşte structura convorbirii;

I. Planificarea

1. Analiza 
prealabilă  

a temei şi a 
participanţilor.

2. Iniţiativa 
organizării. 
Stabilirea 
sarcinilor.

3. Stabilirea 
strategiei şi a 

tacticii.

4. Planul de 
organizare a 
convorbirii.

5. Culegerea materialelor/datelor necesare.

6. Sistematizarea datelor.

7. Efortul logic, chibzuirea, analiza.

8. Întocmirea planului de lucru.

9. Elaborarea părţii principale a viitoarei 
discuţii.

10. Pronosticul începutului şi sfîrşitului 
convorbirii.

13. Repetarea discuţiei în gînd.

14. Repetarea în glas.

15. Repetarea sub formă de dialog.

II. Pregătirea 
operativă

III. Redactarea

IV. Antrenarea

11. Controlul. 12. Forma 
finală.

Fig. 9.12. Elementele principale ale etapei de pregătire pentru organizarea 
convorbirii  
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• planul de acomodare la interlocutor – cerinţele sale, capacităţile, ca-
racteristicile  individuale, temperamentul său, metoda de a vorbi, de 
a-şi expune sugestiile etc.

În procesul de pregătire a planurilor pentru viitoarea discuţie, conducă-
torul trebuie să ţină cont de structura convorbirii.

Specialistul Predrag Mitici evidenţiază următoarele etape ale convorbirii 
profesionale (de serviciu):

1) începutul discuţiei;
2) transmiterea informaţiei;
3) argumentarea;
4) combaterea, respingerea argumentelor interlocutorului;
5) adoptarea deciziei.
E necesar de subliniat că nu toate conversaţiile au structura indicată 

(uneori lipseşte etapa 4 – respingerea argumentelor, în cazul în care acestea 
lipsesc).

La etapa prealabilă trebuie de ţinut cont de 10 reguli generale, respecta-
rea cărora permite conducătorului să-şi atingă obiectivul în discuţie:

1) competenţa şi cunoştinţele profesionale;
2) claritatea expunerii poziţiei sale, a argumentelor;
3) folosirea în convorbire a materialului demonstrativ: tabele, scheme 

etc.;
4) menţinerea discuţiei pe direcţia principală – atingerea ţelului strate-

gic;
5) ritmul discuţiei, schimbarea lui, creşterea intensităţii spre finalul dis-

cuţiei;
6) repetarea problemelor principale, care necesită o rezolvare cît mai 

urgentă;
7) folosirea elementelor neaşteptate pentru interlocutor – „atacul” prin 

surprindere, neutralizarea;
8) conţinutul convorbirii trebuie să varieze; sînt necesare unele pauze 

pentru recreare;
9) limita de transmitere a informaţiei – a nu transmite interlocutorului 

toată informaţia disponibilă (Voltaire: „Eşti plictisitor cînd povesteşti 
tot ce ştii”);

10) folosirea unei doze de umor şi satiră fină,  mai ales în cazul cînd
decizia care se va lua este prea convenabilă pentru subaltern/interlo-
cutor.

Începutul conversaţiei, scopurile şi metodele
Mulţi conducători nu cunosc şi nu folosesc în practica lor prima etapă 
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a convorbirii – începutul ei, ceea ce nu le permite, de multe ori, să obţină 
rezultatul dorit.

Începutul discuţiei are rost pentru a obţine următoarele rezultate:
• stabilirea contactului cu interlocutorul;
• crearea unei atmosfere normale pentru lucru;
• atragerea atenţiei interlocutorului la problema ce se va discuta;
• cointeresarea interlocutorului, participarea activă la discuţie;
• interceptarea iniţiativei.
În teoria managementului se cunosc cîteva metode tipice, cînd conducă-

torul chiar de la începutul convorbirii suferă un eşec, folosind expresii ca: „... 
Scuzaţi-mă dacă v-am deranjat...”; „...Aş vrea să mai analizăm încă o dată 
propunerea mea...”; „...Dacă aveţi timp, am putea discuta...”. 

La eşec poate conduce şi folosirea expresiilor care neglijează interlocu-
torul, importanţa lucrului său: „Cred că problema D-voastră vom rezolva-o în 
5 minute”; „Eu mi-am amintit întîmplător şi de cazul acesta”.

În teorie şi în practică există foarte multe metode, proceduri de a începe 
o convorbire. Dintre ele putem evidenţia următoarele:

1) metoda de micşorare a tensiunii: în multe cazuri instrumentul princi-
pal poate fi o glumă, un compliment, cîteva întrebări de ordin gene-
ral;

2) metoda de „cîrlig”, pretext sau clenci: conducătorul explică pe scurt 
situaţia creată, căutînd totodată un pretext, clenci pentru a începe dis-
cuţia – pot fi unele evenimente, chestiuni care cer soluţionare imedia-
tă etc.;

3) metoda de stimulare a imaginaţiei: conducătorul aduce la cunoştinţa 
subalternului problemele ce se vor discuta şi îl impune pe acesta să 
propună varianta sa de rezolvare;

4) metoda directă: conducătorul comunică pe scurt cauzele discuţiei şi 
trece la etapa de realizare a acesteia.

Pentru a atrage atenţia interlocutorului, a crea un climat normal, condu-
cătorul trebuie să ţină cont de următoarele detalii, „mărunţişuri” care îi permit 
să obţină rezultate mari:

• frazele de introducere se cer a fi clare, laconice, totodată cu un conţi-
nut bogat;

• exteriorul conducătorului trebuie să-l predispună pe subaltern la o 
discuţie sinceră;

• este necesară stima faţă de interlocutor, atenţia faţă de propunerile lui;
• nu trebuie să lipsească complimentele, stimulentele morale (Abra-

ham Lincoln: „Noi toţi sîntem sensibili la complimente”);
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• în timpul discuţiei este necesar ca şeful să se intereseze de părerea 
subalternului, să-i ceară sfatul, chiar dacă nu-l va urma.

Etapa de transmitere a informaţiei
Această etapă este o prelungire logică a primei etape şi o punte de pre-

gătire pentru cea a argumentării. La această etapă, scopul conducătorului se 
reduce la rezolvarea următoarelor probleme:

• ce îl interesează pe subaltern/interlocutor;
• descoperirea motivelor şi a ţelurilor interlocutorului;
• transmiterea către acesta a informaţiei planificate;
• formarea bazei pentru argumentele proprii, punctele de sprijin;
• analiza şi controlul poziţiei (propunerilor ce pot apărea) interlocuto-

rului.
Structura etapei de transmitere a informaţiei e formată din următoarele 

elemente:
1) informarea interlocutorului: generală, specială (cu un scop concret);
2) punerea în discuţie a chestiunilor, problemelor ce necesită o rezolvare;
3) analiza propunerilor subalternului/interlocutorului;
4) observarea şi urmărirea reacţiei subalternului la propuneri.
Pentru informarea interlocutorului şi evidenţierea problemelor principa-

le (1-2), conducătorul poate folosi 5 grupe de întrebări:
I. Întrebări închise, care presupun două variante de răspuns: „da” şi „nu”. 

Cu ajutorul acestor întrebări putem orienta discuţia spre un ţel concret: „Ac-
ceptaţi propunerea mea?” Folosirea unor asemenea întrebări permite con-
ducătorului să afle argumentele pregătite de către interlocutor, pe care el va
trebui să le respingă la etapa următoare.

II. Întrebări deschise, la care subalternul/interlocutorul nu mai poate răs-
punde numai „da” sau „nu”. Sînt întrebări ce conţin cuvintele: cine, care, 
cînd, unde, ce, din ce cauză etc. De exemplu: „Care este părerea dumneavoa-
stră cu privire la problema dată? Cum aţi ajuns la această concluzie? De ce 
socotiţi că e necesar de realizat?”

Folosirea acestor întrebări îi permite conducătorului:
• să treacă de la monolog la dialog;
• să-l facă pe subaltern să participe activ la discuţie;
• subalternul devine un izvor de idei şi propuneri care pot fi folosite ori

respinse.
III. Întrebări retorice, care nu necesită răspunsuri concrete, ţelul lor fiind

de a pune în discuţie alte chestiuni care pînă acum n-au fost rezolvate sau pen-
tru a obţine sprijinul din partea subalternului în rezolvarea problemei date: 
„Îmi pare că avem aceeaşi părere despre această problemă”.
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IV. Întrebări de cotitură, schimbare bruscă, care îi permit conducătorului 
să menţină discuţia pe direcţia dorită, să găsească în poziţia interlocutorului 
părţile vulnerabile, lipsa de argumente: „Cum Vă imaginaţi o structură opti-
mă, eficientă în condiţiile economiei de piaţă? Care metode de stimulare ne 
vor permite să mărim productivitatea şi calitatea muncii?”.

Aceste întrebări, de asemenea, facilitează trecerea de la discutarea unor 
chestiuni deja rezolvate la altele care s-au ivit în procesul discuţiei.

V. Întrebări de gîndire, scopul cărora este:
• crearea unei atmosfere de înţelegere reciprocă;
• impunerea subalternului să se gîndească la propunerea conducătoru-

lui şi la răspunsul său;
• crearea unor schimbări în poziţia iniţială a interlocutorului, ca să ac-

cepte varianta propusă de conducător.
Elementul 3 al etapei de transmitere a informaţiei – analiza propunerilor 

interlocutorului – este bazat în mare măsură pe capacitatea conducătorului 
de a asculta interlocutorul. Pentru conducător e important să respecte unele 
condiţii:

1. Nici un gînd, nici o idee străină; toată atenţia la interlocutor, ţinînd 
cont de faptul că viteza gîndirii e de 4 ori mai mare decît cea a vor-
birii. Conducătorul trebuie să folosească acest „timp liber” pentru 
analiza critică a propunerilor subalternului.

2. În momentul cînd îl ascultă pe subaltern, conducătorul nu va chibzui 
la chestiunea următoare, cu atît mai mult nu va căuta contraargumen-
tele pentru viitorul răspuns.

3. Este necesar de evidenţiat principalul din cele auzite, restul informa-
ţiei nu necesită o prelucrare, un efort al gîndirii.

4. Atenţia trebuie să fie concentrată numai la tema concretă pusă în dez-
batere.

5. Unii conducători, în momentul de analiză a propunerilor, comit gre-
şeli tipice:

•  îndepărtarea de la subiectul discuţiei. Folosind timpul „liber”, ei se 
gîndesc la alte probleme, ceea ce nu le permite să-l înţeleagă pe in-
terlocutor, să folosească ideile lui raţionale;

•  încercarea de a reţine toate faptele, cifrele cu ajutorul repetării lor în 
minte. Testele psihologice au demonstrat că cei mai antrenaţi oameni 
sînt în stare să memorizeze de prima dată cel mult 5 variante de re-
zolvare, 5 căi de acţiune într-o problemă;

•  punctele vulnerabile: unii conducători şi subalterni au aşa-zisele „cu-
vinte critice” (marketing, broker, samsar), care îi scot din starea de 
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echilibru sufletesc, ducîndu-i cu gîndul la inflaţie, creşterea preţuri-
lor, micşorarea salariului real etc. La auzul acestor cuvinte critice ei 
nu mai sînt în stare să-l asculte atent pe interlocutor. Fiecare condu-
cător, specialist trebuie să se debaraseze de aceste puncte vulnerabile 
cu ajutorul autocontrolului şi al autoperfecţionării.

Etapa de argumentare
La această etapă obiectivele principale pentru conducător sînt următoarele:
•  formularea propriei variante a deciziei;
•  schimbarea (în cazurile necesare) deciziei planificate;
• elaborarea noii decizii.
În momentul argumentării conducătorul trebuie să ţină cont de următoa-

rele sfaturi teoretice (logice şi retorice):
• argumentele să fie clare, simple, concrete, convingătoare;
• ritmul argumentării să corespundă temperamentului individual al in-

terlocutorului;
• argumentarea să fie corectă faţă de personalitatea subalternului; să fie

recunoscută poziţia lui;
• să nu folosească cuvinte şi fraze neprofesionale;
• argumentările să fie cît se poate de bine ilustrate: un tabel,  un desen 

este mai preţios decît 1000 de cuvinte.
Argumentarea ca etapă a convorbirii poate fi divizată în 2 elemente: ar-

gumentarea propriu-zisă şi contraargumentarea, în caz de respingere a argu-
mentelor propuse de interlocutor. Fiecare conducător poate folosi 12 metode 
pentru argumentarea sa şi pentru a respinge argumentele interlocutorului (nu 
toate din ele se recomandă a fi folosite, însă e necesar să fie cunoscute).

Metode retorice de argumentare:
1. Metoda fundamentală – cu o voce calmă, clar şi concis se va argu-

menta poziţia proprie, folosind cifre, fapte concrete (se întîlneşte în 
practică);

2. Metoda de folosire a contradicţiilor – în argumentele interlocutorului 
se vor căuta punctele slabe, contradicţiile şi se vor folosi în contra-
argumentele proprii;

3. Metoda de argumentare treptată (metoda „melcului”) – decizia prog-
nozată este segmentată în mai multe părţi şi fiecare parte e demon-
strată şi argumentată;

4. Metoda de comparaţii – se compară varianta proprie cu cea a interlo-
cutorului;
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5. Metoda „da” sau „nu” – se recunosc părţile puternice, de neclintit 
ale argumentelor interlocutorului  („da”), după aceea se evidenţiază 
părţile slabe („nu”);

6. Metoda „fragmentelor” – argumentele interlocutorului se împart în 
minte în segmente, se contraargumentează părţile slab argumentate;

7. Metoda „bumerangului” – folosirea argumentelor interlocutorului 
pentru a-l contrazice;

8. Metoda de ignorare: în cazul cînd nu pot fi contrazise argumentele
interlocutorului, ele pot fi, pur şi simplu, ignorate, „neauzite”, iar in-
terlocutorul poate fi îndreptat cu ajutorul întrebărilor pe altă cale de 
discuţie;

9. Metoda de schimbare a centrului de greutate – conducătorul, în func-
ţie de situaţie, poate înlocui o variantă de decizie cu alta (în prealabil 
pronosticată);

10.  Metoda „cameleonului” – în cazul cînd conducătorul simte că nu va 
reuşi să-1 convingă pe interlocutor, el schimbă tema discuţiei cu o 
temă neutră;

11.  Metoda de chestionare: cu ajutorul întrebărilor, conducătorul află 
poziţia interlocutorului; în timpul cît acesta răspunde la întrebări, 
caută argumentele şi contraargumentele necesare;

12.  Metoda „iluziei” – conducătorul recunoaşte, la prima vedere, tempo-
rar argumentele, poziţia interlocutorului, însă la un moment dat, pe 
neaşteptate, îşi schimbă brusc părerea, poziţia.

În teorie se cunosc, de asemenea, metode „speculative”, neobligatorii, 
care pot fi folosite numai în momentele critice. Prezentăm următoa-
rele proceduri speculative:

1. Procedura „exagerării” – poziţia interlocutorului se redă în aşa fel 
încît părţile argumentate să fie micşorate, iar cele slabe – mărite (ar-
tificial);

2. Procedura „bancului” – argumentele subalternului pot fi respinse
cu ajutorul unui banc. Dacă interlocutorul foloseşte această metodă, 
răspundeţi cu aceeaşi monedă; dacă nu sînteţi în stare, nu vă rămîne 
decît să-1 apreciaţi pe interlocutor;

3. Procedura „autorităţii” – pentru a demonstra superioritatea argumen-
telor sale, sînt citate personalităţi renumite – filozofi, conducători de 
state, guverne etc.;

4. Procedura „de discreditare” – dacă nu puteţi respinge argumente-
le interlocutorului, încercaţi să-l intimidaţi cu nişte aluzii nu chiar 
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corecte, cu ceva foarte personal. Dacă această metodă se aplică în 
raport cu dumneavoastră, ignoraţi-o complet;

5. Procedura izolării – din poziţia interlocutorului se „smulg” une-
le părţi incomplete, logic neterminate şi sînt tratate ca poziţia sa de 
bază;

6. Procedura de schimbare a direcţiei discuţiei – prin ocolirea zonelor 
de conflict, discutarea altor probleme;

7. Procedura de inducere în eroare – se oferă o informaţie neclară, ne-
definită, cu subînţelesuri, ca interlocutorul să nu poată găsi „ieşire”, 
argumente;

8. Procedura de „amînare” – se cîştigă timpul necesar pentru a pregă-
ti contraargumentele: se repetă întrebările deja discutate, variantele 
deja aprobate;  

9. Procedura „apelării” – încercaţi să apelaţi la interlocutor pentru a fi
înţeles: „Ce aţi face Dumneavoastră?”, „Înţeleg, însă cum aţi proce-
da Dumneavoastră?”;

10. Procedura „întrebărilor-capcane” – interlocutorul, răspunzând „da” 
la prima întrebare, este nevoit să accepte şi varianta finală. 

Metodele şi procedurile utilizate la etapa de argumentare şi contraargu-
mentare sînt bazate pe o anumită tactică şi anume:

• folosirea argumentelor în funcţie de situaţie şi de interlocutor;
• alegerea metodei optime;
• încercarea de a ocoli conflictele. Pentru aceasta, problemele critice

trebuie  abordate la începutul sau la sfîrşitul convorbirii, chestiunile 
mai „delicate” pot fi discutate în prealabil, „între patru ochi”, dacă la 
şedinţă vor participa mai mulţi lucrători; în unele cazuri se cere o în-
trerupere pentru „răcire” şi calmare;

• stimularea interesului interlocutorului în discuţia dată;
• folosirea argumentării duble: avantajele noastre – dezavantajele lui;
• personificarea argumentării: întrebări concrete puse persoanei cu care 

discutaţi;
• generozitatea celor discutate şi argumentate;
• folosirea contraargumentelor.
Etapa de neutralizare a replicilor şi observaţiilor
La etapa de neutralizare a propunerilor interlocutorului fiecare conducă-

tor rezolvă următoarele probleme:
• delimitarea (în gînd) a propunerilor interlocutorului;
• analiza acestor părţi, evidenţierea şi folosirea punctelor vulnerabile;
• neutralizarea observaţiilor interlocutorului;
• contrazicerea propunerilor interlocutorului.
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E necesar de menţionat că, deşi această etapă la prima vedere seamănă 
cu cea de argumentare şi (mai ales) contraargumentare, între ele există o deo-
sebire esenţială, care va fi descrisă în continuare.

Obiectivele managerului
Reguli care trebuie respectate la etapa de argumentare/contraargu-

mentare şi neutralizare:
• Argumentele trebuie să fie clare, simple, concise, convingătoare, 

concrete.
• Tempoul argumentării trebuie să corespundă temperamentului indi-

vidual al interlocutorului.
• Argumentele se cer a fi corecte faţă de persoana interlocutorului.
• Ilustrarea argumentării prin scheme, tabele etc.
Deosebirea dintre argumentare şi neutralizare:
 1. După destinaţie – contraargumentarea se foloseşte ca un mijloc de 

a-l împiedica pe interlocutor să-şi propună varianta sa, de a nu-i permite să 
preia iniţiativa. La etapa de neutralizare interlocutorul, în linii generale, de 
acum a acceptat propunerea conducătorului şi încearcă să-şi schimbe, într-o 
oarecare măsură, decizia luată.

 2. După maniera, stilul de tratare – în timp ce contraargumentarea se 
bazează pe logică, argumente, fapte, cifre, neutralizarea se bazează pe metode 
şi proceduri emoţionale, psihologice.

Conducătorul, pentru a folosi metodele de neutralizare, este obligat să 
cunoască cauzele pretextelor, observaţiilor, replicilor subalternului.

Tipurile principale de observaţii, replici ale interlocutorului:
1. Reacţia de apărare, cînd subalternul ori n-a înţeles argumentele con-

ducătorului, ori, pur şi simplu, nu vrea să accepte definitiv varianta propusă 
de acesta;

2. Reacţia sportivă – interlocutorul acceptă varianta propusă de condu-
cător, însă vrea să lupte pînă la urmă, să se pregătească de lupta viitoare, caută 
la conducător părţile slabe, vulnerabile;

3. Reacţia tactică – cu ajutorul observaţiilor, replicilor, interlocutorul 
vrea să cîştige timp, pentru a pregăti nişte argumente noi. În procesul discuţiei 
pot să apară şi să fie folosite de către interlocutor următoarele tipuri de obser-
vaţii, pretexte, replici:

I. Observaţiile nespuse (mute): cînd interlocutorul n-a făcut nici o ob-
servaţie, nu vrea să expună observaţiile sau se teme de pedeapsă, conducăto-
rul e dator:
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a. să analizeze reacţia subalternului – după exteriorul său se poate ob-
serva că nu este de acord, că vrea să spună ceva;

b. să caute pricina că subalternul n-a fost sincer;
c. să dialogheze cu subalternul pentru a afla observaţiile lui.
II. Pretextele – după conţinutul lor, acestea nu coincid logic cu întrebarea 

discutată, cu varianta propusă de către conducător; se folosesc de către inter-
locutor pentru a întrerupe discuţia. Cauza recurgerii la pretexte constă în fap-
tul că n-a fost bine pregătită etapa de argumentare şi de contraargumentare.

III. Observaţiile agresive sînt bazate, în majoritatea cazurilor, pe factori 
psihologici, emoţionali, cînd interlocutorul nu-l suportă pe conducător; „N-am 
să fac!”.

IV. Observaţiile ironice, răutăcioase sînt cauzate de starea sufletească a 
subalternului, de dispoziţia rea. În acest caz, conducătorul recurge la o glumă 
sau ignoră observaţiile caustice ale interlocutorului.

V. Observaţiile pentru a primi informaţia necesară. La asemenea obser-
vaţii se recurge în cazul cînd subalternul este de acord în general cu conducă-
torul, acceptă propunerea lui, însă doreşte să afle o informaţie suplimentară, 
să clarifice momentele neclare pentru sine.

VI. Tendinţa de a se evidenţia – interlocutorul vrea să demonstreze că 
are opinia sa în problema dată şi că va îndeplini varianta propusă de către 
conducător doar pentru că este obligat să o facă.

VII. Observaţiile subiective – cu ajutorul lor interlocutorul vrea să de-
monstreze că acest caz este unic, ieşit din comun şi nu poate fi rezolvat atît de 
uşor şi simplu, deoarece conducătorul n-a putut să-şi argumenteze propuneri-
le. E necesar a-l interesa pe subaltern în rezolvarea problemei.

VIII. Observaţiile obiective – cu ajutorul lor subalternul vrea să înţeleagă 
ce are de îndeplinit, să concretizeze unele detalii.

IX. Observaţiile „finale” sînt ultima încercare de a cîştiga timp pentru a 
nu realiza varianta propusă de conducător.

Pentru a neutraliza observaţiile interlocutorului, conducătorul îndepli-
neşte următoarele operaţii şi proceduri:

1. Localizarea, aprecierea tipului observaţiei sau a replicii.
2. Alegerea metodei de neutralizare.
3. Alegerea tacticii de neutralizare.
4. Nu se recomandă a folosi neutralizarea cu o tonalitate ridicată, bruta-

lă, replici de timpul: „Nu aveţi dreptate”, „Am avut în vedere absolut 
altceva”, „Nu aveţi nici un motiv de a refuza”.

5. În procesul de neutralizare, conducătorul nu trebuie să uite de stima 
faţă de interlocutor. Fiecare replică, observaţie trebuie ascultată cu 
calm, fără prea mari emoţii.



311

Procesul de comunicare. Rolul comunicării în conducere

6. Replicile interlocutorului, adresate cu scopul de a-şi păstra autorita-
tea, prestigiul, trebuie să fie recunoscute şi chiar stimulate.

7. Răspunsurile la replici şi observaţii trebuie să fie laconice. Nu are
rost reluarea discuţiei.

8. Controlul asupra reacţiei interlocutorului: cu ajutorul unor întrebări, 
conducătorul poate să aprecieze dacă subalternul a acceptat sau nu 
propunerile lui.

9. Conducătorul în nici un caz nu are dreptul să neutralizeze replicile şi 
observaţiile interlocutorului pe un ton dispreţuitor, să-şi demonstreze 
superioritatea.

10.  Conducătorul poate să practice neutralizarea în patru situaţii:
a) pînă la încercările interlocutorului de a face observaţii; să-1 anti-

cipeze pe interlocutor;
b) îndată după replica interlocutorului;
c) după ce şi-a rezervat un oarecare timp pentru a chibzui;
d) niciodată, dacă observaţiile sînt provocatoare, răutăcioase.

Adoptarea deciziei 
La această etapă conducătorul rezolvă următoarele probleme:
• realizarea, atingerea scopului strategic iniţial;
• asigurarea unei atmosfere normale în finalul discuţiei;
• interesarea interlocutorului în realizarea deciziei luate;
• întocmirea rezumatului, generalizarea celor discutate. 
Conducătorul trebuie să ţină minte că anume sfîrşitul conversaţiei (ca 

şi începutul ei) se memorizează cel mai bine de către participanţi. De aceea, 
fiecare conducător, pentru a evidenţia această etapă, trebuie să cunoască şi
să utilizeze cîteva formule stereotipe: „Să facem unele totaluri”, „La sfîrşitul 
discuţiei ...”.

Pentru a trece la ultima etapă, conducătorul trebuie să fie convins că:
• discuţia a fost reuşită: subalternul a înţeles ideea principală, scopul 

discuţiei date;
• poziţia sa a fost argumentată;
• la întrebările interlocutorului au fost date răspunsuri satisfăcătoare;
• a reuşit să neutralizeze replicile şi observaţiile subalternului;
• a găsit tonul, metoda, tactica eficientă pentru discuţie;
• subalternul s-a arătat interesat de realizarea deciziei propuse. 
Orice finalizare e necesar să conţină şi varianta de retragere. În cazul în

care  conducătorul n-a fost în stare să-şi realizeze scopul propus, el trebuie să 
folosească o cale de retragere, pronosticată din timp. 
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PROCESUL  DE  DIRIJARE

 Caracteristica generală a procesului de dirijare
 Condiţiile şi particularităţile procesului de dirijare 
 Cerinţele dirijării
 Munca de dirijare în condiţiile actuale  

10.1. Caracteristica generală a procesului de  dirijare

Conform teoriei manageriale, dirijarea este examinată ca un proces. 
Anume procesul de dirijare asigură funcţionarea sistemului, deoarece în ori-
ce sistem autoadministrat există mecanisme care realizează şi reglementează 
acţiunea asupra componentelor lui, coordonează funcţionarea lor, reglează 
interacţiunea sistemului cu factorii din exterior. Totodată, prin proces de di-
rijare trebuie de înţeles totalitatea operaţiilor interdependente, realizate con-
form unei anumite tehnologii de către conducători, specialişti şi angajaţi în 
mod manual sau cu ajutorul diverselor metode, sisteme automatizate şi a unor 
mijloace tehnice separate. 

Din definiţia procesului de dirijare rezultă că el este alcătuit din totalitatea 
operaţiilor de dirijare, setul cărora trebuie să fie determinat de concreteţea şi 
specificul lor în funcţie de statutul funcţional, nivelul ierarhic şi particularita-
tea situaţiei de administrare a problemei soluţionate. Pentru un sistem al asis-
tenţei medicale operaţia de dirijare reprezintă o acţiune raţională terminată 
sau un şir de asemenea acţiuni, orientate spre executarea unei anumite sarcini 
cu caracter organizatoric, medical, economic, social etc. Astfel, operaţia de 
dirijare pentru o persoană oficială este un element de muncă, o componentă a 
unei abilităţi a colaboratorului aparatului de administrare.

Se pot evidenţia trei tipuri de bază ale operaţiilor de dirijare (figura 10.1).
Aşadar, operaţiile de dirijare pot fi consecutive, paralele şi paralele-con-

secutive.
Consecutive sînt operaţiile în cazul cărora fiecare operaţie următoare este 

posibilă numai după executarea celei precedente; operaţiile paralele constau 
în executarea paralelă, în acelaşi timp, a unora şi aceloraşi operaţii de către 
două grupuri de executori; operaţiile consecutiv-paralele prevăd cumularea 
parţială a operaţiilor.

În practica de administrare există toate tipurile de operaţii de dirijare şi 
îmbinările lor. Astfel, pregătirea deciziilor sau a altor documente în aparatul 
administrativ poate fi realizată conform următoarelor variante:
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•  consecutivă – studierea situaţiei, formarea conceptului, concretizarea 
sarcinii pentru executant, pregătirea variantelor deciziei, alegerea şi 
aprobarea deciziei, executarea şi controlul asupra executării ei, face-
rea totalurilor etc.;

•  paralelă – studierea situaţiei, formarea conceptului, concretizarea sar-
cinii executanţilor (una şi aceeaşi sarcină pentru doi sau mai mulţi exe-
cutanţi, grupuri de lucru sau colective), pregătirea de către executanţi a 
variantelor lor de soluţie, discuţia (conform metodicii de votare „pro” 
sau „contra”, discuţia în colectiv, în cadrul jocurilor de afaceri sau si-
tuaţionale), selectarea şi aprobarea deciziei, totalizarea etc.;

•  paralelă-consecutivă – înaintarea propunerilor, spre exemplu, de către 
adjuncţii medicului-şef, studierea propunerilor, concretizarea sarcinilor 
executanţilor de către conducător în baza unei analize aprofundate, fi-
nisarea de către executanţi a propriilor variante de decizie, discutarea 
variantelor precizate ale hotărîrii prezentate de executanţi, aprobarea va-

Fig. 10.1. Tipurile de bază ale operaţiilor de dirijare 

1 2 3 4 5 6

A. Consecutive

B. Paralele

1 2

3a 4a 5a

6

3b 4b 5b

C. Paralele-consecutive

1a
2 3 5 6

1b

4a

4b
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riantei optime (coordonate) a deciziei, pregătirea pentru lansare, execu-
tarea şi controlul asupra executării deciziei, totalizarea etc. 

În procesul de dirijare realizarea operaţiilor se execută conform unei 
anumite tehnologii. Prin noţiunea de tehnologie trebuie de înţeles un sistem 
de operaţii şi proceduri (de ordine informaţională, logico-raţională, de calcul 
şi de organizare) executat într-o anumită consecutivitate şi îmbinare, manual 
sau cu utilizarea mijloacelor tehnice.

În cadrul procesului de dirijare pot exista o mulţime de combinaţii de 
operaţii şi consecutivităţi ale executării lor. Ele se încadrează în conţinutul 
general al procesului de dirijare şi totodată reflectă condiţiile specifice de
obţinere a eficienţei administrării, de economie a timpului, de utilizare a re-
curselor etc. În acest caz se vorbeşte despre o tehnologie a administrării, care 
trebuie elaborată ţinîndu-se cont de condiţiile concrete, de rezultatul presupus 
şi legităţile generale ale procesului de dirijare. Pot fi formulate cîteva princi-
pii de construire a tehnologiei de dirijare:

1.  Principiul utilizării normative a resurselor (cuantificarea dirijării,
dozarea resurselor pentru elaborarea deciziilor de anumit tip). Orice activita-
te, inclusiv cea de dirijare, este limitată de o anumită mărime, componenţă şi 
structură ale resurselor. Executarea oricăror operaţii este legată de utilizarea 
resurselor, distribuţia cărora pe operaţii şi etape determină eficienţa ei.

2.  Principiul asigurării informaţionale raţionale a dirijării, care priveş-
te operaţiile informaţionale legate de căutarea, obţinerea, prelucrarea, trans-
miterea informaţiei. Schemele tehnologice trebuie construite astfel încît la 
executarea operaţiilor informaţia necesară să fie maxim accesibilă şi caracte-
risticile ei de volum să fie reglate după criteriile de importanţă.

3.  Principiul economiei de timp. Influenţa asupra dirijării pe măsura reali-
zării operaţiilor se desfăşoară în timp, fiind posibile diverse variante de caracte-
ristici temporale ale tehnologiei conducerii. În condiţiile actuale, economia de 
timp devine unul din principalii factori ai eficienţei administrării, care determi-
nă promptitudinea deciziilor şi ritmicitatea proceselor de administrare.

4.  Principiul intensificării, care constă în cerinţa de a utiliza cît mai 
deplin resursele, a reduce pierderile lor şi a raţionaliza mărimea rezervelor 
lor. Aceasta se referă la toate tipurile de resurse, dar cea mai mare importanţă 
acest principiu o are pentru utilizarea resurselor medicale, tehnice, umane, 
financiare.

5.  Principiul integrării tehnologiei de dirijare în cadrul funcţionării ge-
nerale a sistemului de administrare. În procesele de conducere sînt elaborate 
decizii de administrare şi totodată sînt utilizate diferite scheme tehnologice 
(simple sau complexe, lineare sau ramificate, strict consecutive sau recurente
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etc.). Dirijarea va fi eficientă dacă se va obţine integrarea diverselor scheme
tehnologice. Metodologia şi organizarea dirijării, repartizarea funcţiilor în 
sistemul de conducere, structura administrării, sistemul de motivare a per-
sonalului, reglementarea gradului de centralizare a administrării (delegarea 
împuternicirilor), strategia dirijării şi utilizarea tehnologiilor informaţionale 
constituie factorii care favorizează obţinerea integrării.

În tehnologia dirijării un rol important îl are interacţiunea dintre segmente-
le sistemului de dirijare. Există metodici pentru planificarea de reţea, care oferă
posibilitatea de a găsi o variantă raţională a unei asemenea interacţiuni.

Tehnologia dirijării este o abilitate şi o măiestrie, un set de mijloace şi 
metode pentru realizarea unei acţiuni administrative orientate. Această tehno-
logie include totalitatea metodelor şi mijloacelor de colectare şi prelucrare a 
informaţiei; procedee de influenţă eficientă asupra angajaţilor; principii, legi
şi legităţi de organizare şi administrare; sisteme de control.

Obiectivele de bază ale tehnologiei dirijării sînt omul, organizaţia, so-
cietatea.

În cadrul unei singure organizaţii mari pot fi aplicate diverse tehnologii
de dirijare, ba chiar şi îmbinări ale acestora. Regulatorul de bază al utilizării 
tehnologiei de dirijare îl constituie metodele de conducere orientată. În figura
10.2 sînt reprezentate variante ale utilizării comune a tehnologiei de dirijare.

Fig. 10.2. Distribuţia tehnologiilor de dirijare

Îmbinările de tehnologii de dirijare personale în cadrul unui singur sis-
tem constituie tehnologii inovatoare de avansare a organizaţiilor. Avansările 
acestea de obicei sînt de scurtă durată. Ele sînt realizate de un grup alcătuit din 
7-15 specialişti pe parcursul a 3-10 zile o dată la 3-5 ani, în funcţie de nivelul 
dorit al rezultatelor şi nivelul de pregătire administrativă a specialiştilor.

Planificarea

Dirijare programată pe obiective şi 
reglementată
• în baza necesităţilor şi interese-

lor în cazuri excepţionale;
• în baza intelectului artificial;
• în baza activizării activităţii 

personalului.

Dirijare obiectivală simplă
• în baza necesităţilor şi interese-

lor conform rezultatelor;
• în baza activizării activităţii per-

sonalului;
• prin controale şi indicaţii perma-

nente.
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Metodica acestor avansări este realizată în organizaţii pentru finisarea
metodicii de trecere, de exemplu, la noi scheme de administrare a activităţii 
de dirijare, deoarece cele vechi nu mai corespund noilor condiţii social-eco-
nomice (relaţiilor de piaţă, noilor forme de proprietate etc.) sau tipurilor de 
servicii medicale care pierd treptat din cererea populaţiei. În această situaţie 
conducerea decide de a trece la un model optimizat de dirijare, la o tehnologie 
medicală nouă, de perspectivă sau la un nou tip de servicii medicale. De obi-
cei, acesta este un proces foarte dureros atît din punct de vedere tehnologic, 
cît şi tehnic, şi social. Pentru a prevedea posibilele complicaţii, se elaborează 
un plan de măsuri şi se modelează în organizaţii, se realizează traininguri in-
structive la care participă toţi conducătorii funcţionali şi cea mai mare parte 
a lucrătorilor medicali. Instituţia sau serviciul medical, conform planurilor şi 
metodicilor elaborate, încep munca de trecere la noile tehnologii medicale 
sau de dirijare (timp de 5-7 zile). În acest scop sînt emise ordine cu un indice 
special pentru anularea ulterioară a acestor tehnologii; pentru durata trainin-
gului sînt disponibilizaţi unii angajaţi; este mutată în alte locuri o parte din 
echipament; se stabilesc noi relaţii (atît pe orizontală, cît şi pe verticală); este 
creat un grup provizoriu de dezvoltare a sistemului; sînt elaborate relaţii cu 
publicul etc.

Ulterior sistemul revine la poziţiile iniţiale, conducerea, în conformitate 
cu rezultatele trainingului, adoptă decizii deja mai echilibrate şi mai fondate, 
iar personalul reacţionează mai calm la implementarea inovaţiilor.

Pentru ca conducătorul să se orienteze mai uşor în selectarea unor teh-
nologii de dirijare pentru organizaţie, el poate folosi tabelele cu seturi de si-
tuaţii care necesită utilizarea tehnologiei respective. Acestea acoperă doar un 
număr mic de situaţii care se pot întîlni realmente în organizaţii. Notînd în 
fiecare tabel prezenţa unora dintre situaţiile stabile, conducătorii interesaţi vor
putea evalua situaţia generală în organizaţia lor şi vor alcătui un plan de ac-
ţiuni. Astfel, în cazul a trei şi mai multe situaţii prevăzute în tabelul respectiv, 
conducătorului i se recomandă să aplice în mod activ tehnologia de dirijare 
indicată de tabel.

Dacă în organizaţie există una sau două situaţii semnalate în tabel, con-
ducătorul trebuie să cugete asupra posibilităţii de utilizare a tehnologiei con-
crete. În cazul cînd mai mult de trei tabele îi recomandă să aplice activ o teh-
nologie de dirijare concretă, în organizaţie este nevoie de organizat o instruire 
sau un training de avansare adecvate tehnologiei indicate.

Tehnologia de dirijare în cazuri excepţionale este recomandată pentru 
organizaţiile care funcţionează sau conform unei tehnologii reglementate ri-
gid, sau care au o structură de administrare bazată pe încredere (funcţională). 
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Tehnologia reglementată rigid prevede o distribuţie distinctă a funcţiilor de 
administrare şi de producţie, interacţiunea cu superiorii şi colectivul. Struc-
tura de dirijare bazată pe încredere este un fenomen al economiei de piaţă. 
Ea se formează la crearea unei organizaţii noi (instituţie medicală privată, în-
treprindere medicală etc.), în care fondatorii sînt legaţi prin relaţii de prietenie 
sau de familie; fondatorii sau lucrătorii pot executa toate tipurile de activităţi 
profesionale.

Această tehnologie de dirijare este realizată eficient de schema inelară de
relaţii organizaţionale. De exemplu, patru persoane – prieteni vechi – au decis 
să înfiinţeze o instituţie medicală privată pentru acordarea asistenţei medicale
oftalmologice unui anumit contingent de pacienţi. Unul dintre ei se descurcă 
bine în oftalmologie, altul poate organiza un flux suficient de pacienţi, cel de-
al treilea cunoaşte bine computerele şi tehnologiile informaţionale şi poate 
executa munca de evidenţă şi contabilitate; cel de-al patrulea are aptitudini 
de designer şi poate asigura perfectarea actelor organizaţiei. Astfel, fiecare
dintre ei poate executa în mod profesional partea sa de sarcină din funcţiile 
organizaţiei. Unul din cei patru trebuie să fie ales în mod formal în funcţia de
director. În felul acesta activitatea sa administrativă internă trebuie limitată la 
minimum. Altfel pot apărea conflicte persistente.

Tehnologia de dirijare bazată pe activitatea intensă a personalului se 
realizează prin stimulare (morală şi materială) şi mobilizare.

Stimularea la nivelul satisfacerii nevoilor materiale de bază (alimentaţie, 
îmbrăcăminte, locuinţă) formează eficienţa minimă a muncii. La această etapă
stimulentele morale nu au, practic, nici un rol. Stimularea la nivelul satisface-
rii necesităţilor sociale de bază soluţionează problema sporirii eficienţei mun-
cii pînă la punctul critic A, determinat de posibilităţile fizice ale persoanei.
Stimulentele morale au în cazul acesta un rol secundar, sporind nesemnifica-
tiv eficienţa. Stimularea la nivelul satisfacerii intereselor materiale şi sociale
modifică starea emoţională a lucrătorului, îi oferă „a doua respiraţie”.

Mobilizarea constă în formarea la lucrător, în baza valorilor morale uma-
ne, a unei atitudini faţă de organizarea unor noi forţe motrice pentru obţinerea 
obiectivelor propuse.

Productivitatea muncii persoanei depinde în mare măsură de starea ei 
emoţională, de dispoziţie. Gestionarea acestei stări este sarcina de bază a teh-
nologiei în discuţie.

Tehnologia de dirijare în baza necesităţilor şi intereselor se sprijină pe 
stimularea activităţii persoanei prin intermediul necesităţilor şi intereselor ei. 
Această tehnologie asigură interacţiunea dintre sistemul de administrare şi cel 
administrat. Ea este recomandată pentru organizaţii din regiuni nu prea mari 
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(oraşe mici, orăşele etc.), activitatea cărora influenţează esenţial infrastructu-
ra municipală. Teoria necesităţilor cere de la conducători să realizeze relaţii 
de dirijare numai prin intermediul intereselor şi necesităţilor, deoarece alte 
influenţe conduc la acţiuni contrare.

Tehnologia de dirijare în funcţie de scopuri reprezintă administrarea de 
anticipare (prevedere) pentru organizaţii cu un puternic serviciu analitic. La 
baza acestei tehnologii se află business-planul, alcătuit atît pentru organizaţii,
cît şi pentru fiecare lucrător aparte. Se evidenţiază trei tipuri de dirijare: sim-
plă pe obiective, programată pe obiective şi reglementată.

Dirijarea simplă pe obiective prevede stabilirea de către conducător nu-
mai a termenelor şi a scopului final al dirijării, fără a se indica mecanismul
obţinerii lui. Totodată, obiectivul poate fi atins în termenul prevăzut sau mai
repede, dar poate şi să nu fie atins. Astfel, dirijarea simplă pe obiective oferă
o mare libertate pentru decizii de iniţiativă luate de subalterni, deşi atingerea 
scopului nu este garantată.

Dirijarea programată pe obiective prevede elaborarea de către condu-
cător a obiectivelor de dirijare şi a mecanismului de realizare, precum şi a 
termenelor, ţinîndu-se cont de starea valorilor intermediare ale procesului. În 
acest caz scopul va fi atins în termenele prevăzute. 

În cazul dirijării reglementate conducătorul elaborează obiectivul final al
dirijării, limitînd parametrii şi resursele; de exemplu, mişcarea se produce nu-
mai în direcţia obiectivului în condiţiile de limită a resurselor. În acest caz obi-
ectivul neapărat va fi atins, dar în termene care sînt greu de prevăzut din timp.

Dirijarea programată pe obiective şi cea reglementată se referă la dirija-
rea ştiinţifică, iar cea simplă pe obiective – la administrarea la nivelul bunului
simţ („Am vrut să fac mai bine”). Dirijarea pe obiective include, de asemenea, 
o abordare ştiinţifică a soluţionării problemelor legate de risc (management
de risc). Dirijarea riscului cunoaşte cinci strategii: 

• eschivarea de la activitatea ce conţine un anumit risc; 
•  responsabilitatea de risc cu garantarea compensării depline din con-

tul mijloacelor proprii; 
•  transmiterea responsabilităţii pentru risc unei alte persoane; de exem-

plu, asigurătorului; 
•  reducerea posibilelor consecinţe negative ale riscului cu ajutorul unor 

măsuri preventive; de exemplu, crearea sistemului de stingere a in-
cendiilor, a unei rezerve intangibile de materie primă, de formare a 
rezervei de medicamente etc.; 

•  miza pe risc, utilizarea tuturor resurselor în una din sferele de activi-
tate. 
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Tehnologia dirijării pe calea controalelor şi indicaţiilor permanente se 
bazează pe o planificare rigidă a activităţii subalternilor şi pe focalizarea con-
tinuă a atenţiei conducătorului asupra muncii lor curente. Această tehnologie 
este eficientă pentru organizaţii mici, în care autoritatea şi profesionalismul
conducătorului nu pot fi puse la îndoială; de exemplu, pentru organizaţiile
ştiinţifice, instituţiile noi de învăţămînt, pentru noile întreprinderi de produ-
cere, de prestare a serviciilor sau pentru organizaţii unde activează în bază de 
contract manageri-consultanţi.

Tehnologia se realizează în trei forme: cea de mentor permanent (aflarea
continuă a lucrătorului în cîmpul atenţiei conducătorului sau specialistului); 
forme colective de instruire, asociate cu un control individual; controlul pe-
riodic (executarea de către conducător sau un specialist a controalelor de re-
gulament, convorbiri şi analiza situaţiei). De obicei, o asemenea tehnologie 
are un caracter provizoriu, pînă cînd personalul respectiv atinge nivelul ne-
cesar de calificare.

Fiecare operaţie de dirijare necesită, în afara de tehnologia sa, procedu-
rile sale de administrare. Procedura de dirijare este un sistem de prescripţii 
realizate consecutiv privind executarea într-o anumită ordine şi la gradul re-
glementat stabilit a operaţiilor organizatorice, medicale, sociale, care conduc 
la soluţionarea sarcinilor ce stau în faţa sistemului, de exemplu, consecutivi-
tatea acţiunilor de coordonare, semnare a ordinului sau a altor documente.

În literatura de specialitate se întîlnesc şi alte definiţii ale procesului de
dirijare. După cum afirmă G. H. Popov (1985), „procesul de dirijare este ac-
tivitatea subiecţilor de administrare uniţi într-o anumită structură (...), orien-
tată spre atingerea obiectivelor de administrare propuse prin realizarea unor 
anumite funcţii şi aplicarea metodelor şi principiilor de dirijare respective”.

Practica procesului de dirijare cunoaşte asemenea noţiuni ca relaţii 
administrative şi mecanisme de administrare. Din păcate, încă nu există o 
unanimitate de opinii în determinarea acestor noţiuni. Astfel, A. M. Omarov 
(1980) nu este de acord cu includerea în noţiunea de mecanism de admini-
strare a altor elemente cu excepţia celor care asigură elaborarea nemijlocită a 
deciziilor de dirijare şi realizarea lor. Din punctul de vedere al unei asemenea 
abordări, mecanismul de administrare cuprinde organele, cadrele, fluxurile
informaţionale, tehnica şi metodele de dirijare. În acest caz nu este clar dacă 
procesul de dirijare este inclus în mecanismul de dirijare şi cum se condiţio-
nează ele reciproc.

În opinia noastră, toate particularităţile interacţiunii subiectului şi obi-
ectului se reflectă în procesul de dirijare, de aceea, dirijarea este un proces
de desfăşurare dinamică a unui sau altui mecanism de administrare conform 
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parametrilor şi proprietăţilor sale. Procesul de dirijare reprezintă o ordine de 
realizare a mecanismului de dirijare. Această ordine însoţeşte sau, mai pre-
cis, asigură acţiunea reală a acestui mecanism. Astfel, procesul de dirijare 
integrează acţiunile tuturor elementelor mecanismului de dirijare care conduc 
sistemul la obiectivele finale.

Conţinutul dirijării în calitate de proces se dezvăluie în funcţiile sale care 
reprezintă tipurile de activitate cu ajutorul cărora acţionează asupra obiectului 
gestionat. În afara funcţiilor de dirijare procesul de dirijare nu poate fi re-
prezentat în volum deplin. Conţinutul său într-un sistem concret administrat, 
adică analiza procesului de dirijare de pe poziţii funcţionale, alcătuieşte baza 
pentru determinarea şi concretizarea volumului de activitate, a conţinutului 
activităţii pentru fiecare funcţie de dirijare, pentru calculul numărului de per-
sonal administrativ şi modelarea, de exemplu, a aparatelor de dirijare.

Esenţa procesului de dirijare constă, în final, în organizarea fluxurilor in-
formaţionale, adoptarea şi executarea deciziilor de administrare. Prin urmare, 
procesul de dirijare este format dintr-un şir de acţiuni consecutive reciproc le-
gate şi are un caracter ciclic, relativ închis. Aceste acţiuni se numesc faze teh-
nologice (M. H. Meskon, 1992) sau etape tehnologice (I. I. Ekaterinoslavski, 
1982), numărul lor variind în limite mari – de la 2 la 15, în funcţie de carac-
terul sistemului sau al obiectului. Astfel, conform afirmaţiei lui V. L. Deriabin 
(1983), procesul de dirijare este alcătuit din două faze – elaborarea deciziilor 
de dirijare şi realizarea lor. În opinia lui I. B. Edlinski şi a altor cercetători 
(1985), procesul de dirijare constă din şase etape: identificarea problemelor,
examinarea problemelor, elaborarea proiectelor de decizii, adoptarea deciziei 
de dirijare, realizarea deciziei, analiza eficienţei deciziilor. 

S. G. Iang (1976) consideră că ar fi raţional de împărţit procesul de di-
rijare în zece etape: determinarea obiectivelor organizaţiei; identificarea pro-
blemelor; studierea problemelor; căutarea deciziei; evaluarea şi alegerea de-
ciziei; coordonarea variantei deciziei; aprobarea deciziei; pregătirea pentru 
punerea în acţiune a deciziei; administrarea aplicării ei; controlul eficienţei 
deciziei.

Avînd în vedere esenţa tehnologică şi cea funcţională a procesului de 
dirijare, acesta trebuie examinat în interacţiunea şi condiţionarea reciprocă 
pe care le au cele cinci faze tehnologico-funcţionale (figura 10.3): elaborarea 
şi adoptarea deciziilor de dirijare, planificarea realizării deciziilor de dirijare, 
finalizarea organizării sistemului de realizare a deciziilor de dirijare, reglarea 
sistemului pentru realizarea deciziilor de dirijare şi controlul. Fiecare dintre 
fazele procesului de dirijare are tehnologia şi funcţia sa.
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Fig. 10.3. Schema procesului de dirijare şi a fazelor sale tehnologico-func-
ţionale

După cum rezultă din figura 10.3, decizia de dirijare „lansează” parcă 
procesul de dirijare, pe cînd celelalte faze asigură realizarea deciziei. O ase-
menea abordare corespunde în deplină măsură cerinţelor de bază înaintate 
faţă de procesul de dirijare (în special, faţă de unitate şi continuitate), totodată 
dezvăluie esenţa muncii de administrare şi particularităţile mecanismelor de 
dirijare la conducerea unui compartiment concret al muncii sau soluţionarea 
problemelor (situaţiilor) de dirijare care apar. De aceea nu putem fi de acord
cu abordarea acestei chestiuni propusă de S. Iang (1976) şi I. B. Edlinski 
(1988), deoarece acestea sînt nu atît etape ale procesului de dirijare, cît proce-
duri tehnologice separate sau procedura primei faze tehnologico-funcţionale 
– elaborarea şi adoptarea deciziei de dirijare.

Un pas iniţial pentru realizarea procesului de dirijare, în afară de prezen-
ţa unui sistem organizat, este formarea obiectivului: formarea obiectivului 
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general, care stă în faţa sistemului, precum şi descompunerea lui în subobiec-
tive care determină direcţiile operative, situaţionale sau strategice ale activi-
tăţii în limitele caracteristicilor spaţiale şi temporale, adică formarea tactică 
a obiectivului.

Formarea obiectivului (generală şi tactică) conduce în mod inevitabil la 
apariţia situaţiei de dirijare, influenţate din exterior sau constituite de însuşi
sistemul. La rîndul său, apariţia situaţiei de dirijare în calitate de consecin-
ţă a realizării obiectivelor-subobiective sau ca rezultat al unor împrejurări 
obiective, mai cu seamă neprognozate, poate provoca necesitatea introducerii 
suplimentare de subobiective sau a precizării celor deja existente. Însă, inde-
pendent de condiţiile apariţiei sau determinării situaţiilor de dirijare, acestea 
din urmă se cer a fi interpretate şi soluţionate ca un „concept” format real şi
fondat pe acţiuni concrete bine orientate.

10.2. Condiţiile, particularităţile şi cerinţele 
procesului de dirijare

Pentru o realizare eficientă a procesului de dirijare, în practică este ne-
cesară respectarea unui şir de condiţii, particularităţi şi cerinţe. Acestea ar 
fi competenţa, informarea, caracterul ciclic şi continuitatea, precum şi cele
caracterizate de parametri temporali şi spaţiali; care prevăd aplicarea căilor 
directe şi intermediare de dirijare; utilizarea tipurilor de dirijare (tipurilor de 
subordonare); care reclamă luarea în consideraţie a aspectelor psihologice.

O condiţie (un factor) care asigură abordarea competentă şi calificată a
soluţionării situaţiei de dirijare (respectiv, a obiectivului format în mod adec-
vat) este informaţia de dirijare, mai întîi de toate, de ordin strategico-tactic, 
adică procesul de dirijare necesită o asigurare informaţională proprie. Această 
din urmă circumstanţă nu exclude posibilitatea şi necesitatea utilizării infor-
maţiei de ordin operativ. Conform destinaţiei şi importanţei pentru dirijare, 
tipurile menţionate de informaţie pot avea un caracter descriptiv (de informa-
re) sau prescriptiv (de recomandare).

În limitele întregului proces de dirijare şi în faza lui concretă tehnologică 
funcţională este realizat, după cum s-a remarcat, un complex de operaţii şi 
proceduri care alcătuiesc ciclul de dirijare.

Ciclul de dirijare este totalitatea proceselor de dirijare consecutive, care 
alcătuiesc un ciclu pe parcursul unui anumit interval de timp. Etapele de bază 
ale ciclului de dirijare sînt elaborarea deciziei de dirijare (prognozarea necesi-
tăţilor sociale, formarea scopurilor de dezvoltare, identificarea problemelor şi
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sarcinilor care trebuiesc soluţionate pentru atingerea acestor obiective, adop-
tarea deciziei de dirijare), organizarea realizării deciziei adoptate, reglarea şi 
corectarea acestui proces; evidenţa şi controlul rezultatelor obţinute, analiza 
gradului de atingere a scopurilor propuse.

În dirijare sînt evidenţiate trei cicluri tehnologice legate reciproc şi con-
secutive (figura 10.4), caracteristice atît procesului în general, cît şi fiecărei
etape a lui: ciclul informaţional (I), logic-raţional (R) şi organizatoric (O).

Fig. 10.4. Ciclurile tehnologice ale procesului de dirijare 

Fiecare dintre ciclurile tehnologice de dirijare conţine un volum mare 
de proceduri tipizate la prelucrarea informaţiei şi expedierea ei destinataru-
lui. Astfel, ciclul informaţional include asigurarea informaţională a dirijării, 
adică totalitatea resurselor, mijloacelor, metodelor şi tehnologiilor informa-
ţionale care contribuie la realizarea eficientă a întregului proces de dirijare,
inclusiv a elaborării şi executării deciziilor de dirijare.

În limitele ciclului informaţional sînt executate cu preponderenţă operaţii 
tehnice de lucru cu informaţia, care includ colectarea şi prelucrarea primară 
a informaţiei (codificarea, gruparea, alcătuirea tabelelor, prelucrarea statistică
etc.); alcătuirea referinţelor; recepţia, înregistrarea, pregătirea şi emiterea do-
cumentelor; controlul asupra executării; recepţia şi transmiterea comunicărilor 
operative; planificarea timpului de muncă şi a activităţilor. Aceste operaţii au o
mare frecvenţă de repetare şi algoritmi simpli ai acţiunilor. Pentru executarea 
lor este necesar un nivel mediu de cunoştinţe. În aparatul administrativ aseme-
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nea operaţii sînt asigurate de persoane care realizează procese de dirijare auxi-
liare şi suplimentare, fiind numite uneori operaţii de rutină sau operative.

În limitele ciclului logico-raţional, informaţia este supusă cu preponde-
renţă operaţiilor logice şi creative. 

Operaţiile logice includ calcule de alternativă după un algoritm elaborat, 
crearea variantelor sau selectarea deciziilor pentru variantele existente; de 
exemplu, perfectarea documentaţiei pentru aprovizionarea tehnico-materială, 
alcătuirea planului de afaceri etc. Pentru executarea lor sînt necesare cunoş-
tinţe speciale şi o anumită experienţă de muncă. În aparatul administrativ 
aceste operaţii sînt efectuate de persoane care execută procese principale şi 
auxiliare de administrare.

Operaţiile creative cuprind acţiuni bazate pe luarea de decizii, inclusiv 
cele nestandard, sau decizii în condiţii de informaţii insuficiente. Aceste ope-
raţii presupun un risc rezonabil, fiindu-le proprii analiza şi sinteza, calculele
şi prognozele, abstractizarea şi concretizarea, inducţia şi deducţia. În aparatul 
administrativ asemenea operaţii de dirijare sînt asigurate de persoane care în-
deplinesc procese de dirijare principale şi auxiliare.

O mare parte din operaţii sînt constituite din operaţiile tehnice şi logi-
ce, mai cu seamă pentru conducătorii de nivel inferior şi executanţii tehnici. 
Majoritatea acestor operaţii pot fi executate cu succes cu ajutorul mijloacelor
de tehnică organizatorică şi de calcul, ceea ce necesită accelerarea proceselor 
informaţionale, mai cu seamă în cazul dezvoltării sferelor economice, tehnice 
şi sociale.

Activitatea managerului este imposibilă fără utilizarea mijloacelor or-
ganizatorico-tehnice moderne şi a tehnologiilor informaţionale la pregătirea, 
adoptarea şi realizarea deciziilor. Astfel, munca lui conduce la computeri-
zarea administrării, la elaborarea şi executarea sistemelor informaţionale de 
dirijare (SID).

Majoritatea covîrşitoare a devierilor care apar în activitatea organizaţiei 
sînt cele care se repetă şi necesită un set cunoscut de decizii pentru lichidarea 
lor. Devierile atipice apar, de obicei, pe baza celor tipice, de aceea setul de 
decizii pentru înlăturarea lor poate fi obţinut prin corelarea metodelor tipice
de soluţionare cu ajutorul sistemului informaţional. Lucrul acesta se obţine 
cu ajutorul creării unei baze de date şi a bazei de cunoştinţe în domeniul de 
activitate respectiv.

Baza de date conţine o arhivă completată continuu şi are următoarea 
structură: scopul–situaţia–problema–soluţia–efectele adverse. Astfel, sarcina 
conducătorului sau referentului constă în găsirea datelor analoage, analizarea 
şi determinarea posibilităţii de a le utiliza într-o situaţie nouă.
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Baza de cunoştinţe conţine pachete de programe aplicate pentru analiză, 
evaluarea prealabilă şi compararea problemelor deja soluţionate cu cele noi.

Corelarea bazei de date cu baza de cunoştinţe este o perspectivă de pre-
gătire a variantelor de soluţii juste. Sarcina conducătorului este de a selecta 
cea mai bună din variantele corecte.

Una dintre direcţiile de sporire a asigurării informaţionale o constituie 
automatizarea locului de muncă. Locul de muncă automatizat (LMA) repre-
zintă o totalitate de mijloace tehnice, de programe matematice şi informa-
ţionale necesare pentru sporirea esenţială a eficienţei tuturor proceselor de
prelucrare a informaţiei şi adoptare a deciziilor. Majoritatea sistemelor de 
producţie au deja elaborate LMA pentru administrator, economist, dispecer, 
jurist, inspector, inginer, tehnolog, constructor etc. Pe baza acestor LMA func-
ţionale sînt create seturi pentru sistemul managerial al asistenţei medicale şi 
pentru diverse niveluri ale ramurilor economiei naţionale.

Pentru a asigura integritatea sistemului de dirijare şi a organizaţiei, se 
elaborează ansambluri de locuri de muncă automatizate compatibile (LMAC), 
care includ LMA, SAD (sistem automatizat de dirijare), SALD (sistem auto-
matizat al lucrului de dirijare) şi alte sisteme analogice; reţele de telecomuni-
caţii; mijloace de asigurare (tehnice, de programe şi informaţionale).

LMAC exclud verigile intermediare la introducerea, transmiterea, re-
cepţia informaţiei, mărind totodată veridicitatea şi valoarea informaţiei. În 
cadrul asigurării de programare o influenţă revoluţionară o exercită noua
idee de construire a LMA – ideologia multimedia (varietate în prezentarea 
concomitentă a informaţiei). Multimedia se bazează pe prelucrarea cifrică a 
semnalului video analog. La baza acestei tehnologii stau metodele eficiente
de obţinere (creare), prelucrare şi transmitere a informaţiei. Pot fi informati-
zate eficient asemenea tipuri de activitate ca evidenţa contabilă; asigurarea
juridică, informaţională şi de consultare; organizarea muncii conducătorului; 
circuitul de documente; activitatea economică şi cea financiară; instruirea.

Elementele de bază ale informatizării activităţii administrative sînt asi-
gurarea cu softuri, computerele, reţelele de telecomunicaţii şi tehnica orga-
nizatorică. Tehnica organizatorică include copiatoarele, aparatele de telefon, 
radiotelefoanele, faxurile, minitipografiile, laminatoarele, aparatele de distru-
gere a documentelor, mobila de birou, seifurile etc.

Organizarea prelucrării informaţiei cu ajutorul calculatoarelor se reali-
zează local (fără reţea) şi integrat (printr-o reţea de computere). În cazul orga-
nizării locale sînt instalate calculatoare care nu sînt unite între ele şi softurile 
respective. În cazul organizării în reţea se creează o conexiune internă a re-
surselor tuturor computerelor şi softurilor. Totodată, este formată o bază unică 



Capitolul X

326

de date şi o bază unică de cunoştinţe. Fiecare tip de organizare are avantajele 
şi neajunsurile sale.

În limitele ciclului organizatoric sînt realizate cu preponderenţă opera-
ţiile tehnico-organizatorice: înregistrarea documentelor, dispeceratul, multi-
plicarea şi expedierea documentelor, organizarea şi controlul asupra execută-
rii, recepţia şi transmiterea comunicărilor operative către factorii de răspun-
dere etc. Pentru efectuarea lor este nevoie de un nivel mediu de cunoştinţe. În 
aparatul administrativ aceste operaţii, numite uneori operaţii de cancelarie, 
sînt asigurate de persoane care execută procese de dirijare suplimentare şi 
auxiliare. 

În cadrul fiecărui ciclu tehnologic se poate realiza şi consultanţa de diri-
jare – o metodă care ajută organizaţiile şi factorii de decizie să perfecţioneze 
practica de administrare, să sporească eficienţa funcţionării organizaţiei în
genere. Totodată, consultanţa de dirijare este o sferă aparte de activitate pro-
fesională. Rolul de consultant poate fi deţinut atît de o persoană particulară,
cît şi de un colectiv al unei organizaţii, de o firmă. Se deosebesc următoarele
trei funcţii de consultanţă de dirijare: 

• acordarea asistenţei de expert; 
• difuzarea realizărilor ştiinţifice de ultimă oră şi a experienţei avansate;
• sporirea calificării administrative a conducătorilor.
Specialiştii care acordă consultanţă de dirijare pot fi clasificaţi în trei

grupuri mari conform caracterului activităţii şi metodicii muncii lor, precum 
şi după valoarea asistenţei acordate. Aceştia sînt cercetătorii, experţii şi con-
sultanţii în probleme de dirijare.

Cercetătorul este un savant, un reprezentant al unui anumit domeniu 
ştiinţific care cunoaşte esenţa, posibilităţile şi metodica de cercetare aplicată
în acest domeniu. În contextul tematicii sale el poate realiza o cercetare ştiin-
ţifică într-o oarecare organizaţie, inclusiv în baza unui contract. Un asemenea 
studiu este pentru manager o sursă de cunoştinţe pe care o poate folosi în 
munca sa. În afară de aceasta, managerul poate să interpreteze în felul său 
datele obţinute şi să dezvolte în continuare concluziile obţinute în direcţiile 
pe care le consideră raţionale.

Expertul este un specialist de calificare superioară, care posedă cunoştin-
ţe, abilităţi şi experienţă de muncă într-o anumită sferă îngustă de activitate. 
În funcţie de complexitatea situaţiei obiectului evaluat, expertul poate sau să 
răspundă imediat la întrebările managerului şi să-şi expună opinia, să-i pre-
zinte concluzii şi recomandări, sau să i le ofere după o studiere minuţioasă 
a situaţiei. Concluziile sînt prezentate în formă de raport după executarea 
studiului. Cercetătorul şi expertul au o trăsătură comună – profesionalismul 
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înalt. Însă cercetătorul trebuie să cunoască bine în primul rînd teoria, iar ex-
pertul – practica.

Consultantul în dirijare este obligat să cunoască şi un domeniu, şi altul. 
În caz de necesitate, el se poate manifesta şi ca expert, şi ca cercetător, fiind
cel mai bun asistent în probleme de conducere.

Abordarea organizaţiei ca pe un obiect sistemic şi complexitatea muncii 
sînt particularităţi caracteristice ale activităţii consultantului în comparaţie 
cu munca cercetătorului şi a expertului. Consultantul nu numai că trebuie să 
arate ce, de ce şi cum trebuie corectat sau perfecţionat, dar să vadă şi ce in-
fluenţă vor avea deciziile adoptate asupra tuturor domeniilor de activitate ale 
organizaţiei. Mai mult decît atît, el nu numai că realizează o analiză, dar şi 
face pronosticuri fondate.

Cercetătorul, expertul şi consultantul, într-o combinaţie sau alta sînt ne-
cesari diferitelor organizaţii pentru a le acorda asistenţa cerută. Diferenţierea 
dintre asistenţi îl ajută pe manager să determine mai exact de care ajutor are 
nevoie şi la care servicii să apeleze, ce va obţine dacă se va adresa unor sau 
altor specialişti.

În aparatul administrativ un ciclu sau altul de dirijare este asigurat de 
componenţa diferitelor niveluri ale factorilor de decizie (figura 10.4).

Procesul de administrare, în afara caracterului său ciclic şi continuu, se 
desfăşoară în timp şi spaţiu. Totodată, conform parametrilor săi temporali, el 
poate să dureze de la cîteva minute pînă la ani de zile. Caracteristicile spaţiale 
ale procesului de dirijare se întind de la subsistemele separate pînă la sistemul 
în întregime, în funcţie de nivelul său ierarhic. Această proprietate a procesu-
lui de dirijare are o importanţă practică şi trebuie luată în consideraţie de către 
conducători în munca lor de administrare. De obicei, în practică, aceste şi alte 
recomandări şi cerinţe sînt ignorate. 

După cum arată situaţia concretă, calitatea şi nivelul procesului de diri-
jare din sistemul asistenţei medicale sînt extrem de joase. Mai mult decît atît, 
în 84,8% din materialele prezentate pentru expertizare nu era vorba despre 
funcţii şi operaţii referitoare la procesul de dirijare.

Tabelul 10.1
Realizarea ciclurilor de dirijare de către persoanele aparatului administrativ

Ciclul de dirijare Cine îl asigură
1. Informaţional, auxiliar (lucru cu ca-

racter de stat major: căutarea, colectarea, 
prelucrarea, păstrarea informaţiei)

Specialiştii principali
Specialiştii aparatului administrativ
Personalul tehnic



Capitolul X

328

2. Logico-raţional, principal (elabora-
rea şi adoptarea deciziilor de dirijare)

Primul conducător
Conducătorii funcţionali
Factorii de decizie ai aparatului 
administrativ

3. De organizare, tangenţial (selecta-
rea, repartizarea cadrelor, instrucţiunea, 
planificarea operativă, dispeceratul, asi-
gurarea tehnico-materială a procesului 
de dirijare, asigurarea cu documente, 
multiplicarea materialelor, controlul asu-
pra termenelor de executare etc.

Conducătorii lineari
Specialiştii (inspectorii)
Personalul tehnic

Conform datelor unui studiu efectuat recent, setul operaţiilor de muncă 
de acţiune asupra unui sau altui compartiment de activitate în majoritatea co-
vîrşitoare a obiectelor de cercetare (94,6%) nu corespunde fazelor procesului 
de dirijare, acesta din urmă nefiind nici integru, nici continuu. Nu a fost apli-
cată nici o tehnologie de lucru fundamentată ştiinţific la fiecare dintre etape.
Astfel, în 92,6% de cazuri la modelarea unor sau altor acţiuni de administrare 
nu s-a acordat atenţie problemei principale – stabilirii obiectivelor, construc-
ţiei arborelui de subobiective în calitate de operaţie de dirijare fondată ştiinţi-
fic, legată de prelucrarea a patru tipuri de informaţie (directiv-departamenta-
lă, ştiinţifică, despre experienţa avansată şi sursele proprii). Aceasta, la rîndul 
său, excludea parametrul de dirijare. Orientarea spre obţinerea unor sau altor 
rezultate finale nu s-a realizat cu un anumit scop, ci adeseori „de-a oarba” sau 
„după indicaţii de sus”.

Din numărul actelor normativ-legislative şi documentelor de serviciu de 
ordin administrativ-organizatoric, adoptate şi utilizate în activitatea aparate-
lor de administrare, numai 17,5% conţin o abordare complexă a problemei 
examinate. Practic nu sînt alcătuite planuri valabile de realizare a deciziilor 
adoptate (generale şi personale). Conţinutul muncii de planificare se limitează 
la alcătuirea planurilor generale de lucru, elaborarea acţiunilor de executare a 
prescripţiilor instanţelor superioare; din această cauză soluţionarea probleme-
lor adesea are un caracter fragmentar.

Reglementarea şi controlul activităţii aparatelor de administrare sînt apli-
cate pe larg. Însă ele nu au un caracter de dirijare bine orientată şi sistemică. 
Mai mult decît atît, din numărul formelor de reglare a sistemului aplicat în 
ocrotirea sănătăţii doar în 18,8% din cazuri se face remarcată o reacţie admi-
nistrativă ulterioară, în particular, cea a conducătorilor de prim rang.

Pentru dirijare conducătorii fac uz concomitent de două căi – cea direc-
tă şi cea intermediară. În cazul căii directe de administrare relaţiile dintre 
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subiectul şi obiectul de dirijare se construiesc după principiul acţiunilor di-
recte, adesea reglementate rigid, în formă de ordin, dispoziţie sau indicaţie. 
Conform stilului de dirijare, acestea sînt nişte acţiuni dictatorial-autocrate. 
În cazul căii intermediare este utilizat un complex de măsuri care le creează 
executanţilor motive şi motivaţii pozitive faţă de munca lor, precum şi senti-
mentul de mîndrie, integrare în colectiv şi responsabilitate pentru rezultatele 
activităţii personale şi a întregului colectiv.

Particularităţile şi esenţa căilor directe şi căilor intermediare de dirijare 
sînt reprezentate în figura 10. 5.

Fig.10. 5. Calea directă şi cea intermediară de dirijare

În practica administrativă actuală preferinţele aparţin căii directe de diri-
jare şi numai în 12,8% din cazuri se constată aplicarea combinată a ambelor 
tipuri.

Deşi structurile de dirijare în sistemele concrete organizate se deosebesc, 
de regulă, se îmbină trei tipuri ale acestora: cel liniar, cel funcţional şi cel de 
matrice (figura 10.6). Ele determină conţinutul relaţiilor de  lucru sau sub-
ordonarea lor.

În cazul tipului liniar fiecare subdiviziune se supune organului de diri-
jare superior şi primeşte de la el indicaţii. Conducătorul îndeplineşte de sine 
stătător toate funcţiile administrative. Aceste structuri sînt cele mai simple şi 
logice. Legătura directă dintre conducător şi subaltern permite soluţionarea 
operativă a problemei. Neajunsul structurilor liniare îl constituie faptul că 
conducătorul liniar trebuie să pregătească singur toate deciziile de dirijare, să 
îndeplinească de unul singur toate funcţiile de dirijare.

Importanţa practică a tipului liniar de dirijare este mare şi constă în faptul 
că sfera de influenţă a organului administrativ superior nu se extinde asupra

Subiectul dirijării

Obiectul dirijării

Acţiunea 
intermediară

Calea
directă
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celui subordonat sau asupra factorilor de decizie. Astfel, în aspect funcţional, 
ministrului sau ministerului nu i se supun medicii-şefi, precum şi instituţiile
medicale de nivel ierarhic regional (orăşenesc, raional); respectiv, medici-
lor-şefi nu li se supun conducătorii subunităţilor structural-funcţionale. Aici
apare întrebarea legitimă despre împuternicirile, pe de o parte, şi raţiunea, pe 
de altă parte, a participării acestei categorii de conducători (medici, asistente 
superioare) la şedinţele operative de la medicul-şef sau la aşa-numitele şedin-
ţe „de cinci minute”. Desigur, o excepţie în acest sens o constituie relaţiile 
administrative sau tactica acţiunilor conform situaţiei.

Tipul funcţional este interpretat de obicei ca un tip independent de dirija-
re. De fapt această opinie nu este întru totul corectă. Elementele şi legăturile 
funcţionale de dirijare au apărut atunci cînd s-a pus problema necesităţii de 
a facilita munca de dirijare a conducătorilor. S-a început crearea organelor 
funcţionale de dirijare – serviciul personal şi altele care asigură specializarea, 
sporirea competenţei organelor de conducere. În legătură cu faptul că fiecare
organ funcţional este responsabil de executarea doar a funcţiilor sale, sub-
unităţile organizaţiei pot primi indicaţii şi dispoziţii care nu sînt corelate între 
ele, iar uneori sînt chiar contradictorii.

O particularitate a tipului funcţional de dirijare o constituie faptul că 
fiecare conducător liniar este subordonat numai unui conducător superior res-
pectiv, de exemplu, medicului-şef de profil. Însă unii conducători funcţionali
separaţi, la fel ca şi cei liniari, din cauza specificului executării unor obligaţii
aparte sau a necesităţii de producţie, sînt nevoiţi să extindă împuternicirile 
lor de serviciu asupra factorilor de decizie şi colaboratorilor care sînt subor-
donaţi direct altor conducători funcţionali. Anume după o asemenea schemă 
îşi îndeplinesc obligaţiunule de serviciu medicii-şefi adjuncţi pentru expertiza
capacităţii de muncă, pentru activitate specială etc., lucru care trebuie stipulat şi 
aprobat în documentele respective (regulamente, acte normativ-juridice etc.).

În practica administrativă este aplicat şi tipul de matrice sau de stat-ma-
jor, care oferă posibilitatea de a coordona responsabilitatea liniară pe verti-
cală cu responsabilitatea pentru funcţionarea întregului sistem pe orizontală. 
Aceasta este trăsătura distinctivă de bază a tipului de matrice. Prin urmare, 
tipul de matrice al sistemului de dirijare este organizat prin combinarea a 
două tipuri: liniar şi funcţional.

Acest tip al structurii de dirijare oferă conducătorului libertatea nece-
sară de acţiune din contul delegării funcţiilor de dirijare unui „stat-major” 
organizat în mod special sau unei structuri de matrice. Sarcina acesteia din 
urmă constă în determinarea conţinutului, volumului şi ordinii de îndeplinire 
a unor sau altor tipuri de lucrări de către factorii de decizie şi subunităţile de 
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structură, pe cînd rolul conducătorului liniar în organizarea activităţii subdivi-
ziunii sale constă în executarea exactă a sarcinilor încredinţate. Totodată, apa-
re posibilitatea de a îmbina flexibilitatea necesară a structurii cu stabilitatea
componenţei fiecărei subdiviziuni prin redistribuirea regulată a specialiştilor
subdiviziunilor.

Metodele de organizare a unei structuri de matrice pot fi utilizate la ori-
care dintre niveluri, însă ele sînt deosebit de necesare pentru crearea unui 
sistem de dirijare eficient pentru administrarea cîtorva domenii de activitate
sau programe. În afară de aceasta, tipul de conducere în cauză este cel mai 
potrivit în cazul soluţionării unor probleme de dirijare complicate. Se poate 
presupune că el va avea o răspîndire largă în practica administrativă, deoarece 
structura de matrice perfecţionează comunicaţiile în interiorul sistemului de 
organizare, identifică mai exact sferele de responsabilitate, creează condiţii
pentru ameliorarea coordonărilor, controalelor etc.

La determinarea relaţiilor de dirijare, alegerea stilului (dictatorial-auto-
cratic sau liberal-democratic) şi a tipului de conducere (liniar, funcţional sau 
de matrice), la organizarea şi realizarea procesului de dirijare conducătorii 
trebuie să ţină cont şi de aspectele psihologice, şi anume: să cunoască parti-
cularităţile de ordin personal ale subalternilor, atitudinea lor faţă de muncă, 
climatul psihologic din colectiv, relaţiile dintre subalterni şi stratificările psi-
hologice ale colectivului.  

Analiza aspectelor psihologice ale dirijării este o problemă care necesită 
o examinare aparte, de aceea ne vom limita la caracterizarea atitudinilor co-
laboratorilor faţă de muncă.

După atitudinea faţă de muncă pot fi evidenţiate următoarele trei grupuri
de colaboratori:

  a. Cei care ating scopul indiferent dacă în procesul muncii sînt stimu-
laţi sau pedepsiţi. Aceste persoane, de regulă, nu au nevoie (ba chiar nici nu 
suportă uneori) de un control excesiv asupra activităţii lor în procesul exe-
cutării sarcinii şi muncesc cu succes în condiţii de independenţă maximă şi 
anumită libertate.

 b. Cei care ating scopul, dar a căror capacitate de muncă şi iniţiativă 
creatoare depind de frecvenţa, formele şi metodele de stimulare a muncii lor. 
Acestea sînt persoane „cu pretenţii”. Pentru categoria dată de colaboratori o 
mare importanţă are recunoaşterea „publică” a meritelor şi succeselor lor. În 
caz contrar ei pot forma o opoziţie sau pot sfida conducătorul, iar adeseori
chiar şi colectivul. Din aceste considerente, relaţiile de muncă cu asemenea 
persoane trebuie construite conform principiului „da–nu”, de preferinţă în 
prezenţa unei terţe persoane. Controlul asupra activităţii lor este necesar, însă 
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Fig.10. 6. Caracteristica tipurilor de dirijare 
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exercitat în limitele eticii profesionale şi argumentat pentru cazul concret al 
activităţii lor. Faţă de aceşti angajaţi pot fi aplicate (uneori sînt chiar necesare) 
anumite măsuri administrative.

c. Persoane care muncesc din frica de a fi pedepsite. Acest grup de sub-
alterni manifestă puţină activitate şi lipsă aproape totală de iniţiativă, îşi des-
făşoară munca conform regulilor, recomandărilor, instrucţiunilor sau tehno-
logiilor stabilite. În cazul lor independenţa în activitate este exclusă, de aceea 
este necesar un control eficient din partea conducătorului.

La factorii care asigură o dirijare integrală şi de succes pot fi referite spo-
rirea nivelului profesional general, a nivelului de competenţă a personalului 
administrativ, existenţa unei informaţii calitative şi prompte, precum şi buna 
cunoaştere a tehnologiei.

Problemele examinate se referă la caracterizarea generală a procesului 
de dirijare. Aspectele particulare şi problemele procesului de dirijare vor fi
examinate în continuare, în cadrul caracterizării fiecărei faze tehnologice.

10.3. Particularităţile şi sarcinile muncii de 
dirijare în condiţiile actuale

Particularităţile muncii de dirijare în condiţiile actuale sînt determinate 
de utilizarea principiilor moderne de management, a mijloacelor tehnice şi a 
tehnologiilor informaţionale, ceea ce conduce la modificări în activitatea de 
dirijare. Aceste modificări se manifestă în felul următor:

1. Obiectul şi produsul de bază al activităţii de dirijare îl constituie infor-
maţia, caracterul căreia s-a schimbat esenţial în ultimii ani, iar posibilităţile 
de a o obţine s-au lărgit. Datele din sursele de specialitate denotă faptul că 
volumul de informaţii, începînd cu anul 1994, se dublează pe parcursul unui 
an, datorită utilizării sistemelor computerizate Internet şi Intranet, a reţelelor 
locale (statale, regionale, departamentale, instituţionale etc.). În Ucraina, de 
exemplu, la aceasta a contribuit emiterea decretului prezidenţial privind crea-
rea spaţiului informaţional unic.

În Republica Moldova în prezent, de asemenea, se realizează un program 
special de computerizare şi creare a unui sistem informaţional integru.

2. Se reduce timpul de lucru, datorită implementării sistemelor informa-
ţionale de dirijare, care contribuie la lărgirea relaţiilor personale cu colabora-
torii şi sistemul de dirijare (structura şi mecanismul dirijării).
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3. Creşte gradul de confort în munca administrativă pe baza obţinerii 
unei informaţii de calitate şi a lucrului cu pachetele de programe aplicative, 
care imită contribuţia intelectuală a lucrătorilor la potenţialul general al orga-
nizaţiei sau al subdiviziunii.

4. Conducătorul selectează din mai multe variante de decizii pe cele care 
le consideră mai corecte, după care dintre acestea o alege pe cea mai bună.

5. Creşte costul rezultatelor deciziei adoptate. Informaţia şi decizia de 
dirijare îşi sporesc de cîteva ori costurile la realizarea lor în elemente mate-
riale şi obiectuale ale producţiei. O decizie incorectă adoptată în cadrul unei 
ramuri poate duce la mari pierderi materiale şi sociale.

6. Se reduce esenţial caracterul de dublare sau chiar triplare a muncii 
conducătorului. Conducătorii actuali adesea comasează funcţia de specialişti 
de înaltă calificare (medici, jurişti, metodişti, psihologi, ingineri, economişti
etc.) cu cea de organizatori nemijlociţi ai procesului de producţie (manageri) 
şi cea de conducători-manageri.

7. Se reduce esenţial mobilitatea muncii administrative. Conducătorul 
poate să plece mai rar în delegaţie, să se deplaseze mai rar la filialele şi sub-
diviziunile din subordine. Sistemul informaţional de dirijare îi asigură pe con-
ducători cu o informaţie deplină şi veridică privind starea obiectului gestionat, 
lucru care oferă posibilitatea de a adopta decizia şi de a verifica, în continuare,
executarea ei. În prezent se manifestă tendinţa unei treceri treptate cu precă-
dere la stilul muncii de birou. Utilizarea sistemelor informaţionale de diri-
jare permite lărgirea formelor de realizare a muncii de administrare. Forme 
noi pot fi numite trainingurile (jocurile de afaceri)  şi modelarea cu ajutorul
calculatoarelor; agendele electronice; acţiunile de masă (şedinţe, consfătuiri) 
realizate cu ajutorul mijloacelor tehnice moderne care permit ca participanţii 
să nu părăsească locul de muncă; deciziile de lucru bazate pe calcule şi anali-
ze asistate de calculatoare.

8. Realizarea în practică a principiilor şi recomandărilor managemen-
tului modern (de exemplu, delegarea împuternicirilor) permite renunţarea la 
problemele de producţie şi dirijare de rutină, la tutelarea excesivă şi concen-
trarea eforturilor asupra problemelor de importanţă majoră pentru sistem (în 
corespundere cu principiul Parreto).

Pentru o activitate fructuoasă are importanţă delegarea împuternicirilor, 
cînd o parte din drepturile persoanei juridice este transmisă alteia (de regulă, 
de la nivelul superior la cel inferior), care îşi asumă responsabilitatea pen-
tru ele. Delegînd colaboratorului său un şir de împuterniciri, conducătorul 
trebuie să aibă siguranţa că subalternul va fi în stare să le realizeze, să simtă
responsabilitatea ce-i revine.
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Cînd deciziile sînt adoptate doar de o singură persoană (chiar dacă are 
capacităţi excepţionale), care îşi asumă responsabilitatea pentru executarea 
programului de acţiuni şi dă dispoziţii executanţilor, serviciilor şi subdivi-
ziunilor, atunci apare pericolul ca formele rigide de administrare – conform 
cărora o persoană nu poate să dirijeze cu succes de una singură activitatea 
mai multor oameni – să se transforme într-o structură rigidă birocratizată. 
Lucrătorii unui asemenea sistem vor aştepta întotdeauna dispoziţii de sus, iar 
conducătorul din această cauză nu va putea face faţă problemelor majore care 
cer participarea lui personală. Dacă conducătorul se va îmbolnăvi, nu va avea 
cine să-l înlocuiască, iar în aparatul de dirijare, în cazul unui asemenea stil de 
administrare, nu va fi creat un potenţial inovator şi creativ, o reală rezervă de
cadre.

Delegarea constă nu numai în transmiterea unei părţi din împuterniciri 
unei alte persoane, dar şi învestirea cu drepturi şi responsabilităţi a tuturor 
persoanelor care au de a face cu procesul de dirijare. Totodată, este necesar 
a se ţine cont de faptul că împuternicirile pot fi transmise pentru un termen
lung, cînd conducătorul încredinţează colaboratorului executarea de sine stă-
tătoare a sarcinii, dar pot fi şi împuterniciri de o singură dată. Totodată, pro-
blema însăşi rămîne în sfera funcţională a conducătorului.

Avantajele delegării constau, mai întîi de toate, în faptul că ele: 1) permit 
a se elibera timp pentru probleme importante (de exemplu, pentru îndepli-
nirea propriilor funcţii de dirijare); 2) contribuie la utilizarea cunoştinţelor 
profesionale şi a experienţei colaboratorilor respectivi; 3) stimulează mani-
festarea capacităţilor, iniţiativei, independenţei şi competenţei subalternilor; 
4) influenţează pozitiv motivarea muncii colaboratorilor, le oferă satisfacţii;
5) este avantajoasă atît pentru conducător, cît şi pentru subordonat.

Există anumite reguli ale tehnologiei delegării împuternicirilor şi 20 de 
criterii ale acesteia. Regulile pentru conducători constau în selectarea colabo-
ratorilor potriviţi; distribuirea sferei de responsabilitate; coordonarea execu-
tării problemelor; stimularea şi consultarea subalternilor; aprecierea colabo-
ratorilor (în primul rînd a-i lăuda, dar şi a-i supune unei critici constructive); 
curmarea încercărilor de delegare a împuternicirilor în sens invers sau con-
secutiv.

Subalternii trebuie să execute de sine stătător activitatea delegată lor şi 
să adopte decizii pentru care poartă întreaga responsabilitate; să-l informeze 
la timp şi amănunţit pe conducător, mai ales despre situaţiile extraordinare; 
să-şi coordoneze activitatea cu cea a colegilor şi să aibă grijă de schimbul de 
informaţii; să-şi sporească nivelul de calificare pentru a corespunde cerinţelor
înaintate lor.
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Cele 20 de criterii de delegare corectă a împuternicirilor sînt următoarele:
1. Delegarea din timp a împuternicirilor.
2. Acţionarea în concordanţă cu capacităţile şi posibilităţile colaborato-

rilor.
3. Motivarea acţiunilor proprii şi stimularea colaboratorilor.
4. Determinarea sarcinii sau activităţii, după posibilităţi, în totalitatea 

ei, dar nu sub formă de misiuni parţiale izolate.
5. Explicarea sensului lucrării, la delegarea împuternicirilor de lungă 

durată şi în cazuri separate, fiecărui colaborator.
6. Stabilirea sarcinilor de acelaşi gen în faţa unuia şi aceluiaşi lucrător.
7. Interzicerea de a încredinţa una şi aceeaşi activitate la doi subalterni, 

dacă ei nu ştiu despre acest lucru.
8. Convingerea că un colaborator concret poate şi vrea să se ocupe de 

misiune.
9. Transmiterea către angajat, o dată cu sarcina, a împuternicirilor şi 

competenţei necesare pentru executarea ei.
10. Explicarea sensului şi scopului misiunii (motivarea şi orientarea).
11. Darea celor mai depline şi exacte instrucţiuni şi informaţii colabora-

torului şi  încredinţarea de faptul că sarcina a fost înţeleasă corect.
12. Încredinţarea executării sarcinilor mari şi importante prin decizii co-

respunzătoare; dacă e necesar – în formă scrisă.
13. Misiunile noi şi complexe se transmit conform metodei de cinci trep-

te: a) pregătirea colaboratorului; b) explicarea sarcinii; c) demonstra-
rea executării; d) încredinţarea executării de mai departe a misiunii 
sub supraveghere cu  corectările necesare; e) transmiterea lucrării 
integrale şi realizarea controlului doar asupra îndeplinirii.

14. Oferirea posibilităţii unei instruiri profesionale suplimentare colabo-
ratorului pentru o mai bună executare a sarcinilor încredinţate lui.

15. Asigurarea accesului la orice informaţie necesară.
16. Evitarea intervenţiei nemotivate în desfăşurarea procesului de execu-

tare.
17. Convingerea subalternului de faptul că, în cazul apariţiei dificultăţi-

lor şi problemelor, el va putea apela la sfatul şi susţinerea conducăto-
rului.

18. Prezentarea dărilor de seamă privind executarea la intervale de timp 
stabilite.

19. Controlul rezultatelor finale ale realizării misiunii şi informarea ime-
diată a colaboratorului despre aceste rezultate.

20. Menţionarea constructivă a succeselor sau criticarea neajunsurilor 
muncii efectuate.
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La raţionalizarea muncii de dirijare contribuie şi democratizarea rela-
ţiilor din procesul dirijării. Acestea sînt o formă deosebită a legăturii dintre 
sistemul de dirijare şi obiectul de dirijare, dintre sistemele de gestionare în 
procesul realizării muncii administrative pe baza cunoaşterii şi utilizării ten-
dinţelor obiective şi a principiilor de funcţionare şi dezvoltare a sistemelor 
sociale.

În primul rînd, relaţiile de gestionare sînt condiţionate obiectiv. Ele se 
formează între oameni, indiferent de care parte a acestor relaţii ţin ei – de 
partea activă sau de cea pasivă – în ce priveşte reglementarea, organizarea 
activităţii vitale comune. Purtători ai legăturilor de dirijare sînt, într-o măsură 
sau alta, coparticipanţii la activitatea de dirijare. Este important a face deose-
bire între măsura şi nivelul de participare a oamenilor la realizarea funcţiilor 
ciclului de dirijare.

În al doilea rînd, relaţiile de dirijare sînt nişte legături conştiente, voliti-
ve şi subiective. Realizînd funcţiile de dirijare, oamenii se conduc de scopul 
propus de la bun început, tind să reglementeze în mod raţional acţiunile şi 
comportamentul lor, procesele vieţii obşteşti. De aceea relaţiile de dirijare 
dintre oameni au un caracter bine orientat.

Constituind un sistem, relaţiile de dirijare în sisteme de nivel mai înalt 
se manifestă ca nişte subsisteme. Ele  au o legătură reciprocă cu subsistemele 
de producţie, cele politice, social-psihologice şi altele, care sînt elemente ale 
structurii relaţiilor sociale.

Relaţiile de dirijare pot fi împărţite în relaţii formale (oficiale) şi nefor-
male (neoficiale).

Relaţiile formale sînt un sistem de legături între subiectul de dirijare şi 
obiectul dirijării, între conducători şi cei conduşi, reglementate prin legi, acte 
normative şi instrucţiuni departamentale. Acestea sînt relaţii, în cadrul cărora 
funcţiile de roluri ale oamenilor antrenaţi în procesul de dirijare se determină 
în prealabil, fără a se ţine cont de calităţile persoanei.

Relaţiile neformale constituie legături între oameni în desfăşurarea mun-
cii administrative care apar, de regulă, în baza compatibilităţii psihologice a 
calităţilor personale, a coincidenţei de interese, a simpatiei reciproce. Aceste 
relaţii ies din cadrul prescripţiilor oficiale şi pot apărea în mod spontan.

În structura relaţiilor de dirijare sînt evidenţiate relaţiile de subordonare 
şi cele de coordonare. Relaţiile de subordonare sînt legăturile de dispunere şi 
administrare, pe de o parte, şi de executare, subordonare, pe de altă parte. Re-
laţii de subordonare se stabilesc atît între conducători şi executanţi, cît şi între 
conducătorii de nivel diferit şi apar în cadrul structurilor formale (oficiale).
Esenţa acestor legături constă în faptul că conducătorul, în baza statutului ju-
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ridic şi a actelor normative, îl obligă pe executant să îndeplinească cu stricteţe 
prescripţiile.

Relaţiile de subordonare pot fi liniare şi funcţionale. Esenţa raporturilor 
liniare constă în aceea că conducătorul are mulţi subalterni, iar subalternii 
au numai un singur conducător. Este o relaţie pe verticală. În cadrul acestui 
sistem relaţiile de dirijare au un caracter treptat; ele parcă ar constitui un lanţ. 
Pentru soluţionarea problemelor subalternii se adresează conducătorului din 
veriga inferioară, iar acesta –  conducătorului ierarhic superior. Relaţiile de 
ordin liniar sînt eficiente, de regulă, în colective şi organizaţii nu prea mari
şi rezolvă probleme comparativ simple. În organizaţii mai complexe acest tip 
de legături are o eficienţă mică, deoarece conducătorul de cel mai înalt nivel
trebuie să  soluţioneze toate problemele, să fie „universal”. Aceasta limitează
manifestarea iniţiativei şi creativităţii din partea angajaţilor şi poate duce la 
voluntarism şi birocratism.

Asemenea fenomene negative pot fi depăşite prin implementarea rela-
ţiilor funcţionale. Ele se constituie pe baza specializării funcţiilor de dirijare 
între persoane aflate în diverse subdiviziuni. Esenţa constă în neamestecul
administraţiei în treburile conducătorilor funcţionali, cînd este vorba de solu-
ţionarea problemelor care necesită cunoştinţe speciale. În acelaşi timp, con-
ducătorii funcţionali nu-l pot ocoli pe reprezentantul administraţiei superioa-
re, dacă este vorba de rezolvarea problemelor care privesc interesele esenţiale 
ale întregii organizaţii. Deciziile sînt adoptate de organele superioare în baza 
recomandărilor oferite de conducătorii funcţionali şi de alţi specialişti.

Avantajul tipului funcţional de relaţii constă într-un nivel superior de 
competenţă şi profesionalism. Cu toate acestea, sînt nişte raporturi mai com-
plexe şi necesită un grad sporit de concordanţă a activităţii. În practică de cele 
mai dese ori se întîlnesc relaţii de tip mixt, cînd tipul liniar este combinat cu 
cel funcţional.

Pe lîngă relaţiile de subordonare, în structura relaţiilor de dirijare un loc 
important îl ocupă coordonarea lor, care se stabileşte între persoanele ocupa-
te în diverse verigi ale aparatului administrativ (în cazul legăturilor pe ori-
zontală între secţii, servicii, departamente de ramură, subiecţi). Relaţiile de 
coordonare presupun corelarea acţiunilor organelor de dirijare, compararea 
obiectivelor, resurselor, formelor şi metodelor de activitate în scopul obţinerii 
rezultatelor pozitive generale.

Din structura relaţiilor de dirijare este raţional de evidenţiat elementul de 
alternativă şi concurenţă. El apare între subiecţii de dirijare la selectarea din 
multitudinea de decizii posibile, metode şi mijloace de realizare a variantei 
optime, care permite obţinerea celor mai bune rezultate; la alegerea celui mai 
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competent candidat pentru postul vacant etc. Acţionînd asupra cadrelor de di-
rijare, aceste legături de alternativă şi concurenţă le motivează spre o sporire 
a iniţiativei, creează stimuluri pentru o mai deplină manifestare a capacităţilor 
profesionale şi organizaţionale.

În condiţiile existenţei mai multor forme de proprietate, a pluralismului 
politic şi social se manifestă mai pregnant aspectele de alternativă şi concre-
teţe între diverse sisteme de gestionare de sine stătătoare. Aceasta permite a 
slăbi monopolul unor ramuri separate, unor întreprinderi şi organizaţii. Un 
asemenea tip de relaţii nu există în mod automat, ci presupune crearea unui 
mecanism ce ar garanta independenţa economică, socială şi juridică a sub-
iecţilor care interacţionează în mediul administrativ. Totodată, este necesar ca 
subiecţii aflaţi în concurenţă să se conducă de normele de drept, de principiile 
de respectare a intereselor naţionale, ale toleranţei faţă de opiniile şi interese-
le altora, ale stimei şi respectului reciproc. 

Aşadar, relaţiile de dirijare au un caracter independent şi o structură des-
tul de complexă. Ele se manifestă ca un factor integrant al multiplelor intere-
se sociale şi economice, care acţionează reciproc în procesul activităţii unor 
persoane separate, a unor colective, organizaţii etc.

La particularităţile managementului modern poate fi referită şi sporirea 
maniabilităţii, ceea ce se explică prin sporirea nivelului de instruire a oame-
nilor, prin profesionalismul factorilor de decizie proprii economiei de piaţă, 
prin mecanismele de remunerare a muncii şi de selectare a cadrelor, con-
curenţă etc. Maniabilitatea este: 1) reacţia sistemului manipulat la acţiunea 
sistemului de dirijare; 2) caracterul şi măsura de receptare de către un colectiv 
a deciziilor adoptate de manager.

Practica de dirijare demonstrează destul de convingător că nu orice ac-
ţiune realizată de manager sau de sistemul de dirijare este receptată în depli-
nătatea conceperii şi sarcinilor ei, provoacă o activitate intensă şi corespunde 
adecvat rezultatului preconizat. Există diferite tipuri de reacţie la acţiunea de 
manipulare, de dirijare: lipsa de activitate; o activitate formală, dar fără de 
iniţiativă; împotrivire. Este posibilă însă şi o altă reacţie – activitate inten-
să, activitate suplimentară, receptivitate faţă de concept şi sarcini, entuziasm, 
mobilizare (poate fi şi neformală), responsabilitate. Toate acestea sînt ma-
nifestări ale maniabilităţii. Prima variantă de reacţii vădeşte o maniabilitate 
redusă, cea de a doua – o maniabilitate sporită, care depinde de mai mulţi 
factori: de motivare, organizarea dirijării, de munca cu personalul, calitatea 
obiectivului, misiunii şi strategiei, de calitatea deciziilor de dirijare, de parti-
ciparea colaboratorilor la dirijare.
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Managerul trebuie să tindă spre sporirea maniabilităţii, pe care el o simte 
intuitiv sau o evaluează pe cale analitică. În cel de al doilea caz este necesar 
un sistem special de monitorizare a maniabilităţii, adică de evaluare a oportu-
nităţii şi calităţii executării deciziilor, de atitudinea colectivului faţă de hotă-
rîrile de un tip sau altul, de eficienţa sistemelor de motivare şi de participare
a colaboratorilor la dirijare, de tendinţa neformală spre calitatea de lider, de 
piedicile organizaţionale. Asigurarea maniabilităţii necesită o perfecţionare 
sistematică a dirijării. De regulă, maniabilitatea este mai mare acolo unde 
dirijarea poartă un caracter inovator şi strategic, unde ea este democratică şi 
profesionistă. 

Cooperarea în muncă, de asemenea, este o caracteristică a muncii de 
dirijare. Cooperarea este o formă de organizare a muncii în cadrul căreia lu-
crătorii se unesc pentru participarea planificată comună la unul sau la diverse
procese de muncă legate reciproc. Munca colectivă nu este pur şi simplu o 
sumă a proceselor de muncă. Doar o corelare corectă între procesele parţiale 
şi distribuirea corectă a lucrătorilor asigură ocuparea lor raţională, conduce la 
o productivitate înaltă a muncii de dirijare.

Există diverse forme concrete de cooperare a muncii la o întreprindere, 
fiind legate de particularităţile organizaţionale şi tehnologice ale sistemului
gestionat. Ele sînt condiţionate de caracterul şi specializarea sistemului în 
întregime şi a părţilor sale, de nivelul tehnico-tehnologic, de principiile de 
formare a subunităţilor sale structurale, de metodele de organizare a procese-
lor tehnologice.

În instituţiile medicale, în condiţiile relaţiilor de piaţă, pot fi evidenţiate
patru forme de cooperare a muncii: între secţii, între sectoare, în interiorul 
sectoarelor şi în interiorul brigăzilor/echipelor.

Forma de cooperare între secţii poate fi tehnologică sau pe obiecte, în 
funcţie de principiul – tehnologic sau pe obiect – după care sînt organiza-
te secţiile. În cazul formei de cooperare tehnologice, legătura dintre secţii 
se realizează prin subunităţi funcţionale intermediare, servicii care asigură 
activitatea de dirijare sau cea curativă. De exemplu, proiectul unei note in-
formative, al unei decizii pregătit de un specialist este transmis pentru a se 
lucra asupra lui altor specialişti şi conducătorului funcţional. În mod similar 
procedează medicii secţiilor la examinarea şi tratamentul pacienţilor: pentru 
investigaţii suplimentare sînt îndreptaţi la serviciile paraclinice (cabinetul de 
gimnastică curativă, fizioterapie, diagnosticare funcţională) sau la consulta-
rea altor specialişti (chirurg, cardiolog, oftalmolog etc.).

În condiţiile cooperării muncii pe obiect, varianta aprobată a notei infor-
mative sau a deciziei este expediată conform destinaţiei (de exemplu, nota in-
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formativă este transmisă sistemului de dirijare superior) sau pentru executare 
(ordin). În practica medicală, după tratamentul în secţia de staţionar pacientul 
este externat sub supravegherea medicilor de la policlinică sau pentru reabilitare 
într-un sanatoriu. Legătura reciprocă dintre secţii se manifestă la etapa finală.

Sectoarele specializate de producţie sînt formate în secţii la fel ca şi cele 
tehnologice şi pe obiect. De aceea cooperarea muncii între sectoare este ana-
loagă celei dintre secţii şi se deosebeşte de ea numai prin anvergură. Co-
nexiunea dintre executanţi o realizează secretarul, şeful secţiei, inspectorul 
(medicul) superior, metodistul sau şeful de secţie.

Cooperarea muncii între sectoare este determinată de particularităţile şi 
tipul de organizare, de exemplu, a aparatului de dirijare (existenţa sau lipsa 
diferenţierii în grupuri de funcţiune) sau a subdiviziunii structurale, de nivelul 
de specializare etc. Aici se pot realiza concomitent consecutivitatea prelu-
crării informaţiei (de la prima pînă la a treia grupă de factori de decizie) şi 
succesiunea în tratamentul pacientului (personalul medical inferior şi mediu, 
medicii). 

Cooperarea muncii în interiorul brigăzii/echipei are particularităţi con-
diţionate de principiile de organizare a muncii şi legăturile strînse dintre 
membrii colectivelor de producţie inferioare. Ea poate uni specialiştii şi func-
ţionarii separaţi din componenţa brigăzilor, de exemplu, la organizarea mun-
cii după metoda de brigadă – ambulatorii medicale teritoriale, organizaţii ale 
medicilor în medicina de familie etc. Cea mai strînsă cooperare a lucrătorilor 
se obţine anume în interiorul brigăzii.

Cooperarea muncii înaintează cerinţe mari faţă de organizarea unor le-
gături reciproce atît între executanţi separaţi, cît şi între subdiviziunile de 
producţie. O mare atenţie se acordă proporţionalităţii cheltuielilor de muncă, 
ritmului de lucru, sincronizării tuturor locurilor de muncă ale acestui lanţ de 
producţie.

Cooperarea muncii este limitată, în temei, de frontiere organizatorice şi 
economice. Frontiera organizaţională a cooperării muncii este determinată de 
faptul că, pe de o parte, nu pot fi uniţi pentru executarea oricărei munci mai
puţin de doi oameni, iar pe de alta, de faptul că există o normă a maniabilităţii, 
depăşirea căreia duce la acţiuni necoordonate şi pierderi esenţiale ale timpului 
de lucru. Frontiera economică constituie posibilitatea micşorării cheltuielilor 
de muncă vie şi socială pentru o unitate concretă de producţie tehnologică 
(decizie, document de serviciu, examinarea pacientului, prelucrarea şi trans-
miterea informaţiei). 

Formele de cooperare a muncii nu rămîn neschimbate; ele depind în pri-
mul rînd de cunoştinţe, experienţă, instrumente de muncă, tehnologii, echipa-



Capitolul X

342

ment. Un rol important aici trebuie să-l aibă organizarea muncii după metoda 
de brigadă şi sporirea eficienţei ei. În condiţiile mecanizării şi automatizării
muncii de dirijare şi de producţie, măririi părţii ce-i revine echipamentului 
tehnologic modern, biroticii, mijloacelor de telecomunicaţii se eliberează 
timp pentru executarea lucrărilor manuale şi cu ajutorul maşinilor la alte apa-
rate, dispozitive şi altă tehnică. De aceea, în sistemul de asistenţă medicală 
este larg răspîndită cumularea de profesiuni şi de funcţii ale specialiştilor (ac-
tivitatea medicului de familie), extinderea zonelor de deservire, antrenarea 
conducătorilor subdiviziunilor structurale la activitatea de dirijare a întregului 
sistem etc. 

O varietate a cooperării muncii în activitatea de conducere o constituie 
şi sistemul de dirijare care conţine totalitatea de acţiuni necesare pentru coor-
donarea activităţii în comun a oamenilor, verigilor ce realizează dirijarea şi a 
legăturii dintre ele.

În măsură mai mică sistemul de dirijare se caracterizează printr-un set 
de acţiuni din care rezultă impactul direct asupra obiectului gestionat. Aceste 
acţiuni alcătuiesc baza statică a activităţii managerului, lucru în care îşi află
expresia formarea sistemului de dirijare. O asemenea concepere a sistemu-
lui de conducere se manifestă cel mai pregnant în antreprenoriatul mic, în 
gestionarea unei întreprinderi mici, unde există numai managerul şi un grup 
restrîns de subalterni. Dar ea se potriveşte şi pentru examinarea activităţii 
oricărei subdiviziuni din cadrul unui sistem de dirijare mare, de exemplu, al 
unei secţii, grupe etc.

Dacă dirijarea se realizează pe scară destul de mare, unde există împărţi-
rea activităţii de dirijare între factori de decizie sau subdiviziuni specializate, 
sistemul de dirijare se manifestă în forma unei totalităţi a diferitelor verigi 
legate între ele. Verigile sistemului de dirijare se deosebesc după funcţiile de 
conducere, volumul şi anvergura împuternicirilor, volumul de muncă, uni-
formitatea distribuirii sarcinii, după cerinţele de calificare faţă de personal,
după asigurarea informaţională şi posibilităţile de amplasare teritorială, astfel 
sistemul de dirijare căpătînd o formă ierarhică.

Verigile pot fi liniare, funcţionale, liniar-funcţionale, funcţional-liniare.
Combinaţia dintre ele în ierarhia sistemului de dirijare determină diversitatea 
tipurilor lui. În funcţie de faptul din care verigi este construit sistemul şi cum 
sînt plasate aceste verigi în ierarhia sistemului, se pot evidenţia sisteme de 
dirijare de tip liniar, funcţional, liniar-funcţional, funcţional-liniar. O formă 
deosebită de îmbinare a funcţiilor şi împuternicirilor în activitatea unei verigi 
a sistemului de conducere, care admite o subordonare dublă, dar separată 
a verigii, o constituie sistemele de dirijare de matrice. Ele se dovedesc a fi
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cele mai eficiente în condiţiile diversificării procesului de producţie. Printre
calităţile lor se numără flexibilitatea şi adaptabilitatea, îmbinarea specializării
înguste sau largi a personalului funcţional, eficienţa implicării specialiştilor 
de înaltă calificare.

Sistemul de dirijare trebuie să constituie obiectul unui proiect special, 
realizat pe o bază analitică serioasă. La analiza sistemului de dirijare urmează 
să fie utilizaţi indicatorii stării şi funcţionării lui. Nu toţi indicatorii sistemu-
lui pot fi strict calculabili. În practică se recurge şi la folosirea indicatorilor 
obţinuţi pe cale experimentală. Indicatorii după care poate fi evaluat sistemul
de dirijare sau proiectată modificarea lui sînt: conţinutul şi structura funcţii-
lor; diferenţierea activităţii de dirijare; verigile sistemului de dirijare şi distri-
buirea lor pe trepte ierarhice; mărimea verigilor; distribuirea împuternicirilor; 
asigurarea informaţională a dirijării; legăturile şi şarja lor informaţională; ce-
rinţele de calificare.

Unul dintre indicatorii de evaluare a muncii de dirijare, a procesului de 
dirijare şi a sistemului lui este eficienţa, în particular eficienţa dirijării, care 
constituie un indicator de bază şi un obiectiv al perfecţionării dirijării. Ea poa-
te fi evaluată prin compararea profitului obţinut, a rezultatelor activităţii cu 
cheltuielile de dirijare. Însă o asemenea evaluare elementară nu întotdeauna 
este corectă, deoarece, în primul rînd, rezultatul dirijării nu întotdeauna constă 
în profit; în al doilea rînd, ea duce la un rezultat direct şi unul indirect. Acesta 
din urmă ascunde rolul dirijării în obţinerea rezultatelor concrete. Profitul
adeseori se manifestă ca un rezultat intermediar, indirect. În al treilea rînd, 
rezultatul dirijării poate fi nu numai de ordin economic, ci şi social, social-
economic, social-psihologic. În al patrulea rînd, cheltuielile pentru dirijare nu 
pot fi întotdeauna strict definite. De aceea, în practică eficienţa gestionării este 
determinată, de cele mai multe ori, pe cale analitică sau prin expertiză, prin 
compararea multor elemente (productivitatea, nivelul realizării obiectivelor, 
gestionarea, ritmicitatea muncii, sporirea calităţii, satisfacţia pe care o pro-
voacă munca, economisirea timpului în procesul de dirijare, formarea culturii 
corporative).

Pe lîngă eficienţă, dirijarea mai are ca scop sporirea competenţei cadrelor 
de conducere şi a operativităţii muncii aparatului gestionar, a tuturor celor 
implicaţi în activitatea de dirijare. Prin urmare, munca de dirijare incorect or-
ganizată în aparatul administrativ şi la nivelul factorilor de decizie constituie 
unul din indicatorii esenţiali care reduc eficienţa procesului de conducere, a 
fazelor lui tehnologico-funcţionale. Faptul este confirmat de datele din tabe-
lul 10.2.
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Tabelul 10.2 
Eficienţa muncii de dirijare a conducătorilor în funcţie de postul ocupat

Funcţia
Coeficientul

gradului de
 ocupare 
generală

gradului 
de ocupare 

utilă

timpului 
utilizat 
eficient

Şef al direcţiei
Şef adjunct al direcţiei
Medic-şef al spitalului orăşenesc
Medic-şef adjuncţi al spital. 
orăşenesc
Medic-şef al policlinicii
Medici-şefi adjuncţi ai  policlinicii

1,38
1,29
1,27

1,24
1,26
1,17

0,56
0,52
0,64

0,60
0,66
0,55

0,58
0,54
0,71

0,61
0,61
0,50

Astfel, conform tabelului 10.2, la o ocupare generală de 1,38 (la o normă 
de 1,0) a şefului de direcţie randamentul şi eficienţa alcătuiesc 0,56 şi, res-
pectiv, 0,58. Aceasta este o dovadă a faptului că depăşirea timpului de muncă, 
supraîncărcarea generală nu sînt indicatori direct proporţionali ai caracterului 
raţional al timpului de lucru al conducătorului, adică, practic, timpul de lucru 
este irosit aproape pentru o unitate întreagă (0,9 şi 0,8), deoarece conducătorii 
execută funcţii de dirijare improprii lor.

Cauzele organizării neraţionale a muncii conducătorului sînt următoarele:
1. Executarea muncii a cărei complexitate sistemică este foarte mare 

(coordonarea sistematică a rezultatelor activităţii, soluţionarea pro-
blemelor de organizare şi de producţie, a celor economice, de cadre, 
medicale, tehnice etc.).

2. Sporirea numărului factorilor de decizie şi a serviciilor aflate în sub-
ordonare directă, lucru care contrazice recomandările managementu-
lui modern (numărul lui Muller).

3. Incapacitatea de a folosi raţional timpul său şi timpul de lucru al sub-
alternilor.

4. Lipsa unei organizări stricte a muncii aparatelor de administrare, a 
cooperării muncii, neutilizarea mecanismului de delegare a drepturi-
lor, obligaţiilor şi împuternicirilor.

5. Profesionism şi competenţă insuficiente ale colaboratorilor aparatu-
lui de dirijare în chestiuni de bază privind dirijarea ştiinţifică, econo-
mică, de drept şi psihologică.
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6. Lipsa de iniţiativă, nesiguranţa în ziua de mîine, incapacitatea, iar 
uneori şi nedorinţa de a lucra de sine stătător şi creativ.

7. Acţiunile stînjenitoare ale structurilor de dirijare superioare, interme-
diare, de infrastructură.

8. Predominarea stilului administrativ de conducere.
9. Lipsa unei informaţii sigure şi de valoare reală.
10. Orientarea în activitate spre interese înguste departamentale, şi nu 

spre cele de stat.
O muncă de dirijare organizată corect în aparatul administrativ şi la ni-

velul factorilor de decizie constituie unul din indicatorii esenţiali şi chezăşia 
realizării cu succes a procesului de conducere, a fazelor lui tehnologico-func-
ţionale. 
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MANAGERUL ÎN SISTEMUL DE SĂNĂTATE: CALITĂŢI, CUNOŞTINŢE, 
APTITUDINI, IMAGINE

 Conducătorul-manager – figură centrală în sistem
 Calităţile personale şi aptitudinile profesionale de bază
 Relaţiile de afaceri şi eticheta modernă
 Spiritul întreprinzător 
 Arta de a conduce 
 Particularităţile activităţii managerului
 Sfaturi pentru manageri

11.1. Conducătorul-manager – figură centrală în 
sistem 

Managementul, după cum s-a menţionat deja, nu propune modele unice 
sau scheme precise, exemple pentru toate cazurile activităţii unui sau altui 
sistem operaţional. Sarcina managementului constă în a-i instrui pe cei care, 
în virtutea poziţiei lor administrativ-ierarhice, sînt obligaţi să cunoască me-
canismele administrative motivate sub aspect ştiinţific, metodele şi căile de 
soluţionare a unor sau altor probleme de management, pentru a asigura efi-
cacitatea funcţionării şi a obţine un nivel dorit de reuşită pentru un sistem 
concurenţial şi operaţional.

Implementarea ideilor managementului ştiinţific este asigurată de mana-
geri profesionişti. Conform definiţiei succinte date de Dicţionarul explicativ 
al limbii române, managerul este un „specialist în management” (DEX, ed. a 
II-a, Bucureşti, 1996). 

În opinia noastră, managerul este un specialist de înaltă specializare în 
domeniul conducerii, iniţiat în tehnologiile computerizate şi învestit cu împu-
terniciri largi, care-i permit să exercite în mod independent activitatea de con-
ducere. Există mai multe păreri despre felul cum ar trebui să fie un conducător 
modern. Este complicat, însă, de a face o caracteristică generală. Totodată, se 
pot formula cerinţele generale faţă de un manager. El trebuie să ştie să facă 
totul. Întrucît însă acest lucru este imposibil, fiecare sferă de activitate are ne-
voie de manageri proprii, a căror instruire generală, multilaterală trebuie să se 
combine funcţional cu cunoaşterea particularităţilor unei ramuri concrete şi a 
sistemului dirijat, de exemplu, cel al ocrotirii sănătăţii. 

În Japonia, pregătirea unui manager de valoare după absolvirea instituţiei 
de învăţămînt superior durează, în funcţie de locul de muncă, cel puţin 8-10 ani. 
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Pornind de la acest exemplu, putem afirma că acele persoane care frecventează
cursuri de scurtă durată (1-2 luni), chiar în cadrul unor instituţii oficiale cum ar
fi institute (academii) de perfecţionare a specialiştilor sau şcoli de business din
străinătate, nemaivorbind de seminare, cursuri plătite, la finisarea cărora obţin
atestate şi certificate de manager specialist, nu au pregătirea necesară.

Particularităţile funcţionării sistemelor de asistenţă medicală reclamă 
din partea conducătorilor acestora calităţi de antreprenor, cu ajutorul cărora 
ei să poată atinge scopuri economice şi sociale concrete prin soluţii cît mai 
practice, originale, legate, de regulă, de un risc sporit. Conform DEX-ului, 
întreprinzător (adj.) este omul care are spirit de acţiune, care are iniţiativă. 
În calitatea lor de manageri, medicul-şef şi specialistul principal au nevoie şi 
de însuşiri cum ar fi spiritul de inovaţie şi originalitate în atingerea scopului
propus, pricepere şi spirit practic, îndrăzneală şi inventivitate, predispunere 
de a folosi cu maximum de eficacitate toate posibilităţile existente la moment,
respectarea eticii profesionale etc.

După părerea specialiştilor finlandezi din domeniul managementului,
managerul trebuie să posede insistenţă, care presupune şi un anumit grad de 
agresivitate; tendinţa de a reuşi atingerea scopului cu orice preţ; finisarea lu-
crului început. Sistemul de sănătate din Moldova are nevoie de administratori 
perseverenţi, cu scop bine determinat la toate nivelurile de conducere, specia-
lişti de nădejde, capabili să acţioneze şi să gîndească în mod original.

Desigur, adevăratul spirit de întreprinzător nu are nimic comun cu afa-
cerea bazată pe înşelătorie, cu mita şi multe alte tertipuri la care recurg aface-
riştii din economia tenebră, care sînt gata să facă orice pentru bani. Noile legi 
adoptate recent, recomandările şi hotărîrile Ministerului Sănătăţii al Republi-
cii Moldova deschid largi posibilităţi pentru liderii serioşi şi întreprinzători.

Modelul unui medic-manager poate fi definit prin următorii parametri
concreţi: 

1. Un bun profesionist în domeniul conducerii tuturor verigilor sistemu-
lui asistenţei medicale.

2. Un bun cunoscător al metodologiei sistemului şi un bun practician al 
acesteia.

3.  Cunoscător al teoriei sistemului şi principiilor organizării lui.
4. Capabil de a elabora şi a pune scopuri (secundare), a compune pro-

iecte ale situaţiilor de conducere. 
5. Capabil de a lua decizii manageriale, a înţelege procesul de conduce-

re şi, respectiv, a putea asigura îndeplinirea hotărîrilor adoptate.
6. Capabil să asigure în mod profesional funcţionarea sistemului în con-

diţiile diferitelor tipuri de conducere (operativ, situaţional, strategic).
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7. Capabil să lucreze cu informaţia.
8. Cunoscător al bazelor de conducere complexă a personalului, capabil 

să acţioneze cu succes pe căi directe şi indirecte; cunoscător al meto-
delor psihologice de dirijare, ce ar crea mecanisme motivaţionale de 
conduită colaboratorilor şi relaţii de colaborare între angajaţi.

9. Capabil să folosească cu abilitate metodele şi formele de conducere.
10.  Bun cunoscător al computerului. 
11. Capabil să construiască relaţiile cu personalul pe principiul bună-

voinţei, excluzînd posibilitatea abuzului de serviciu etc.
Programul minimal de activitate a unui medic-manager este următorul:
1) Să caute, să motiveze şi să formuleze scopul, să prevadă rezultatele 

finale. Să ţină minte regula lui Gotlib: „Cînd şeful încearcă să-şi im-
presioneze subalternii, etalînd cunoaşterea detaliilor, el pierde din 
vedere scopul final”.

2) Să organizeze sistemul, părţile lui componente, precum şi să-l condu-
că. 

3) Să adopte hotărîri manageriale corecte, de preferinţă originale.
4) Să organizeze şi să asigure realizarea deciziilor manageriale adopta-

te.
5) Să dirijeze colectivul la nivelul unor cerinţe moderne (să fie lider, cel

puţin formal).
6) Să comunice eficient şi să ştie să lucreze cu personalul.
7) Să îndemne lucrătorii la o activitate creativă, la raţionalizarea acţiu-

nilor, la inventivitate; să observe şi să aprecieze fiecare realizare a
subalternului.

8) Să analizeze într-o schemă comună diferiţi indicatori. 
9) Să găsească ieşire din situaţiile conflictuale.
10) Să fie obiectiv, indiferent de preferinţele sau antipatiile sale.
11) Să selecteze şi să instruiască noi lucrători.
12) Să poată delega obligaţiile, împuternicirile, răspunderea.
13) Să respecte relaţiile de subordonare.
14) Să poarte negocieri de afaceri.
15) Să poată să implice activ organizaţii publice şi structuri din afară în 

soluţionarea anumitor probleme manageriale.
16) Să-şi organizeze raţional munca, adică să se perfecţioneze.
Cerinţele menţionate nu sînt întîmplătoare, deoarece managementul este 

un inamic al abordărilor uniforme, confidenţiale şi formaliste. Chiar în orga-
nizaţiile care practică o singură activitate (de exemplu, policlinici, spitale, 
dispensare ş.a.), în fiecare caz concret căile de soluţionare a problemelor ad-
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ministrative, de producţie, medicale, sociale sau economice apărute pot (şi 
trebuie) să fie diferite.

Personalitatea managerului în practica de conducere este foarte impor-
tantă. Experienţa internaţională şi cea autohtonă arată că nu sînt organizaţii 
proaste şi nici colective slabe, există doar conducători incapabili, care nu co-
respund următoarelor cerinţe generale: a şti, a putea, a dori şi a reuşi. Astfel, 
baza care stabilizează funcţionarea sistemului este conducătorul acestuia, de 
ale cărui calificare, abilităţi, dorinţă, îndrăzneală depinde reuşita organizaţiei:
„Succesul a fost întotdeauna un fiu al îndrăznelii” (Voltaire).

11.2. Calităţile personale şi aptitudinile 
profesionale de bază

Conducerea a devenit profesie şi pentru a obţine rezultate mari nu sînt 
de ajuns doar studiile de bază şi experienţa personală, de aceea, conducătorul 
trebuie să-şi perfecţioneze continuu iscusinţa, să aplice noi metode de lucru. 
Deşi s-a acumulat o bogată experienţă internaţională în acest domeniu, fiecare
ţară îşi creează propria şcoală de manageri, bazîndu-se pe tradiţia naţională, 
pe specificul structurii statale şi a instituţiilor de stat. Trebuie creată şi o şcoa-
lă de management, în special în domeniul asistenţei medicale, cum este, de 
exemplu, cea ucraineană.

Managerul modern din sistemul asistenţei medicale trebuie să fie înze-
strat cu următoarele calităţi personale şi profesionale:

• Pregătire multilaterală şi complexă, posedarea unor cunoştinţe spe-
ciale, competenţă înaltă şi erudiţie; cu alte cuvinte, conducătorul tre-
buie să fie cu un pas înaintea subalternilor săi şi să cunoască afacerea
pe care o dirijează, ceea ce e posibil doar în cazul unei perfecţionări 
sistematice.

• Ingeniozitate, iniţiativă, capacitate de a aborda lucrul cu inteligenţă, 
capacitate de a risca.

• Abordare critică şi analitică a situaţiei curente, insistenţă în soluţio-
narea problemelor.

• Flexibilitate, raţionalism, gîndire logică şi acţiuni adecvate.
• Abordabilitate în limitele raţionalului, deschidere pentru conversaţii, 

liberul schimb de opinii; lipsa dorinţei de monopolizare a funcţiei de 
serviciu.

• Caracter logic al acţiunilor, dinamism şi motivare în acţiuni. 
• Discreţie emoţională şi profesională.
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• Abilitate de a comunica cu subalternii, de a asigura o atmosferă mo-
ral-psihologică normală în colectiv, colaborare creativă, relaţii cole-
giale.

• Orientare spre competitivitate, spre libertatea de a alege şi cea a acti-
vităţii manageriale.

• Gîndire deschisă, necesitatea de a obţine mereu informaţii noi, expe-
rienţă.

• Abilitate de a crea condiţii pentru dezvoltarea personalităţii subal-
ternilor, pentru creşterea profesională şi ierarhică a colaboratorilor, 
soluţionarea problemelor sociale ale colectivului. 

• Să ţină minte că în persoana managerului subalternii trebuie să vadă 
un reprezentant al statului. 

• Capacităţi organizatorice, adică să fie în stare să organizeze şi să di-
rijeze colectivul spre realizarea scopurilor propuse.

• Memorie bună, mai exact dinamică; să fie un „prometeu” în gîndire
şi în conducere.

• Abilităţi pedagogice, conştiinţă de sine şi autoeducare; respect faţă 
de sine, modestie, încredere în propriile puteri. Cel mai bun efect 
educaţional îl are exemplul personal (dedicat lucrului, principial, co-
rect, sincer, deschis).

• Tendinţă de a micşora pe cît e posibil numărul actelor normative, al 
documentelor etc.

Datele cercetărilor noastre, experienţa de lucru cu administratorii organe-
lor şi instituţiilor de ocrotire a sănătăţii arată că, din păcate, majoritatea (90,0%) 
dintre ei, de regulă, nu corespund calităţilor menţionate. Mai mult decît atît, 
45,7%–63,2% din aceştia, în funcţie de nivelul ierarhic şi ţinînd cont de cele 
mai importante criterii, cu greu pot fi calificaţi drept manageri moderni, iar ce-
lor 32,8% rămase activitatea de manager ar trebui să le fie interzisă.

Această stare de lucruri are o explicaţie obiectivă. Mai întîi de toate, 
mult timp în R. Moldova administratorii de diferite niveluri acţionau după 
bine cunoscutul principiu „graba strică treaba”. Conceptele de iniţiativă, in-
dependenţă în acţiune, risc, planificare exactă nu numai că nu erau populare,
ci erau chiar sancţionate. În prezent, însă, situaţia se schimbă. 

Situaţia economică a statului, orientarea spre relaţiile de piaţă, introduce-
rea metodelor alternative de administrare, apariţia semnelor unui sistem com-
plex de ocrotire a sănătăţii, căutarea surselor de finanţare etc. mai devreme
sau mai tîrziu vor crea o cerere imensă de specialişti calificaţi în administrare
– manageri, fără de care nu poate fi asigurată stabilitatea funcţionării sistemu-
lui asistenţei medicale şi nici dezvoltarea relaţiilor de piaţă. 
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Analizînd diferite teme din teoria sistemelor şi sistemele de management, 
am menţionat şi cerinţele faţă de manageri, chemaţi să asigure realizarea în 
practică a principiilor teoretice de conducere. De aceea ne vom opri doar la 
cîteva dintre ele, care n-au fost elucidate încă sau n-au fost descrise pe larg. În 
special, vom vorbi despre colaborarea cu subalternii şi planificarea activităţii 
în practica managerială.

Managementul este considerat, mai întîi de toate, o ştiinţă despre felul de 
a dirija oamenii, deoarece orice afacere se bazează pe contacte. Necunoscînd 
caracterul omului, managerul nu poate spera la reuşită în comunicare. Practi-
ca demonstrează că eficacitatea lucrului, interesul subalternilor sînt determi-
nate în mare măsură de caracterul relaţiilor cu şeful, care trebuie să găsească 
abordări individuale pentru fiecare dintre angajaţi.

Se poate realiza de o mie de ori mai mult prin atitudine delicată, tendinţa 
de a înţelege nevoile şi dificultăţile, prin abilitatea de a se plasa în poziţia 
lucrătorului şi de a trage concluziile respective, prin demonstrarea interesului 
faţă de succesul lui decît prin impunere. Este incontestabil faptul că se pot 
atinge rezultate importante pe calea unei colaborări pricepute cu subalternii, 
iar rezultatele acestui tip de interacţiune sînt direct proporţionale cu nivelul 
organizării acesteia. Este necesar ca fiecare lucrător să înţeleagă exact sarcinile 
sale şi cele ale întregului colectiv. Datoria managerului este de a explica subal-
ternului scopurile şi sarcinile pe care acesta urmează să le realizeze, de a-l ajuta 
să le îndeplinească, de a influenţa activ asupra procesului de funcţionare a insti-
tuţiei sau organizaţiei la fiecare etapă – luarea deciziilor, planificarea activităţii, 
realizarea practică a hotărîrilor adoptate şi controlul îndeplinirii lor. 

Contactele profesional-oficiale şi interacţiunea reclamă cunoaşterea de 
către manager a psihologiei (reacţia = personalitate + situaţie) şi a legilor ma-
nagementului, de exemplu, legea a treia a lui Cheseholm şi a consecinţelor ei 
(„Orice propunere este înţeleasă de oameni altfel decît o înţelege cel care a 
făcut-o. Consecinţă: chiar dacă explicaţia Dumneavoastră este atît de clară 
încît exclude orice tratare greşită, oricum se va găsi cineva care Vă va înţele-
ge greşit”) şi a legii lui Murphy („Sub presiune totul se înrăutăţeşte”). 

De aceea, se recomandă a reţine următoarele:
a)  caracterul contactelor cu subalternii depinde de condiţiile lor de via-

ţă, de poziţia profesională şi de serviciu;
b)  se va respecta regula: păstrează-ţi calmul chiar atunci cînd „fierbi”, 

iar hotărîrea o vei lua cînd te vei „răci”;
c) tonalitatea corectă a conversaţiei se impune chiar din momentul salu-

tării (managerul se salută primul). 
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În practică managerii au de-a face, de regulă, cu trei tipuri de oameni: 
1. Cei care singuri creează situaţii. 
2. Cei care urmăresc cum se desfăşoară situaţiile. 
3. Cei care întreabă „Ce s-a întîmplat?”.
Fiecare dintre aceste tipuri necesită o abordare individuală, diferenţiată 

şi respectabilă. Mînia, iritarea sînt deplasate în orice situaţie. De aceea, cînd 
managerul nu se poate controla, e mai bine să tacă. 

În acest caz pot fi date următoarele recomandări:
1. Nu intraţi în dispută. Chiar dacă aţi nimerit într-o situaţie dificilă,

puneţi o întrebare absolut irelevantă. În timp ce oponentul încearcă 
să înţeleagă ce se întîmplă, schimbaţi repede tema discuţiei.

2. Ascultaţi atent cînd alţii discută o problemă. Acest lucru vă va da 
posibilitatea să atrageţi atenţia interlocutorului asupra unei afirmaţii
banale şi în aşa fel să ieşiţi dintr-o situaţie dificilă.

3. Dacă subalternul vă adresează o întrebare esenţială, priviţi-l cu uimi-
re. Cînd el va întoarce privirea, puneţi-i aceeaşi întrebare. 

4. Ieşind din cabinet, mişcaţi-vă întotdeauna aşa de parcă v-aţi grăbi. 
Aceasta vă va scuti de întrebările subalternilor şi ale şefilor.

5. Ţineţi închisă uşa cabinetului. Acest fapt îi va opri pe vizitatori şi le 
va crea impresia că aveţi o şedinţă importantă. 

6. Comunicaţi ordinele în formă orală. Nu lăsaţi notiţe sau documente 
care mai apoi pot fi folosite împotriva dvs.

7. Orice ordin care poate fi înţeles greşit este executat greşit.
8. Persoana care este capabilă să zîmbească în timpul unor eşecuri, la si-

gur se gîndeşte cum să dea vina pe altcineva la următoarea nereuşită 
(legea lui Jones). 

9. Niciodată nu intraţi în dispută cu un prost – e posibil ca oamenii să nu 
observe diferenţa dintre voi (prima lege a disputelor).

10.  „Să amînăm” este cea mai grea formă de refuz (legea tergiversării a 
lui Parkinson).

11.  Compromisul este întotdeauna mai scump decît oricare din alterna-
tivele sale (legea lui Juheny). 

12.  E mai uşor de a accepta o iertare decît o permisiune (legea efectului 
bumerangului a lui Stewart).

13.  Nu vă grăbiţi să caracterizaţi importanţa unei idei propuse (legea lui 
Ross).

14.  Fiecare idee radicală provoacă trei tipuri de reacţii:
a) „Aceasta este imposibil şi nu mă faceţi să-mi pierd timpul”;
b) „Poate aveţi dreptate, dar nu face să ne apucăm de această treabă”;
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c) „Am spus întotdeauna că aceasta este o idee excelentă” (legea lui 
Clarck despre ideile radicale).

Una dintre cele mai importante calităţi ale unui lider este capacitatea 
de a obţine informaţie de la interlocutor. Cercetările arată că circa 90% din 
informaţia unei conversaţii se transmite pe cale nonverbală, adică pe alte căi 
decît cuvintele. 

Cel mai expresiv mijloc de comunicare nonverbală îl constituie privirea. 
Aceasta poate comunica multe lucruri (tabelul 11.1).

De exemplu, evitarea contactului vizual, întoarcerea privirii sau privi-
rea în jos înseamnă, de obicei, că persoana dată este îngrijorată, situaţia sa e 
complicată. După C. Matusevici (1992), interpretarea expresiei ochilor poate 
însemna şi altceva. Astfel, după modelul mincinoşilor se comportă persoanele 
care doresc să creeze cuiva probleme, să pună pe gînduri. Doar în contextul 
concret al unei situaţii liderul şi orice alt om poate să înţeleagă sensul infor-
maţiei nonverbale.

Tabelul 11.1 
Privirea ca sursă de informaţii

Privirea, mişcările care o 
însoţesc

Interpretarea Concluzia

• Ridicarea capului şi 
privirea în sus sau în-
clinarea capului cu o 
expresie de concentrare.

• Mişcarea capului şi 
sprîncene încruntate 

• Zîmbet, posibil o uşoa-
ră înclinare a capului. 

• Mişcare ritmică a ca-
pului.

• Privire lungă şi fixă în
ochii interlocutorului.

• Privire într-o parte.
• Privire în jos.

• Poziţie defensivă.

• Nu înţelege; repetă.

• Înţelege, dar nu are ce 
să mai spună.

• A înţeles de ce ai ne-
voie.

• Dorinţa de a supune.

• Desconsiderare.
• Frică, dorinţă de a ple-

ca.

• Contactul urmează a fi
întrerupt.

• Contactul urmează a fi
întărit.

• Menţinerea contactului

• Menţinerea contactului

• A acţiona conform si-
tuaţiei.

• Întreruperea contactului
• Întreruperea contactu-

lui

Pe lîngă mimică şi gesturi, informaţie importantă despre reacţiile interlo-
cutorului ne furnizează poziţia corpului (tabelul 11.2). 
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Tabelul 11.2
Interdependenţa emoţiilor şi mişcărilor corpului interlocutorului 

Emoţiile Mişcările corpului

• Stare de confort psihologic.

• Senzaţie de pericol.
• Porniri de autoapărare.

• Dorinţa de a intra în contact.
• Dorinţa de a se distanţa.
• Deprimare

• Tendinţe expansive, aroganţă.

• Relaxare a corpului, mîinile şi picioarele nu 
sînt încrucişate.

• Mîinile ridicate în sus.
• „Poziţie de luptă”, mîinile, picioarele încruci-

şate. 
• Corpul este aplecat înainte.
• Interlocutorul se dă într-o parte, se întoarce.
• Interlocutorul se gîrboveşte, capul, umerii 

sînt aplecaţi.
• Capul este ridicat, gîtul drept, corpul drept, 

înclinat în urmă.

Managerul are nevoie de multă atenţie, spirit de observaţie şi gîndire 
analitică, pentru a învăţa nu numai să obţină informaţie, ci şi să interpreteze 
comportamentul nonverbal. O interpretare-model a comportamentului non-
verbal al colaboratorului în timpul discuţiei este expusă în tabelul 11.3.

Tabelul 11.3
Informaţia şi interpretarea acesteia pentru diferite tipuri de comportament 
nonverbal al interlocutorului

Comportamentul Interpretarea Concluzia

• Mîinile încrucişate pe 
piept.

• Ciocănire uşoară pe 
masă.

• Palmele împreunate ca 
în poziţia de rugăciu-
ne, degetele uşor înde-
părtate.

• Interlocutorul îşi frea-
că ochii.

• Interlocutorul îşi roade 
unghiile.

• O uşoară înclinare a 
capului într-o parte. 

• Poziţie de apărare.

• Nerăbdare.

• Sentiment de superio-
ritate, interlocutorul se 
crede mai inteligent.

• Neîncredere.

• Incertitudine, frică.

• Calm; satisfacţie.

• Negocierile trebuie să 
continue.

• Negocierile ar trebui 
oprite.

• Negocierile sînt sto-
pate; este indicat de a 
controla dacă nu e vreo 
uneltire la mijloc.

• Ar trebui de gîndit asu-
pra cazului. 

• Persoana în cauză ac-
ceptă condiţiile, dar nu 
este mulţumită.

• Negocierile pot fi sto-
pate.
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Vom aduce ca exemplu o concluzie generală: mişcarea involuntară a 
muşchilor, care se manifestă prin uşoare tresăriri, ciocăniri sau aranjare a hai-
nei, reprezintă o mărturie a încordării sufleteşti.

Comportamentul interlocutorului poate fi influenţat de factori pe care
managerul nu-i cunoaşte sau de trăsături, deprinderi ale interlocutorului. Per-
soanele care ştiu cum să-şi ajusteze ţinuta în timpul conversaţiei îşi exprimă 
emoţiile cu ajutorul gesturilor şi al mişcărilor corpului. Dar nimeni nu este în 
stare să-şi controleze mişcările pupilelor. Acestea se dilată sau se contractă 
involuntar şi prin aceasta, deseori, oferă informaţie despre reacţia persoanei 
la un anumit enunţ al interlocutorului. De exemplu, comercianţii turci sau chi-
nezi fixează preţul mărfii, orientîndu-se după pupilele cumpărătorului: dacă
acesta obţine ceea ce vrea, pupilele i se dilată. Reacţii analogice au jucătorii 
faimoşi de pocher. Aceştia deduc informaţia despre cărţile adversarului după 
starea pupilelor lui. Jucătorilor care primesc o carte favorabilă li se măresc 
pupilele. Bluful, dimpotrivă, e însoţit de contractarea pupilelor. De aceea, la 
competiţiile oficiale de pocher jucătorii poartă ochelari cu sticle întunecate.

Un manager bun, interacţionînd cu subalternul, îşi ajustează compor-
tamentul astfel încît să îmbunătăţească colaborarea şi comunicarea; creează 
premisele pentru formarea unor relaţii profesionale corecte; susţine iniţiativa 
subalternilor; asigură concentrarea eforturilor; evită neclaritatea în munca cu-
rentă; previne devierile în mersul preconizat al lucrurilor (vezi anexa 5). 

Pentru realizarea unui volum de lucru complex, managerul trebuie nu 
numai să determine clar scopul care trebuie atins, ci şi să „balanseze” con-
centrarea subalternilor săi şi a tuturor sistemelor cu care sînt stabilite contacte 
de comunicare. 

În prezent, în cadrul sistemului de asistenţă medicală, sarcinile operative 
sînt deseori mai importante decît cele problematice, globale sau strategice. Pen-
tru activitatea de management această stare de lucruri este foarte periculoasă. În 
procesul de planificare şi pronosticare a activităţii organizaţiei sarcina de prim
ordin a managerului este implementarea complexului, sistemului de măsuri 
pentru elaborarea şi realizarea programelor strategice. De exemplu: 

• prognozarea dezvoltării sistemului şi determinarea perspectivelor 
evoluţiei acestuia sub formă de activităţi planificate, orientate spre o
problemă concretă;

• organizarea în cadrul departamentelor administrative a unui serviciu 
special care se va ocupa de elaborarea unor direcţii de activitate noi 
şi de perspectivă;

• efectuarea unui control al activităţilor care au importanţă strategică la 
toate nivelurile de conducere;
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• organizarea unui sistem de stimulare morală şi materială a lucrători-
lor care efectuează activităţi strategice; 

• asigurarea de către managerii subdiviziunilor administrative a unei 
atenţii prioritare dezvoltării de perspectivă a sistemului;  

• implicarea în elaborarea programelor strategice a cercetătorilor ştiin-
ţifici (colectivelor), specialiştilor experimentaţi şi a experţilor;

• pregătirea sistematică a personalului de conducere pentru lucrul în 
condiţiile noi planificate;

• realizarea rapidă a deciziilor manageriale strategice.
Strategia poate fi formulată ca totalitatea metodelor, căilor, formelor şi

mijloacelor de realizare a scopurilor de bază ale organizaţiei (sistemului). Alt-
fel spus, strategia este orientarea prognozată spre viitor. Dacă pînă nu demult 
se considera că principalele posibilităţi ale unui sistem constau în rezerve-
le sale interne, adică raţionalizarea funcţionării şi a interacţiunii, micşorarea 
cheltuielilor de organizare (de exemplu, a ajutorului medical), folosirea efici-
entă a resurselor etc., abordarea strategică, dimpotrivă, afirmă că o mare parte
din potenţialul reuşitei se află în mediul extern. De aceea, managerul trebuie
să prevadă posibilităţile care pot apărea în viitor în faţa sistemului (organ sau 
instituţie medicală), luînd în consideraţie factorii de incertitudine; să excludă 
posibilele situaţii întîmplătoare (criteriul Monte-Carlo), dificultăţile care pot
apărea; să ţină cont de ultimele realizări în ştiinţă şi tehnică, de cererea şi ni-
velul de satisfacere în ceea ce priveşte felul şi volumul asistenţei medicale sau 
ale serviciilor, de nivelul de calificare şi profesionalismul colaboratorilor ş.a.

La alcătuirea planului de dezvoltare a sistemului planificarea porneşte
de la viitor spre prezent, şi nu invers. Astfel, toate planurile din interiorul 
sistemului acţionează ca reacţie la influenţele mediului extern, luînd în cal-
cul posibilităţile sistemului concret. Din această cauză managerul trebuie să 
poată reorienta gîndirea de la problemele interne la cele externe, să „vadă” 
viitorul sistemului. 

În timpul realizării practice a direcţiilor strategice planificate managerul
ar trebui să acorde o atenţie sporită procesului de marketing şi, de asemenea, 
să evalueze lista serviciilor oferite, metoda de stabilire a preţurilor, lucrul cu 
vizitatorii (pacienţii), diversificarea gamei tipurilor de asistenţă medicală ofe-
rită, reorganizarea departamentului de cadre, a celui financiar, material-tehnic
şi a altor departamente şi tipuri de activităţi. 



357

Managerul în sistemul de sănătate: calităţi, cunoştinţe, aptitudini, imagine

11.3. Relaţiile de afaceri şi eticheta modernă

În relaţiile dintre manageri şi colaboratori este foarte importantă crearea 
atmosferei de onestitate şi libertate a conversaţiei, pentru ca subalternii să le 
poată comunica ideile lor managerilor sistemului şi să se simtă participanţi 
la schimbările pozitive care au loc. Supravegherea personalului nu este reco-
mandată; e nevoie de mai multă încredere în oameni, dar aceasta nu exclude 
acţiunile de control. Trebuie să studiaţi în permanenţă posibilităţile individua-
le ale colaboratorilor, să-l preţuiţi pe fiecare în parte şi, în acelaşi timp, să vă
descotorosiţi de lucrătorii incapabili, care nu mai pot sau nu vor să fie învăţaţi.
Subalternilor care s-au manifestat bine li se vor aduce mulţumiri, recunoştinţa 
fiind unul din principiile de echitate în relaţiile dintre manager şi subalterni.

Incapacitatea de a spune „nu”, comunicarea prea frecventă (sau lipsa 
acesteia) cu colaboratorii, incapacitatea de a-i asculta, de a-i chema la o dis-
cuţie deschisă ce ţine de afaceri, lipsa priceperii de a coordona eforturile lu-
crătorilor pentru soluţionarea problemelor, teama de a lăsa un lucru pe seama 
cuiva – toate acestea dăunează activităţii manageriale. 

Un loc important în relaţiile şi în eticheta de afaceri îl ocupă menţinerea 
calităţii vieţii profesionale, ceea ce necesită o responsabilitate mare a mana-
gerilor faţă de colaboratori. La baza concepţiei de calitate a vieţii profesionale 
stau următoarele principii:

a. Recompensa corectă pentru lucrul efectuat, care să corespundă stan-
dardelor sociale, rezultatelor sistemului şi să reflecte eforul real al
fiecăruia;

b. Condiţii normale de muncă;
c. Posibilitatea de dezvoltare maximă şi utilizarea capacităţilor indivi-

duale ale lucrătorilor;
d. Crearea condiţiilor pentru creşterea profesională permanentă a anga-

jaţilor şi ridicarea calificării acestora;
e. Integrarea socială în colective de muncă;
f. Constituţionalism, adică dreptul la viaţa personală şi lipsa de acces a ma-

nagerilor la informaţia despre aceasta, dreptul de a-şi motiva poziţia în 
faţa superiorilor, participarea la soluţionarea chestiunilor de producţie;

g. O repartizare echitabilă a timpului între serviciu, familie şi societate; 
h. Importanţa socială a activităţii, înţelegerea corectă a responsabilităţii 

organizaţiei faţă de societate. 
Cercetătorul american C. Mills, analizînd pe baza unui chestionar mo-

tivele activităţii profesionale a managerilor tineri, menţionează următoarele 
motive de bază ale activităţii acestora:
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• Prestigiu, satisfacere, plăcere – 32,5%
• Putere şi influenţă (dreptul de a lua decizii) – 26,3%
• Nivel înalt de viaţă şi confort, asigurate de recompense respective 

– 16,3%
• Posibilitate de a contribui la afacere – 15%
• Carieră (avansare pe scara ierarhică) – 4,8%
• Prezenţa elementului de competitivitate, „provocarea” – 3,8%
• Posibilitatea de autorealizare ca personalitate – 1,3%.
Relaţiile de afaceri sînt indisolubil legate de aptitudinile practice şi ca-

pacitatea de a negocia şi de a încheia contracte, a gestiona documentaţia de 
serviciu şi corespondenţa de afaceri, conversaţiile telefonice. De aceea etica 
de afaceri a managerului impune nişte cerinţe şi standarde ale culturii comu-
nicării, imaginea exterioară, maniere în timpul întîlnirilor de afaceri, prezen-
tărilor, la masă şi în alte locuri publice, standarde de ţinută vestimentară. 

Să ne oprim la fiecare componentă a relaţiilor de afaceri şi a etichetei. Un
cunoscut manager-antreprenor american – L. Jakokka – menţiona că „reuşita 
într-o afacere depinde de cultura comunicării”.

O înţelegere deplină între orator şi ascultători poate fi afectată de urmă-
toarele defecte de exprimare:

• „terci” în gură, adică cazul în care cuvintele sună neclar;
• repetarea cuvintelor-parazit (de tipul „deci”, „adică”, „înţelegeţi”, 

„iată” ş.a.), tusea;
• cunoaşterea insuficientă a obiectului discuţiei;
• pregătirea slabă a discursului;
• indiferenţa faţă de auditoriu;
• lipsa de entuziasm a oratorului;
• incapacitatea de a lua o ţinută corectă în timpul discursului, de a răs-

punde la întrebări.
Specialiştii din domeniul comunicării profesionale recomandă următoa-

rele reguli cu privire la un discurs reuşit:
• evitaţi discursul lung, pentru a nu plictisi ascultătorii;
• folosiţi mimica, gesturile, dar cu măsură;
• controlaţi viteza vorbirii, nu răcniţi, modificaţi-vă tonul vocii, pro-

nunţaţi clar cuvintele;
• puneţi corect accentele logice, faceţi pauze;
• variaţi discursul cu ajutorul imaginilor, comparaţiilor; nu abuzaţi de 

cuvinte străine, citate, preluate de la antreprenori cunoscuţi, mana-
geri, politicieni, oameni de ştiinţă etc.

• aveţi grijă de ţinuta vestimentară, de frizură;
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• nu vă sprijiniţi de tribună;
• nu încercaţi să induceţi în eroare ascultătorii, să vă daţi drept atotştiu-

tor, nu denaturaţi adevărul, răspundeţi concret la întrebări;
•  încheiaţi la timp discursul, recurgînd la o frază sau o concluzie rele-

vantă. 
I. Lafatterre, filozof elveţian din secolul XVIII, menţiona: „Dacă doreşti 

să fii inteligent, învaţă-te să asculţi atent, să răspunzi calm, să taci cînd nu mai 
ai ce spune”. Ar fi de dorit ca viitorii manageri să ţină minte aceste sfaturi.

Specificul activităţii unui conducător impune anumite cerinţe faţă de as-
pectul său exterior, mai ales în timpul îndeplinirii obligaţiilor profesionale 
cotidiene, negocierilor ce ţin de afaceri, participării la recepţii, lansări şi alte 
activităţi. Pornind de la opiniile unei personalităţi cu pondere în domeniu 
– a cunoscutului om de ştiinţă austriac V. Hoyer – şi generalizînd cercetările 
autorilor autohtoni, propunem următoarele sfaturi adresate managerilor-băr-
baţi în ceea ce priveşte ţinuta vestimentară la serviciu: 

1. Costumul nu trebuie să fie de culori prea deschise. Cele mai reco-
mandate sînt culorile albastru-închis sau gri-închis în dungi înguste, 
adică cel mai răspîndit tip de costume, pentru toate cazurile.

2. Cămaşa poate fi albă sau de culoare deschisă (albastru, bej, în dungi
înguste sau în pătrăţele abia perceptibile), de dorit să nu fie pestriţă,
mînecile să fie lungi.

3. Nu e bine să purtaţi într-o atmosferă de afaceri o cravată intens co-
lorată sau cu desene prea reliefate; aceasta trebuie să corespundă cu 
gama de culori a costumului.  

4. Folosirea bijuteriilor, brelocurilor, lănţişoarelor sau a altor elemente 
neobligatorii de vestimentaţie nu este recomandată.

5. Nu se cuvine ca stilourile, creioanele să fie puse în buzunăraşul de
sus al costumului.

6. Într-o atmosferă de lucru managerii şi antreprenorii nu ar trebui să 
poarte pantaloni şi sacou de diferite culori, cu atît mai mult un tre-
ning. 

În timpul recepţiilor oficiale este necesar de respectat următoarele reguli
ale etichetei:

1. În cazul invitaţiei la o recepţie oficială, persoana în cauză trebuie să
vină într-un costum concret (indicat în invitaţie). Încălţămintea trebuie să fie
de culoare neagră, pentru ca să se asorteze oricărui tip de costum. De exemplu, 
încălţămintea de culoare cafenie se asortează doar cu un costum de culoare 
cafeniu-bej. Ciorapii nu trebuie să fie de culori intense sau cu desene. Lumea
afacerilor este destul de conservativă şi reţinută în raport cu moda, riguroasă, 
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de aceea felul de a vă îmbrăca trebuie să lase întotdeauna impresie bună. Este 
foarte important ca hainele şi încălţămintea să fie curate şi îngrijite.  

2. Nu se recomandă a dezbrăca sacoul în timpul negocierilor, fără a cere 
voie de la doamnele prezente. Dacă cineva doreşte să fumeze (de fapt, fuma-
tul este tot mai evitat în aceste cazuri), ar fi bine să ceară voie de la doamne.

3. O importanţă mare în procesul negocierilor o are comportamentul ma-
nagerilor (antreprenorilor). Nu este acceptabil pentru un manager să dea frîu 
liber emoţiilor, animaţiei exagerate. Este necesar ca acesta să se exprime clar 
şi la temă, să fie răbdător, nu prea insistent. Un manager trebuie să-şi con-
troleze gesturile, să nu se atingă de interlocutor, să nu se balanseze în scaun, 
să nu se întindă etc. De reţinut că anumite gesturi au diverse semnificaţii în
diferite ţări.

În timpul conversaţiei un manager trebuie să aibă simţul tactului, să se 
adreseze respectuos interlocutorului, să-l numească după funcţie sau grad, 
dacă acesta le are, prenume şi nume. Adresarea către interlocutorii din străi-
nătate trebuie să corespundă protocolului internaţional sau al ţării respective. 
Dacă interlocutorul este dintr-o ţară vest-europeană, acesta urmează a fi nu-
mit după titlu.

4. E important ca managerul să vină la timp la întîlniri de faceri şi re-
cepţii. Punctualitatea este un semn al bunelor maniere. Este permisă o mică 
întîrziere în cazuri aparte, dar ar fi bine ca gazda (organizatorul) să fie pre-
întîmpinată. Nu este recomandat să veniţi înainte de ora stabilită, deoarece 
anume la acel moment poate avea loc o întrevedere cu alte persoane.

5. Un loc important în eticheta de afaceri îl ocupă felul în care persoana 
se comportă la masă; ştie să folosească articolele din setul de veselă şi tacî-
muri; cunoaşte consecutivitatea în care se servesc diverse băuturi; ştie cum 
se înmînează cadourile, cum se rosteşte un toast etc. Pentru a nu se simţi în-
cătuşat la masă, managerul ar trebui să cunoască obiceiurile, informîndu-se 
în prealabil la temă. Nu sînt indicate nici modestia excesivă, nici abuzul de 
familiaritate. Comportamentul la masă este un indiciu al nivelului de cultură 
şi al simţului măsurii. 

6. Dacă managerul (antreprenorul) invită oaspeţi, el trebuie să ştie în ce 
ordine să-i aşeze la masă. Astfel, un oaspete de onoare trebuie să şadă în par-
tea dreaptă de la stăpîn, soţia oaspetelui de onoare – în partea stîngă, alţi oas-
peţi urmează a fi aşezaţi conform rangului sau vîrstei; totodată oaspeţii sînt
aşezaţi potrivit schemei bărbat – femeie – bărbat – femeie etc. Dacă recepţia 
este oficială, se pot folosi fişe în care sînt indicate locurile fiecăruia.
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11.4. Spiritul întreprinzător

Spiritul întreprinzător reprezintă: 
1) Un element al culturii organizării, cel mai important indiciu al unui 

anumit stil individual de activitate – al stilului afacerilor; sinonim al activităţii 
raţional organizate, orientate exact spre interesele afacerii; 

2) O trăsătură a caracterului, calitate personală a lucrătorului; capacita-
tea de a-şi aborda obligaţiile profesionale într-un mod serios, abilitatea de a 
realiza raţional propria activitate profesională şi de a organiza activitatea sub-
alternilor (dacă este vorba despre spiritul întreprinzător al managerului). 

Persoana care posedă aceste calităţi (pricepută, întreprinzătoare), vede în 
toate aspecte, elemente, legături, relaţii favorabile afacerii şi din toate acestea 
poate extrage profit. Prin urmare, conceptul de spirit întreprinzător poate fi
considerat o anumită directivă psihologică de căutare şi folosire raţională a 
ideilor, situaţiilor profitabile.

Spiritul de afaceri este o calitate de preţ pentru orice lucrător, dar mai 
ales pentru conducători. Această calitate se bazează pe folosirea iscusită a 
anumitor tehnologii sociale, proceduri şi reguli bine elaborate de organizare 
a activităţii colective. Astfel, spiritul întreprinzător al managerului presupune 
realizarea coerentă a principiului abordării profesionale a gestionării organi-
zaţiei şi a personalului. 

În practică, spiritul întreprinzător al managerului se manifestă în: 
a) determinarea exactă şi clară a scopului, sarcinilor, problemelor; 
b) stabilirea exactă a căilor şi mijloacelor, tuturor acţiunilor necesare 

care ar duce la realizarea sarcinilor stabilite şi la atingerea scopului 
propus; 

c) realizarea coerentă şi calmă (fără agitaţie şi gălăgie) a programului de 
acţiuni stabilit; 

d) controlul minuţios şi evaluarea rezultatelor activităţii la fiecare stadiu
de lucru; 

e) folosirea raţională a timpului personal şi a celui al lucrătorilor (punct 
ce se referă mai cu seamă la organizarea şi durata şedinţelor, confe-
rinţelor). 

11.5. Arta de a conduce

Arta de a conduce este un complex de referinţe ale activităţii manage-
riale, care reflectă rolul calităţilor individuale ale managerului în atingerea
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succesului sau realizarea unei gestionări eficiente. Din lista acestor caracte-
ristici fac parte intuiţia dezvoltată, experienţa de lucru, nivelul şi tipul studii-
lor, profesionalismul, comunicativitatea, felul de a gîndi, curajul, fermitatea, 
iniţiativa. Aceste caracteristici trebuie să fie proprii fiecărui manager care se
ocupă de gestionarea profesională a afacerii. Dar arta de a conduce nu este 
definită de deţinerea în general a acestor calităţi, ci de îmbinarea lor şi de felul
în care ele corespund cu anumite situaţii ale activităţii profesionale, de nivelul 
de solicitare şi posibilitatea de a le folosi. 

Arta de a dirija se manifestă cel mai bine în felul managerului de a co-
munica cu alte persoane, în capacitatea lui de a influenţa omul, de a-l stimula 
la o muncă eficientă şi la atitudine serioasă faţă de activitate. Anume arta de 
a conduce determină raportul dintre dirijarea formală şi informală, formarea 
autorităţii managerului şi manifestarea sa ca lider. Ea constă de asemenea în 
metodologia de elaborare a deciziilor manageriale, adică în astfel de abor-
dări ale evaluării, analizei problemelor, care să dea posibilitate managerului 
să vadă detaliile ascunse, să înţeleagă principalul, să determine perspectiva. 
Calităţile activităţii care caracterizează arta de a conduce se creează, se mani-
festă şi se perfecţionează treptat şi consecvent pe parcursul vieţii. Nimeni nu 
ştie ce are dat de la natură, dar fiecare cunoaşte ce calităţi şi-a putut dezvolta 
şi datorită cărui fapt a făcut-o. 

Aşadar, arta de a conduce este îmbinarea dintre studiile, experienţa şi 
personalitatea fiecărui manager. 

11.6. Particularităţile activităţii managerului

Dirijarea procesului de lucru în funcţie de mărimea colectivului

Într-un colectiv compus din cîteva persoane sau în unul din cîteva zeci, 
sute, mii de lucrători, procesul de management are specificul său, mai ales în 
organizarea îndeplinirii sarcinilor planificate. Un colectiv redus ca mărime, de 
exemplu, un birou sau o secţie, este mai dinamic, mai flexibil în acţiuni, poate 
să se conformeze mai rapid anumitor schimbări de situaţie. De regulă, în astfel 
de colective apar grupuri informale, ai căror lideri sînt, de obicei, persoane de 
înaltă competenţă. Sarcina managerului este de a dirija, fără abuz de insistenţă, 
liderii informali, astfel încît toate iniţiativele lor să fie în folosul afacerii. 

În colective mai mari, managerul nu prea are posibilitatea de a comunica 
direct cu colaboratorii sistemului, de aceea el trebuie să perfecţioneze organi-
zarea structural-funcţională a lucrătorilor, să întărească principiul funcţional 
al activităţii şi specializarea. Totodată, managerii departamentelor, directorii 
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secţiilor, birourilor activează pe aceleaşi principii ca şi în organizaţiile mici. 
Aici managerul supraveghează soluţionarea problemelor de gestionare prin 
locţiitorii săi care sînt superiorii managerilor de departamente, ceea ce duce 
la mărirea independenţei decizionale a acestora din urmă. Dacă la nivelurile 
ierarhice de jos principalul este să asiguri administrarea activităţii operative, 
structural-funcţionale a unităţii, la nivelurile cele mai înalte principalul constă 
în asigurarea unei gestionări cît mai eficiente a întregului sistem. De aceea 
accentul este pus pe concretizarea problemelor, rezolvarea acestora pe calea 
orientării spre o administrare situaţional-strategică. 

Sarcina esenţială a managerului în orice situaţii este realizarea scopului 
propus, care presupune:

• Dispunerea de informaţie despre situaţia economică, inclusiv cea din 
mediul extern; este vorba despre o furnizare adecvată a informaţiei 
către şef, de exemplu, către medicul-şef.

• Reacţia rapidă şi sigură la apariţia noilor situaţii în interiorul sistemu-
lui şi în afara acestuia.

• Motivarea acţiunilor proprii şi a celor ale colectivului.
• Abordarea constructivă a activităţii.
• Cooperarea cu subalternii şi partenerii de afaceri, flexibilitatea în 

contactele profesionale şi cele personale.
• Evaluarea exactă a rezultatului care trebuie să fie atins, planificarea

măsurilor necesare pentru realizarea practică a celor planificate, or-
ganizarea executării planului în condiţiile anumitor schimbări de si-
tuaţie.

• Asumarea riscului.
• Evaluarea permanentă a rezultatelor de producţie, a altor rezultate şi 

a propriei activităţi.
• Elaborarea şi implementarea programului de dezvoltare social-eco-

nomică a colectivului.

Particularităţile lucrului managerului în funcţie de relaţiile cu colectivul

Organizarea unei atmosfere de colaborare între şef şi subalterni, interac-
ţiunea personalului nu sînt lipsite de conflicte. Managerul trebuie să prevadă 
posibilele situaţii conflictuale, să găsească metode de aplanare a acestora, ţi-
nînd cont de specificul colectivului şi de relaţiile dintre membrii acestuia. 

Trebuie de avut în vedere că orice conflict este o situaţie firească. Fără 
conflicte, fără divergenţe de opinii, care sînt de fapt sursă a progresului, nu 
poate exista dezvoltarea. Altceva e important – calea de soluţionare a acestor 
divergenţe. Experienţa arată că, în opinia majorităţii managerilor, organiza-
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rea negocierilor de soluţionare a conflictelor nu necesită anumite cunoştin-
ţe, aptitudini sau structuri speciale. De fapt, nu este aşa precum pare. Multe 
exemple negative demonstrează că părţilor aflate în conflict nu le este uşor să
negocieze. 

Managerul trebuie să aibă în vedere că abordarea tradiţională a negocie-
rilor după principiul „ai învins – ai pierdut” nu este productivă. Conflictul
poate fi considerat ca lichidat definitiv doar în cazul în care părţile aflate în 
conflict vor avea de cîştigat. Dacă însă cazul este rezolvat pe calea unui com-
promis impus, iar interesele cuiva au de suferit, atunci situaţia se va înrăutăţi 
din nou. 

În SUA există organizaţii specializate în rezolvarea conflictelor (în Ger-
mania acest rol îl au judecătoriile administrative), de aceea americanii care au 
nimerit în situaţie de conflict tot mai des preferă să se adreseze unei organi-
zaţii juridice alternative, şi nu în instanţa de judecată. Acest proces e cu mult 
mai ieftin, rapid şi eficient.

După cum arată experienţa de lucru a unor structuri organizatorice nead-
ministrative din anumite instituţii medicale şi profilactice (serviciul personal,
liga medicilor, asociaţia nursing, consiliul şefilor de secţii ş.a.), multe con-
flicte au fost soluţionate fără participarea directă a administraţiei şi – cel mai
important – fără consecinţe negative. 

Managerul trebuie să aibă întotdeauna în vedere că negocierile sînt un tip 
specific de activitate, cu regulile şi legităţile sale. Totodată, posedarea unor
deprinderi profesionale de moderare a unor negocieri nu poate fi privită ca o
rezolvare a tuturor problemelor. Esenţialul constă în următoarele: cu ajuto-
rul înţelegerii mutuale, al încrederii şi al analizei colective a problemei pot 
fi găsite soluţii acceptabile, care să ducă la evitarea unor forme radicale de
manifestare a conflictelor. Negocierile trebuie să fie întotdeauna o metodă de
ajutor reciproc între părţile conflictului.

O poziţie neutră la anumite etape, tonul liniştit al managerului, atitudinea 
de respect şi de încredere faţă de fiecare din subalterni – toate acestea asigu-
ră reuşita în atingerea scopurilor, împiedică apariţia conflictelor. În această
privinţă sînt bine venite recomandările şi cerinţele descrise de E. А. Utkin 
(1992):

1. Priviţi problemele în toată complexitatea lor. 
2. Vorbiţi cu fermitate, clar şi univoc despre scopurile stabilite şi despre 

rezultatele activităţii; asiguraţi-vă că toţi v-au înţeles corect.
3. Menţineţi relaţii normale cu toţi lucrătorii; aveţi grijă ca rezultatele 

activităţii să nu sufere din cauza relaţiilor proaste dintre unele persoa-
ne. Să nu aveţi persoane priveligiate printre subalterni.
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4. Ajustaţi nivelul scopului final la posibilităţile subordonatului; nu-i de-
legaţi sarcini pe care nu le va putea îndeplini, dar nici prea simple.

5. Controlaţi rezultatele preconizate.
6. Cînd criticaţi pe cineva, faceţi-o motivat şi în mod echilibrat. 
7. Realizaţi succesiv, într-o linie ascendentă scopurile stabilite.
8. Fiţi activ şi întreprinzător.
9. Nu protejaţi angajaţii şi nu interveniţi în detaliile activităţii, daţi-le 

posibilitatea să se manifeste.
10.  Aveţi încredere în angajaţii dvs; responsabilitatea trebuie să fie re-

partizată la toate nivelurile scării ierarhice. 
11.  Acţionaţi cu sînge rece, daţi dovadă de stăpînire de sine în cele mai com-

plicate situaţii, aceasta îi va determina pe lucrători să-şi păstreze calmul.
12.  Nu vă temeţi să riscaţi şi îndemnaţi lucrătorii să facă acelaşi lucru; 

recunoaşteţi deschis greşelile proprii, care sînt acceptabile în situa-
ţia de căutare a noilor idei şi oportunităţi. Nimic nu demoralizează 
oamenii aşa cum o face conştiinţa faptului că cea mai mică greşeală 
poate însemna distrugerea întregii cariere. 

13.  Fiţi expert; fiecare dintre colaboratori trebuie să fie convins că lide-
rul ştie, cel puţin, atît cît ştie el. 

14.  Stimulaţi exprimarea diferitelor puncte de vedere. Dacă sînteţi în-
conjurat de oameni care îşi vor ţine părerea ascunsă, nu puteţi aştepta 
ca problema discutată să-şi găsească soluţia. 

15.  Cînd apar dificultăţi, relaxaţi-vă şi gîndiţi-vă, întoarceţi-vă la punc-
tul de plecare, mobilizaţi-vă, analizaţi încă o dată tot procesul şi veţi 
găsi soluţia corectă. 

16.  Ideile dvs. trebuie să fie aduse la cunoştinţa tuturor.
17.  Stabiliţi-vă scopuri concrete; ele trebuie să fie clare şi reale.
18.  Învăţaţi să vă concentraţi asupra lucrurilor importante; doar dedica-

rea totală a forţelor intelectuale şi morale, extragerea ideii primare 
vor putea indica soluţii reuşite.

19. Tindeţi să evitaţi abordările ordinare; gîndirea stereotipică nu va duce 
la succes.

20.  Elaboraţi idei noi.
21.  Să aveţi întotdeauna la îndemînă nişte fişe pe care să fixaţi toate idei-

le utile.
22.  Comunicaţi cu persoane de alte profesiuni: persoana care se izolează 

într-un cerc îngust de interese încetează a mai progresa ca lider. Con-
tactele cu specialişti din alte domenii îmbogăţesc intelectul, favori-
zează generarea ideilor şi a unor abordări originale. 
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23.  Mergeţi în pas cu timpul, aceasta vă va da posibilitatea de a prevedea 
perspectiva dezvoltării.

24.  Luptaţi cu regulile care au intrat în obişnuinţă, în caz contrar nu vă 
veţi putea adapta la situaţiile care se schimbă rapid, veţi avea frică de 
modificări.

25.  Învăţaţi-vă să depăşiţi dificultăţile, aceasta vă va ajuta să vă adaptaţi
în condiţiile diferitelor tipuri de activităţi manageriale. 

26.  Trebuie să posedaţi cultura comunicării profesionale, un ton amabil 
în adresare, tact, laconism şi claritate în expunerea gîndurilor, să fiţi
pregătit pentru o discuţie de afaceri – toate acestea sînt bazele etiche-
tei la serviciu. 

27.  Nu lăsaţi ca supărarea şi ostilitatea faţă de cineva să afecteze relaţiile 
de afaceri. Aveţi atitudine egală faţă de toţi colaboratorii, ţineţi minte 
numele şi prenumele fiecăruia, salutaţi-vă primul cu toţi, preţuiţi pă-
rerea şi timpul fiecărui subaltern.

28.  Ţineţi minte că sînteţi exemplu pentru toţi colaboratorii. Aveţi grijă 
de ţinuta şi imaginea dvs. 

29.  Evaluaţi-vă permanent activitatea, aceasta vă va da posibilitatea de 
a determina mai exact care vor fi rezultatele activităţii, să găsiţi noi
rezerve. Ar fi rezonabil să vă adresaţi mereu următoarele întrebări:

• Oare conduc corect angajaţii?
• În ce măsură iniţiativa îmi aparţine?
• Pe ce se bazează reuşitele pe care le-am obţinut?
• Care este cauza acestor reuşite? 
• Oare am obţinut ceea ce mi-am propus?
• Sînt oare mulţumit de calitatea activităţii mele? Ce-mi lipseşte? 
• Corespunde oare funcţia pe care o deţin potenţialului meu?
• Cum reacţionează alţi manageri şi subalternii la rezultatele muncii 

mele?
• Lucrez oare îndeajuns pentru îmbunătăţirea profesionalismului meu, 

adîncirea cunoştinţelor?
30. Perfecţionaţi-vă întruna calităţile de manager. Ţineţi minte: succesul 

activităţii dvs. reprezintă un factor motivaţional pentru angajaţi. 
O importanţă mare, desigur, o are motivarea scopurilor prin angajaţi. 

Dar trebuie de luat în consideraţie că stimulii activităţii se schimbă în funcţie 
de contingentul lucrătorilor, de problemele care stau în faţa colectivului etc. 
Ceea ce atrage cel mai mult într-o activitate este caracterul său creativ. Mana-
gerul trebuie să urmărească sistematic înoirea conţinutului lucrului efectuat 
de fiecare subaltern.
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Recunoaşterea meritelor, mulţumirea pentru lucrul îndeplinit întăresc 
stimulii muncii. Totodată, dacă recunoştinţa meritelor cuiva se aduce la cu-
noştinţa publicului, atunci mustrările sînt adresate angajatului într-o discuţie 
particulară. Factorii care motivează angajaţii în munca lor sînt premiile, ca-
dourile etc. Una dintre cele mai eficiente motivări ale lucrului creativ este
promovarea pe scara ierarhică. 

Un manager capabil va remarca întotdeauna importanţa pentru colectiv a 
fiecărui lucrător. În acest caz, însă, nu se ia în vedere deţinerea unui potenţial solid
al muncitorului, calităţile sale pozitive, ci rezultatele reale obţinute de acesta. 

Tendinţa generală spre dreptate este un factor însemnat al timpurilor noa-
stre. În procesul evaluării activităţii fiecărui lucrător, a investiţiei acestuia
în afacerea comună este necesară o obiectivitate maximă. Nu vă bazaţi pe 
impresii generale, ci pe indici concreţi şi precişi ai activităţii. Omul este făcut 
astfel – menţiona D. Carnegie – încît manifestă un interes deosebit faţă de 
lucrul său şi are cu mult mai puţin interes faţă de altceva. Managerul trebuie 
să aibă în vedere întruna acest aspect, educînd în subalternii săi simţul parti-
cipării la activităţile colectivului.

Elaborarea sistemului de stimulente trebuie să fie ajustată la particulari-
tatea situaţiei manageriale concrete, la specificul colectivului, la domeniul de
activitate etc. – aceasta este una dintre rezervele de bază ale unui management 
eficient şi totodată o sarcină importantă a managerului. Potenţialul omului,
posibilităţile sale sînt enorme. Profitul va fi enorm dacă acestea vor fi activa-
te. Nu întîmplător în multe companii japoneze serviciul personal se numeşte 
serviciul resurse umane. 

Despre organizarea relaţiei manager–subaltern vorbeşte şi directorul ge-
neral al firmei Speck (Marea Britanie) Benjamin Brahms. După părerea sa, 
businessul este o relaţie de parteneriat, atunci cînd reuşita depinde de efortu-
rile tuturor membrilor echipei: şi ale celor de „sus”, şi ale celor de „jos”. De 
aceea, managerul trebuie să aibă în preajma sa oameni în care are încredere, 
capabili să execute operaţii care să aducă profit maximal nu numai celor care
se află „sus”, dar şi celor care sînt „jos”. Este important ca omul să-şi găseas-
că rolul în acest sistem, iar acţiunile sale să fie raţionale. Foarte multe depind
de manager. Dacă angajaţii simt că acesta nu poate să asigure claritate în pro-
cesul muncii, managerul nu poate aştepta de la ei o participare maximă. Ges-
tionarul trebuie să cunoască bine nu numai situaţia economică a sistemului, ci 
şi oamenii; trebuie să nu facă economie de timp cînd e vorba de comunicarea 
cu aceştia. Subalternii trebuie să fie întotdeauna destul de independenţi şi des-
cătuşaţi, să aibă motiv de a zîmbi cît mai des. Libertatea economică îl face pe 
om independent. 
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Un principiu important al lucrului cu personalul constă în coordonarea exac-
tă, în fiecare caz concret, a posibilităţilor lucrătorului cu sarcina care i se dă. Nu
este mai puţin important de ţinut minte că sarcina dată unui lucrător sau colectiv, 
de obicei, nu poate fi îndeplinită deodată, de aceea, realizarea planului trebuie să
fie sub supraveghere continuă. Subalternii urmează să fie orientaţi spre coerenţă
în rezolvarea problemelor, în atingerea scopurilor intermediare şi apoi a celor 
finale. Ordinele urmează a fi date pe un ton prietenesc, serios, sfătuitor.

Regula generală a managementului spune: cu cît mai clar este stabilit 
scopul final al activităţii lucrătorului, cu cît mai explicit sînt descrise meca-
nismele şi etapele de realizare a acestuia, cu atît mai puţine ar trebui să fie
indicaţiile legate de detaliile particulare. Important este ca angajatului să i se 
dea indicaţii care să clarifice esenţa muncii, metodele de realizare a acesteia,
pentru ca el să poată activa în mod independent. 

Îndeplinirea planului individual la timp şi a graficului de lucru de către
fiecare lucrător are o mare însemnătate. Dacă sînt delegate sarcini adăugă-
toare, angajatul trebuie să ştie ce, cine, unde, cînd şi cu ce scop trebuie să 
le îndeplinească. La fel, el trebuie să ştie conţinutul sarcinii, locul, timpul şi 
metodele de executare, motivaţia sarcinii, rezultatul final dorit şi căile de ob-
ţinere a acestuia. După ce misiunea este stabilită, este rezonabil de a întreba 
lucrătorul dacă toate îi sînt clare, punîndu-i cîteva întrebări de control.

În ultimii ani, rezolvarea problemelor de gestionare se ridică tot mai mult 
de la nivelul individual la cel colectiv. Acest fapt creează posibilitatea de a 
uni potenţialul de lucru al angajaţilor, ceea ce conferă activităţii noi calităţi şi 
măreşte responsabilitatea fiecăruia dintre participanţii grupului la realizarea
sarcinii. Acest proces este asigurat, de regulă, de cooperarea muncii, care este 
o formă de organizare a muncii în cadrul căreia muncitorii se unesc pentru 
participarea comună şi sistematică în unul sau diferite – dar legate între ele 
– procese de lucru. 

Activitatea colectivă nu este o simplă totalitate de procese individuale 
de lucru. Doar o corelare precisă între procesele de muncă plus o poziţionare 
corectă a lucrătorilor, care să asigure o ocupare cît mai raţională, pot duce la 
o productivitate înaltă a muncii. 

Formele concrete de cooperare a muncii în funcţionarea sistemului sînt 
variate, fiindcă sînt strîns legate de particularităţile organizaţional-tehnice şi
tehnologice ale organizaţiei concrete. Ele sînt condiţionate de caracterul şi 
specializarea activităţii manageriale şi de producţie a sistemului în general 
şi a părţilor sale componente, de nivelul de tehnologizare, de principiile de 
formare a subdiviziunilor structurale, de metodele de organizare a proceselor 
de producţie. 
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11.7. Sfaturi pentru manageri

1. De felul cum folosiţi ziua de azi depinde cum vă va folosi pe dvs. 
ziua de mîine, de aceea: 
• investiţi-vă timpul în afacere şi nu-l irosiţi; 
• ţineţi minte: noi dificultăţi deschid noi oportunităţi.

2. Mulţumiţi-vă cu ceea ce aveţi şi fiţi conştienţi de posibilităţile dvs.
3. Interesaţi-vă în fiecare zi de aspectele social-economice ale activită-

ţii colectivului, ale unor colaboratori în parte. Reacţionaţi primul şi 
în mod adecvat la toate evenimentele sociale (zi de naştere, jubilee, 
naşterea unui copil, primirea/cumpărarea unui apartament, boală sau 
moarte a unor rude etc.) din viaţa unui colectiv.

4. Mînia nu duce la bine. Dacă nu vă puteţi controla, mai bine tăceţi. 
5. Situaţia poate fi ţinută sub control atîta timp cît se judecă la rece.
6. Cel mai bun fel de mîndrie este cel care impune omul să lucreze cu 

entuziasm, chiar şi atunci cînd nu-i supravegheat de nimeni. (Mîn-
dria îi este specifică omului. Datorită ei avem respect faţă de sine.
Calitatea lucrului nostru vorbeşte despre noi.) 

7. Deciziile care nu sînt orientate spre scopuri concrete nu vor aduce 
reuşită. 

8. Dacă sînteţi un manager de mijloc, sînteţi la fel de aproape de pozi-
ţiile cele mai înalte şi de cele mai joase. 

9. Dicţionarul este singurul loc în care cuvîntul izbîndă precede cuvîn-
tul muncă. 

10. Mulţi lucrători se aseamănă norilor care plutesc pe cer, dar niciodată 
nu dau ploaie pămîntului. 

11. Toate părţile componente ale unui întreg, adunate împreună, lucrea-
ză pentru un profit comun, dar nu întotdeauna o parte componentă
luată separat este benefică (făina, drojdiile, sarea, ouăle, ciocolata şi
zahărul, adunate, pot face o tortă minunată). 

12. Amintirea pe care o va lăsa omul despre sine este adevărata aprecie-
re a vieţii sale. 

13. Învăţaţi din greşelile altora – nu vă va ajunge întreaga viaţă pentru a 
le comite pe toate de unul singur. 

14. Nu încercaţi să posedaţi particularităţile profesiunii fără a poseda 
însăşi profesia. 

15. Nimeni nu va şti de ce este capabil pînă nu va încerca. 
16. Diferenţa dintre calificativele bun şi excelent – pentru atingerea celui 

de-al doilea trebuie depus mai mult efort. 
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17. Este mai uşor a merge în pas decît a ajunge din urmă. 
18. O a doua posibilitate de a impresiona pozitiv nu va fi.
19. Niciodată să nu-i cereţi cuiva să facă ceea ce doriţi să faceţi singur. 
20. Urmăriţi ca ceea ce nu puteţi face să nu încurce lucrului pe care-l 

puteţi realiza. 
21. Persoana care are cu ce se lăuda nu o va face niciodată.
22. Fiecare om are cap şi aşa-zisul os al şezutului (coccis). Succesul 

depinde de ceea ce este antrenat mai bine. 
23. Dacă aţi pus punct în procesul de perfecţionare, aţi pus punct pe ca-

rieră. 
24. Nimic din ceea ce este măreţ nu a fost creat fără entuziasm.
25. Talentul este dat de natură – fiţi modest; cuvintele sînt spuse de oa-

meni – fiţi recunoscător; orgoliul se naşte în noi – fiţi atent.
26. Cu cît mai puţin veţi vorbi, cu atît mai atent oamenii vor asculta ceea 

ce aveţi de spus. 
27. Evitaţi jumătăţile de măsură în ceea ce priveşte adevărul – puteţi 

primi jumătatea negativă.
28. Este plăcut să fii om important, dar mai important este să fii plăcut.
29. Personalităţile puternice discută ideile, cele slabe – oamenii. 
30. Gloata are multe capete, dar puţină minte. 
31. N-ar fi de dorit să nimeriţi în situaţia în care încă nu aţi învăţat să

ajungeţi la capătul drumului, dar deja v-aţi învăţat să bateţi pasul 
în loc. 

32. Cu cît mai insistent lucraţi, cu atît va fi mai greu să vă impună cineva
să vă predaţi poziţiile. 

33. Cu cît mai insistent lucraţi, cu atît mai fericit deveniţi. 
34. Pînă cînd mîinile nu s-au lăsat în jos nu sînteţi un ratat.
35. Alegeţi cu atenţie cuvintele, deoarece încă nu ştiţi pe care din ele veţi 

fi nevoit să le înghiţiţi.
36. Esenţa omului este determinată, în general, de ceea ce el face atunci 

cînd nu are ce face.
37. Broasca-ţestoasă rămîne pe loc pînă cînd nu scoate capul din cara-

pace.
38. Dacă lucrul dvs. vorbeşte de la sine, nu îl întrerupeţi. 
39. Cel care răcneşte cel mai tare că ştie adevărul, de obicei, se află cel

mai departe de acest adevăr.
40. Nu priviţi în urmă, doar dacă nu există necesitate de a merge în-

colo. 
41. Grăbiţi fluxul şi toate navele vor ieşi în larg.
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42. Învăţaţi aşa de parcă veţi trăi veşnic; trăiţi aşa de parcă veţi muri 
mîine. 

43. Are importanţă doar ceea ce aţi aflat după ce totul era deja ştiut.
44. Dacă nu aveţi interes faţă de nimic, puteţi fi uşor traşi pe sfoară.
45. Capacităţile dvs. vă pot duce la cel mai înalt nivel, dar aveţi nevoie 

de caracter pentru a rămîne sus. 
46. Puteţi urca orice vîrf, dar mai întîi controlaţi ce fel de munte este acel 

al cărui vîrf doriţi să-l cuceriţi.
47. Dacă nu ştiţi încotro vă îndreptaţi, puteţi ajunge cu totul în altă 

parte. 
48. Cînd zîmbiţi, să zîmbească cu voi toată lumea; cînd plîngeţi – faceţi-

o de unul singur.
49. Pînă cînd nu încercaţi să învinuiţi pe altcineva, încă nu aţi suferit în-

frîngere. 
50. Cu cît mai mult lucraţi, cu atît mai mult vă merge bine. 
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NOŢIUNI  DE  PUTERE,  INFLUENŢĂ  ŞI  LIDER

 Influenţa
 Puterea 
 Liderismul şi teoriile liderului 
 Stilurile de conducere 

Despre folosirea eficientă a statutului de lider, despre influenţă şi pu-
tere scria încă la începutul sec. al XVI-lea Niccolo Machiavelli în renumita 
sa lucrare Principele. Popularitatea cărţilor Managementul şi Machiavelli de 
Anthony Jai şi Puterea de Michael Korda denotă actualitatea acestor con-
cepţii. Conducerea, rolul de lider este activitatea proprie întregului sistem de 
administrare.

Conducerea în organizaţie

Deşi administrarea este o componentă importantă a dirijării, liderii efi-
cienţi  nu întotdeauna sînt şi conducători eficace. Despre eficienţa lor se poate 
judeca după măsura în care aceştia influenţează asupra altor persoane.

A. Filley, R. Hause şi S. Kerr au stabilit deosebirile dintre conducere şi 
rolul de lider: „Conducerea poate fi definită ca un proces fizic şi intelectual, 
care duce la îndeplinirea de către subalterni a sarcinilor lor oficiale şi la 
soluţionarea anumitor probleme. Activitatea de lider însă, invers, este un pro-
ces cu ajutorul căruia o persoană influenţează asupra membrilor grupului”.

Conducătorul este ales de către organizaţie în urma delegării împuterni-
cirilor. Liderii însă apar nu din dorinţa organizaţiei, iar acţiunile lor nu sînt 
limitate de oarecare împuterniciri sau structuri.

Pentru noi prezintă un interes deosebit conducătorul-lider al organiza-
ţiei – persoana care concomitent este lider şi conduce eficient subalternii săi. 
Scopul său este de a influenţa asupra altor persoane, astfel încît ele să îndepli-
nească sarcina stabilită în faţa organizaţiei.

12.1. Influenţa şi puterea

Influenţa este „comportamentul unui individ, care determină schimbări 
în comportamentul, relaţiile, senzaţiile etc. altui individ” (J. Miner). Mijloa-
cele concrete de influenţă pot fi diferite: de la o rugăminte spusă în şoaptă 
pînă la o impunere care s-ar putea solda cu eliberarea din serviciu.
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Pentru a eficientiza rolul de lider şi influenţa, conducătorul trebuie să
folosească puterea.

Mulţi oameni fac legătură între putere şi forţă, agresivitate şi violenţă. 
Acest punct de vedere însă nu este corect. Puterea reprezintă relaţiile de diri-
jare şi subordonare, în care voinţa şi acţiunile unor persoane domină asupra 
voinţei şi acţiunilor altor persoane, de exemplu, relaţiile de supunere existen-
te în organizaţiile religioase, într-un partid, în armată, administraţie etc.

Principala particularitate a puterii este posibilitatea unor oameni sau or-
ganizaţii de a conduce şi domina asupra altor oameni sau organizaţii, asupra 
voinţei şi acţiunilor lor. De aici reies părţile negative ale puterii: 1 – posibili-
tatea de a face abuz de ea; 2 – obţinerea unor bunuri materiale cu ajutorul sau 
prin intermediul puterii; 3 – lupta pentru putere.

Există două feluri de putere:
1. Puterea naturală – în familie, societate, după interese (putere firească

naturală).
2. Puterea impusă – forţa externă în comunităţi, asociaţii, armată etc.
După părerea lui Michael Mescon, Michael Albert  şi  Franclin Khedauri, 

puterea este posibilitatea de a influenţa asupra comportamentului altor oameni.
Pentru funcţionarea eficientă a oricărei organizaţii este necesară folosi-

rea corespunzătoare a puterii. Dispunerea de putere nu presupune posibilita-
tea de a-şi impune voinţa, indiferent de sentimentele, dorinţele şi capacităţile 
altor persoane.

Puterea de care dispune o persoană într-o organizaţie este determinată nu 
de nivelul împuternicirilor sale formale, ci de măsura în care această persoană 
depinde de alte persoane, ceea ce poate fi exprimat prin formula: nivelul de
influenţă a persoanei A înzestrate cu putere asupra persoanei B este egal cu 
nivelul dependenţei persoanei B de persoana A.

Puterea subalternilor. De obicei, conducătorii au putere asupra subal-
ternilor, deoarece aceştia din urmă depind de cei dintîi în probleme cum ar fi
lărgirea împuternicirilor, satisfacerea necesităţilor sociale, mărirea salariului, 
avansarea în serviciu etc.

Există însă situaţii cînd conducătorii depind de subalterni. Este vorba de 
situaţii legate de necesitatea informaţiei pentru luarea deciziilor, unele relaţii 
neformale cu oameni din alte subdiviziuni, capacitatea subalternilor de a-şi 
îndeplini sarcinile etc. Un exemplu demonstrativ de putere a subalternilor 
asupra conducătorilor reprezintă contractele foarte favorabile pe care le pot 
obţine actorii renumiţi şi sportivii de performanţă.

Cercetările ştiinţifice au confirmat că subalternii dispun de putere. Con-
form unui studiu, chiar şi personalul auxiliar din spitale are putere, deoarece 
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medicii curanţi depind de el. Această dependenţă s-a creat din cauza zilei de 
muncă prescurtate a medicului, a unui mare volum de lucru administrativ. 
Ca rezultat, a apărut o înţelegere tacită, pe baza căreia personalul primea mai 
multe împuterniciri pentru a lua unele hotărîri referitor la bolnavi în schimbul 
îndeplinirii unor funcţii administrative în locul medicilor. Încălcarea acestei 
înţelegeri din partea medicului ducea la o nesupunere din partea personalului, 
care nu-i oferea informaţia necesară sau refuza să colaboreze. De aceea, un 
conducător bun se străduieşte să menţină un echilibru raţional al puterii: sufi-
cient pentru atingerea scopului, dar care nu ar provoca subalternilor senzaţia 
de năpastă şi apoi de nesupunere.

12.2. Formele puterii şi influenţei

După cum am subliniat deja, pentru a conduce este necesară influenţa, iar
pentru a influenţa este nevoie de putere.

Puterea poate avea diferite forme. Conform opiniei cercetătorilor I. French 
şi B. Raven, există cinci forme de bază ale puterii:  

1. Puterea bazată pe constrîngere, forţă.
2. Puterea bazată pe recompensă.
3. Puterea legală (tradiţională).
4. Puterea de etalon (a exemplului).
5. Puterea de expert.

1. Puterea bazată pe constrîngere, forţă
Metoda de constrîngere, de obicei, însoţeşte puterea în toate cazurile 

atunci cînd omul într-adevăr are nevoie de ceva şi el este convins că altcineva 
este în stare să-l lipsească de acest „ceva”. Un exemplu demonstrativ este 
viaţa personală sau viaţa omului iubit. Există însă multe exemple cu caracter 
mai puţin extrem, de exemplu faptul că persoana ar putea fi lipsită de apărare,
dragoste sau stimă. De aceea, chiar şi în situaţiile în care violenţa lipseşte, 
frica este o cauză frecventă a faptului că omul – conştient sau inconştient 
– permite să fie influenţat.

Influenţa prin frică uneori dă rezultate pozitive, însă organizaţia în care
frica se foloseşte foarte des nu va avea o viaţă lungă într-o societate demo-
cratică, deschisă. După cum s-a exprimat Fred Luthans, „chiar dacă constrîn-
gerea poate duce la o supunere temporară a subalternului, ea totuşi produce 
efecte negative – jenă, frică, răzbunare şi înstrăinare. Aceasta, la rîndul său, 
poate duce la scăderea productivităţii muncii, la nemulţumire faţă de lucru şi 
la o fluctuaţie mare a cadrelor”.
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2. Puterea bazată pe recompensă. Influenţa prin consolidare
Promiterea recompensei este una dintre cele mai vechi şi mai eficace

metode de a influenţa asupra oamenilor, care conduce la consolidarea colec-
tivului. În practică, însă, conducătorul are un şir de restricţii în posibilitatea 
de a oferi recompense, deoarece în fiecare organizaţie resursele sînt limitate. 
Totodată banii sau un post prestigios nu întotdeauna sînt în stare să impresio-
neze omul şi să-i influenţeze comportamentul, de aceea, un bun conducător 
trebuie să se înveţe a folosi şi alte metode de influenţă.
3. Puterea prin lege. Influenţa prin tradiţie

Dacă e să privim în trecut, vom observa că tradiţia a fost întotdeauna 
cel mai răspîndit instrument de influenţă. Ea şi astăzi este foarte importantă 
pentru organizaţiile formale.

Influenţa tradiţiei constă în faptul că ea facilitează adoptarea deciziilor. 
În sistemul unde tradiţiile sînt foarte puternice, întrebările de felul „Ce e bine 
şi ce e rău” sînt determinate foarte concret.

Tradiţia este un instrument atrăgător atît pentru organizaţie, cît şi pentru 
conducător. Ea dispune de o mare prioritate – capacitatea de a impresiona. 
Executorul reacţionează nu la omul concret, ci la postul acestuia, ceea ce duce 
la creşterea stabilităţii, fiindcă organizaţia nu depinde de viaţa sau activitatea 
unei persoane aparte.

Tradiţia însă poate acţiona şi în dauna organizaţiei. Închipuiţi-vă că unui 
tînăr conducător care a propus perfecţionarea unei operaţii i se spune: „Noi 
întotdeauna am acţionat aşa şi a fost bine”. Ca să corespundă lumii exte-
rioare, organizaţia trebuie să facă schimbări în politica, strategia, metoda sa 
de organizare etc. Acele organizaţii care se opun schimbărilor, înaintînd ca 
argument tradiţia, pot să nu supravieţuiască.
4. Puterea prin exemplu. Influenţa cu ajutorul carismei

Carisma este puterea construită nu pe baza logicii sau tradiţiilor, ci pe 
puterea calităţilor şi posibilităţilor liderului, pe talentul său.

Iată cîteva caracteristici ale personalităţilor carismatice:
1.  Schimbul de energie. Se creează impresia că aceste persoane emană 

energie şi îi „încarcă” pe cei din jur.
2.  Exterior impresionant. Liderul carismatic este atrăgător, are o ţinută 

impecabilă.
3.  Independenţa caracterului – asemenea oameni nu se bizuie pe alţii.
4.  Calităţi retorice bune. 
5.  Perceperea admiraţiei celor din jur faţă de persoana sa, fără a „că-

dea” în trufie sau în iubire de sine.
6.  O manieră demnă şi convingătoare de a se comporta.
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John P. Kotter spunea: „De regulă, cu cît mai mult conducătorul este un 
ideal pentru o persoană, cu atît mai mult persoana dată va manifesta stimă 
faţă de acest conducător”.
5. Puterea de expert. Influenţa prin credinţa raţională

Influenţa prin credinţă raţională are loc în modul următor. Executantul
crede că conducătorul dispune de cunoştinţe de expert în problema dată. John 
P. Kotter susţine: „Crezînd în competenţa conducătorului, unii se bizuie pe 
el. Administratorii de obicei obţin acest tip de putere datorită succeselor lor 
evidente. Cu cît mai multe şi mai vădite sînt aceste reuşite, cu atît mai mare 
putere capătă conducătorul”.

Un exemplu convingător al influenţei prin credinţa raţională sînt relaţiile
care se stabilesc între pacienţi şi medicii lor curanţi. Medicii uneori folo-
sesc un instrument cum este frica, dar ei nu pot impune pacienţii să accepte 
tratamentul. Noi urmăm indicaţiile medicului nostru, deoarece credem că el 
posedă cunoştinţe şi capacitatea de a lecui. Deci, noi acceptăm influenţa lui,
deoarece credem în competenţa sa de medic.

Neajunsurile acestei forme a puterii ar fi următoarele: ea este mai puţin sta-
bilă, acţionează mai încet şi necesită o perioadă mai îndelungată de formare.

Influenţa pe calea convingerii

Una din cele mai eficiente metode de influenţă este convingerea – trans-
miterea eficace a punctului său de vedere. Convingerea se bazează pe puterea
exemplului şi puterea de expert, cu diferenţa că conducătorul înţelege foarte 
bine ce face şi cu ce scop.

Pentru a convinge, conducătorul se poate folosi de logică şi de emoţii. 
Un exemplu clasic de convingere sînt relaţiile dintre vînzător şi cumpărător.

Latura puternică a convingerii constă în faptul că lucrul pe care-l va efec-
tua persoana asupra căreia s-a exercitat o anumită influenţă nu va trebui să fie
verificată, ea străduindu-se să depună mai multă muncă decît minimul necesar.

Cel mai mare neajuns al acestei influenţe este acţiunea lentă şi caracterul
nedeterminat. Pentru a convinge pe cineva de ceva, este necesar de mai mult 
timp şi eforturi decît pentru a emite un ordin întărit de puterea bazată pe con-
strîngere, tradiţie sau carismă.

Influenţa prin participarea (atragerea) subalternilor la dirijare

În astfel de cazuri, conducătorul nu face nici un efort pentru a-i impune 
executorului voinţa sau părerea sa. El pur şi simplu orientează eforturile sub-
alternului şi contribuie la schimbul liber de informaţie.



377

Noţiuni de putere, influenţă şi lider

Participarea la adoptarea deciziilor apelează evident la necesităţi de nivel 
superior – putere, competenţă, succes şi automanifestare. De aceea această 
abordare trebuie folosită doar în cazurile cînd astfel de necesităţi sînt factori 
activi de motivare şi cu condiţia că putem să ne bizuim pe faptul că executan-
tul va lucra pentru scopurile pe care singur şi le-a propus.

Toate metodele enumerate au plusuri şi minusuri. Compararea lor, efec-
tuată de J. P. Kotler, este prezentată în tabelul 12.1.

Tabelul 12.1 
Compararea diferitelor forme ale puterii şi metode de influenţă

Forma / metoda Influenţa exercitată Plusuri Minusuri

Metode folosite în comunicarea personală 
Folosirea puterii 
bazate pe 
obligaţie.

Comportamentul 
în limitele zonei pe 
care altul o consideră 
legală, avînd în 
vedere obligaţiile sale 

Viteza; nu 
necesită cheltuieli 
de resurse 

Dacă rugămintea 
este în afara 
limitelor zonei, 
atunci nu este 
îndeplinită sau poate 
fi considerată ilegală

Folosirea 
puterii bazate 
pe competenţa 
presupusă 

Relaţiile şi 
comportamentul 
în limitele zonei 
competenţei 
presupuse 

Viteza; nu 
necesită cheltuieli 
de resurse 

Dacă rugămintea 
este în afara 
limitelor zonei, 
atunci nu este 
îndeplinită sau poate 
fi considerată ilegală

Utilizarea 
puterii bazate pe 
identificarea cu
conducătorul 

Relaţiile şi 
comportamentul care 
nu contrazic idealurile 
ce stau la baza 
identificării

Viteza; nu 
necesită cheltuieli 
de resurse

Este limitat de 
influenţa ce nu 
contrazice idealurile 
care stau la baza 
identificării

Folosirea 
puterii bazate 
pe ideea despre 
dependenţă

O diversitate de 
moduri de comportare 
care pot fi dirijate

Rapiditatea poate 
să influenţeze 
atunci cînd 
alte metode nu 
influenţează

Influenţa ce se 
repetă, stimulează 
altă persoană pentru 
obţinerea puterii 
asupra celui care 
influenţează

Folosirea puterii 
bazate pe 
constrîngere şi 
pe dependenţă

O diversitate de 
moduri de comportare 
care pot fi dirijate

Rapiditatea poate 
să influenţeze 
atunci cînd 
alte metode nu 
influenţează

Este riscant; 
predispune spre o 
lovitură de răspuns 
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Folosirea 
convingerii

Un diapazon larg de 
interrelaţii şi moduri 
de comportare 

Poate produce o 
motivare internă 
ce nu necesită 
conducere; nu 
cere putere 
sau risipirea 
resurselor reduse

Poate necesita mult 
timp; se cere un 
ascultător

Combinarea 
diferitelor 
metode 

Depinde de 
exactitatea combinării 

Poate fi mai
eficace sau mai
puţin riscant decît 
folosirea unei 
singure metode 

Este o abordare mai 
costisitoare decît o 
oarecare metodă

Metode indirecte
Manipularea 
altei persoane, 
folosind una sau 
toate metodele 
directe 

Un diapazon larg al 
relaţiilor şi modurilor 
de comportare 

Poate da rezultate 
cînd sînt inefi-
ciente metodele 
directe 

Poate necesita mai 
mult timp; este mai 
complicată în folosi-
re; este riscantă dacă 
e folosită des 

Modificarea
forţelor care ac-
ţionează asupra 
individului – a 
regulilor forma-
le şi informale 
ale organizaţiei, 
a resurselor şi 
scopurilor 

Un diapazon larg al 
relaţiilor şi modurilor 
de comportare

Are o acţiune 
continuă, şi nu un 
efect unimomen-
tan; poate avea o 
influenţă puter-
nică 

Deseori necesită fo-
losirea unei mari pu-
teri pentru atingerea 
scopului

12.3. Liderismul. Teoriile liderului. Stilurile de 
conducere

Teoria liderului încearcă să evidenţieze care caracteristici ale liderului se 
dovedesc a fi cele mai eficiente şi de ce.

Savanţii-behaviorişti au folosit trei abordări ale stabilirii factorilor care 
determină rolul liderului eficient: abordarea de pe poziţia calităţilor persona-
le, abordarea comportamentală şi cea situaţională.

Abordarea de pe poziţia calităţilor personale

În anii ’40 ai secolului trecut, învăţaţii au început să studieze legătura 
dintre calităţile personale şi rolul de lider. Cu părere de rău, în pofida nume-
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roaselor cercetări efectuate, ei n-au ajuns la o părere comună despre comple-
tul de calităţi specifice unui lider puternic. În anul 1948, R. M. Stogdill a sta-
bilit că liderii, de regulă, se deosebesc prin intelect, tendinţă spre cunoştinţe, 
siguranţă, responsabilitate, activitate şi statut social-economic. Totodată, el a 
ajuns la concluzia că „omul nu devine conducător doar datorită faptului că 
dispune de un complet de calităţi personale” şi că „structura calităţilor per-
sonale ale conducătorului trebuie să fie în corelaţie cu trăsăturile personale, 
activitatea şi sarcinile subalternilor săi”. 
Abordarea comportamentală

Această abordare a pus baza clasificării stilurilor de conducere sau stilu-
rilor de comportare.

Potrivit abordării comportamentale, eficacitatea liderului este determina-
tă nu de calităţile sale personale, ci mai degrabă de modul său de comportare 
cu subalternii. Neajunsul acestui punct de vedere constă în tendinţa de a porni 
de la presupunerea că există un anumit stil optim de conducere. Mai tîrziu 
însă savanţii au ajuns la concluzia că eficacitatea stilului depinde de situaţia 
concretă şi cînd situaţia se schimbă, se modifică şi stilul de dirijare.
Abordarea situaţională

Atît calităţile personale, cît şi comportamentul sînt componente esenţiale 
ale succesului, însă există şi alţi factori adăugători care influenţează eficacita-
tea dirijării. Aceşti factori situaţionali includ necesităţile şi calităţile persona-
le ale subalternilor, caracterul sarcinii, cerinţele şi influenţa mediului, infor-
maţia disponibilă etc. Conform acestei abordări, conducătorul-lider trebuie să 
ştie a se comporta în mod diferit în funcţie de situaţia creată.

Abordarea comportamentală a liderismului. Stilul de conducere

Această abordare a dat posibilitatea de a analiza şi a clasifica stilurile de
conducere.

Stilul de conducere este o manieră obişnuită de comportare a conducă-
torului cu subalternii cu scopul de a influenţa asupra lor şi a-i îndemna spre 
atingerea scopului organizaţiei. Astfel, stilul poate fi autocratic şi liberal sau, 
altfel spus, orientat asupra lucrului şi orientat asupra omului.  
Conducerea autocratică şi conducerea democratică

Liderul autocratic în conducere este autoritar. Conducătorul autocratic 
dispune de suficientă putere pentru a-şi impune voinţa sa executorului. După 
cum s-a menţionat în alte capitole, savantul Douglas McGregor a lansat teo-
ria X, potrivit căreia:

1.  Oamenii nu iubesc munca şi cu orice ocazie o ocolesc.
2.  Oamenii nu au ambiţie şi tind să scape de responsabilitate, preferînd 

să fie conduşi.
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3.  Cel mai mult oamenii îşi doresc să fie apăraţi.
4.  Pentru a-i impune pe oameni să muncească, trebuie folosite constrîn-

gerea, controlul şi ameninţarea cu pedeapsa.
Un conducător cu adevărat democratic nu-şi impune voinţa sa subalter-

nilor. Pentru acest tip de conducere D. McGregor a lansat teoria Y, conform 
căreia:

1.  Munca este un proces natural. Dacă condiţiile sînt satisfăcătoare, oa-
menii nu numai că-şi vor asuma responsabilitatea, ci chiar vor tinde 
spre ea.

2.  Dacă oamenii sînt iniţiaţi în scopurile organizaţiei, ei vor folosi auto-
conducerea şi autocontrolul.

3.  Participarea este o funcţie a recompensei legate de atingerea scopu-
lui.

4.  Capacitatea de a rezolva în mod creator problemele se întîlneşte des, 
însă potenţialul intelectual al omului mediu se foloseşte doar parţial.

În concluzie putem menţiona următoarele: conducerea autocratică se 
caracterizează printr-un grad înalt de putere individuală a conducătorului, 
care determină toate strategiile grupului/colectivului; împuternicirile nu se 
deleagă.

Conducerea democratică se caracterizează prin împărţirea puterii şi par-
ticiparea subalternilor la conducere; responsabilitatea nu se concentrează, ci 
se repartizează. În organizaţia unde domină stilul democratic există un nivel 
înalt de descentralizare a împuternicirilor. Subalternii iau parte activă la adop-
tarea deciziilor şi dispun de libertate în rezolvarea problemelor.

Conducerea liberală se caracterizează prin participarea minimală a con-
ducătorului; colectivul dispune de o libertate deplină pentru a lua decizii. În 
stilul liberal (de dirijare) subalternilor li se oferă libertate deplină în determi-
narea scopurilor lor şi controlul asupra lucrului personal. 

Aceste trei stiluri, demonstrînd atît laturile pozitive, cît şi cele negative, 
au servit drept cauză pentru cercetările de mai departe în vederea stabilirii 
altor stiluri de dirijare, ce ar avea mai puţine neajunsuri.
Conducerea orientată asupra lucrului şi a omului

Conducătorul orientat asupra lucrului sau asupra sarcinii are grijă, în 
primul rînd, de a proiecta  şi a elabora sistemul de recompensare pentru a mări 
productivitatea muncii.

Preocuparea principală a conducătorului orientat asupra omului sînt 
oamenii. Prin perfecţionarea relaţiilor interumane se măreşte productivitatea 
muncii. Un asemenea conducător ţine cont de necesităţile subalternilor, le 
ajută la rezolvarea problemelor şi la creşterea profesională.
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Pe baza cercetărilor sale, Rensis Likeart a ajuns la concluzia că nu s-a 
întîlnit încă un conducător care ar manifesta aceste două stiluri de dirijare 
concomitent şi în aceeaşi măsură.
Cele 4 sisteme ale lui Likeart

Ca prelungire a cercetărilor sale, savantul a propus patru sisteme de bază 
ale stilului de lider:

SISTEMUL 1 SISTEMUL 2 SISTEMUL 3 SISTEMUL 4
Autoritar-
exploatator

Autoritar-
binevoitor

Consultativ-
democratic 

Bazat pe 
participare

R. Likeart descrie conducătorii ce se referă la sistemul 1 ca autoritar-ex-
ploatatori. Ei sînt autocraţi. Sistemul 2 este numit autoritar-binevoitor. Aceşti 
conducători, fiind autoritari, permit totuşi subalternilor să participe la adopta-
rea deciziilor. Motivaţia se creează prin recompensă, iar uneori prin pedeapsă. 
Conducătorii din sistemul 3 – consultativ-democratic – manifestă o încredere 
limitată faţă de subalterni. Hotărîrile importante se adoptă de conducerea de 
vîrf, dar unele decizii concrete pot fi luate şi de angajaţi.

Sistemul 4 subînţelege rezolvarea în comun a tuturor problemelor. Aceşti 
conducători au încredere deplină în colaboratori, relaţiile şef–subaltern sînt 
prieteneşti, adoptarea deciziilor este descentralizată.

Corelaţia dintre stilurile de conducere şi stilurile de comunicare este re-
flectată în anexa 6.

Abordarea situaţională a liderului eficient

Pe baza cercetărilor au fost stabilite patru modele situaţionale, care au 
facilitat înţelegerea procesului de conducere:

1. Modelul situaţional de conducere al lui Fiedler.
2. Abordarea „cale–scop” a lui Mitchell şi House.
3. Teoria ciclului de viaţă a lui Hersey şi Blanchard.
4. Modelul adoptării deciziilor de către conducător al lui Vroom-Yetton.

Modelul situaţional de conducere al lui Fiedler
Acest model evidenţiază trei factori care influenţează comportamentul

conducătorului:
1. Relaţiile dintre conducător şi membrii colectivului, care presupun 

loialitatea subalternilor, încrederea în liderul lor.
2. Structura sarcinii, care presupune caracterul obişnuit al sarcinii, cla-

ritatea formulării şi structurizării ei.
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3. Împuternicirile de serviciu, volumul puterii legale, care-i permite 
conducătorului să utilizeze recompensarea, precum şi nivelul de sus-
ţinere a liderului de către organizaţie.

F. Fiedler consideră că chiar dacă fiecărei situaţii îi corespunde un anu-
mit stil de dirijare, totuşi stilul unui sau altui conducător rămîne, în general, 
constant.

Relaţiile dintre conducător şi membrii colectivului pot fi bune sau rele,
sarcina poate fi structurată sau nestructurată, iar împuternicirile de serviciu 
pot fi mari sau mici. Combinările diverse ale acestor trei dimensiuni pot da 
opt stiluri potenţiale de conducere (figura 12.1). Conducătorul orientat asupra 
sarcinii este mai eficient în situaţiile 1, 2, 3 şi 8, pe cînd conducătorii orientaţi 
asupra relaţiilor umane activează mai bine în situaţiile 4, 5 şi 6. În situaţia 7 
pot lucra bine şi unii, şi alţii.

Ca şi celelalte modele, modelul lui Fiedler nu este lipsit de neajunsuri. 
Însă, după părerea lui R. Albanese, „abordarea situaţională a lui Fiedler este 
un procedeu excelent de a sublinia importanţa interacţiunii dintre conducă-
tor, executor şi situaţie”.
Abordarea „cale–scop” a lui Mitchell şi House

Acesta este un model situaţional, în multe privinţe analogic cu cel al lui 
Fiedler.

Termenul cale–scop se referă la aşa noţiuni ale teoriei aşteptărilor (ex-
pectaţiilor) ca efort–productivitate, productivitate–rezultate (recompensă) şi 
valoarea recompensei percepute de către subaltern. Această abordare încearcă 
să lămurească acţiunea pe care o are comportamentul conducătorului asupra 
motivaţiei, satisfacţiei şi productivităţii muncii subalternului. Astfel, condu-
cătorul poate determina subalternii să atingă scopurile organizaţiei acţionînd 
asupra căilor de realizare a acestor scopuri. 

În continuare vom enumera unele procedee cu ajutorul cărora conducă-
torul poate influenţa căile sau mijloacele de atingere a obiectivelor:

1. Explicarea celor ce se aşteaptă de la subaltern.
2. Orientarea eforturilor subalternului spre atingerea scopurilor.
3. Acordarea sprijinului şi înlăturarea obstacolelor.
4. Crearea unor asemenea necesităţi ale subalternilor care ar fi de com-

petenţa conducătorului şi pe care acesta le-ar putea satisface.
5. Satisfacerea necesităţilor angajaţilor atunci cînd obiectivul este 

atins.
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Fig. 12.1. Cum se modifică stilul conducerii eficiente în funcţie de situaţie 
(după Fiedler)

Stilurile de conducere

La început, Robert House în modelul său analiza două stiluri de condu-
cere: stilul de susţinere şi stilul instrumental. Stilul de susţinere este analogic 
stilului cu orientare asupra omului, iar stilul instrumental este analogic sti-
lului orientat asupra lucrului. Mai tîrziu House a introdus încă două stiluri: 
stilul care încurajează participarea subalternilor la adoptarea deciziilor şi cel 
orientat asupra reuşitei, a rezultatelor.

Factorii situaţionali. Stilul conducerii, care corespunde mai mult situaţi-
ei şi este preferat de subalterni, depinde de doi factori situaţionali: de calităţile 
personale ale subalternilor şi de acţiunea mediului extern.

Atunci cînd subalternii au nevoie de autoapreciere şi apartenenţă, sti-
lul de susţinere va fi cel mai potrivit. Însă dacă subalternii au necesitate de 
autonomie şi autoexprimare, atunci va fi preferat stilul instrumental. Stilul
orientat asupra rezultatelor corespunde unor astfel de situaţii cînd angajaţii 
tind spre un nivel înalt al producerii şi sînt convinşi că pot atinge acest nivel. 
Stilul care prevede participarea subalternilor la luarea hotărîrilor corespunde 
mai mult situaţiilor cînd subordonaţii tind să participe la procesul de dirijare.
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Teoria ciclului de viaţă 
Paul Hersey şi Ken Blanchard au elaborat o teorie situaţională a liderului, 

pe care au intitulat-o teoria ciclului de viaţă, potrivit căreia cele mai eficiente
stiluri ale liderului depind de „maturitatea” executantului. Termenul de matu-
ritate în contextul dat priveşte nu atît vîrsta, cît capacitatea persoanelor sau a 
colectivelor de a fi responsabile de comportamentul lor, dorinţa de a atinge sco-
purile, precum şi studiile şi experienţa pentru îndeplinirea sarcinii concrete.

Conform modelului din figura 12.2, există patru stiluri ale liderului, care 
corespund nivelului concret de maturitate a executorului: a da indicaţii, „a 
vinde”, a participa, a delega.

Primul stil S1 cere ca conducătorul să combine orientarea principală asu-
pra sarcinii cu orientarea secundară asupra relaţiilor umane. Acest stil se nu-
meşte a da indicaţii şi este binevenit pentru subalternii cu un nivel scăzut de 
maturitate (M1).

STILUL  CONDUCĂTORULUI
Nivel înalt de orientare asupra 
relaţiilor umane şi nivel jos – asupra 
sarcinii

Stil orientat spre participarea 
subalternilor la adoptarea  
deciziilor

S3 

Nivel înalt de orientare asupra sarcinii 
şi asupra relaţiilor umane 

                Vînzarea
 

S2

S4
Delegare

Nivel jos de orientare asupra relaţiilor  
şi nivel înalt – asupra sarcinii 

S1
Indicaţii

 
Nivel înalt de orientare asupra sarcinii 
şi nivel jos – asupra relaţiilor 

Înalt

Jos
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om
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en

tu
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Jos                        Comportament orientat asupra sarcinii  Înalt

ModeratăÎnaltă Joasă
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Matur    Maturitatea executorului Imatur

Fig. 12.2. Modelul situaţional de conducere (al lui Hersey şi Blanchard)



385

Noţiuni de putere, influenţă şi lider

Stilul al doilea S2 – „a vinde” – presupune orientarea conducătorului în 
aceeaşi măsură asupra sarcinii şi asupra relaţiilor. În astfel de situaţie sub-
alternii doresc să-şi asume responsabilitatea, dar nu pot, deoarece dispun de 
un nivel mediu de maturitate (M2). Astfel, conducătorul alege comportarea 
orientată spre sarcină, pentru a da angajaţilor instrucţiuni concrete referitor la 
ce şi cum trebuie de efectuat.

Stilul al treilea S3 se caracterizează printr-un grad relativ înalt al maturită-
ţii (M3). În astfel de situaţie subalternii pot, dar nu doresc să răspundă pentru 
îndeplinirea sarcinii. Pentru conducătorul cu un nivel jos de orientare asupra 
sarcinii şi cu un nivel înalt de orientare asupra relaţiilor umane cel mai con-
venabil va fi stilul bazat pe participarea subalternilor la adoptarea deciziilor,
pentru că aceştia cunosc ce şi cum trebuie să îndeplinească, fără a primi in-
dicaţii concrete.

Stilul al patrulea S4  se caracterizează printr-un grad înalt de maturitate 
(M4). În situaţia dată subalternii pot şi doresc să-şi asume responsabilitatea. 
Aici cel mai bine se potriveşte stilul de delegare. La fel ca şi celelalte modele 
situaţionale, modelul ciclului de viaţă recomandă un stil de dirijare flexibil,
uşor adaptabil. Rămîne neclar în ce măsură conducătorii vor putea în practică 
să fie atît de flexibili după cum o cere modelul.
Modelul adoptării deciziilor de către conducător al lui Vroom-Yetton

Acest model situaţional concentrează atenţia asupra procesului de adop-
tare a deciziilor. Autorii consideră că există cinci stiluri de conducere pe care 
le poate folosi conducătorul în funcţie de faptul în ce măsură subalternilor li 
se permite de a participa la luarea deciziilor. Aceste stiluri sînt prezentate în 
tabelul 12.2.

Aceste cinci stiluri reprezintă un continuum, începînd cu stilul autocratic 
de luare a deciziilor (A-I şi A-II), continuînd cu cel consultativ (C-I şi C-II) şi 
sfîrşind cu o participare completă (G-II). Folosirea unuia dintre aceste stiluri 
depinde de caracteristica situaţiei create.

Pentru a ajuta conducătorii să evalueze situaţia, Vroom şi Yetton au stabi-
lit şapte criterii după care se evaluează situaţia subaltern–conducător. Aceste 
criterii sînt următoarele:

1. Importanţa calităţii hotărîrii.
2. Prezenţa informaţiei suficiente sau a experienţei conducătorului pen-

tru adoptarea unei decizii calitative.
3. Nivelul de structurare a sarcinii.
4. Importanţa acceptării de către subalterni a scopurilor organizaţiei şi a 

participării lor la realizarea deciziei.
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5. Probabilitatea, determinată pe baza experienţei trecute, că hotărîrea 
autocratică a conducătorului va avea susţinere din partea subalterni-
lor.

6. Nivelul de motivaţie a subalternilor pentru a atinge scopurile organi-
zaţiei, dacă vor îndeplini sarcinile formulate.

7. Gradul de probabilitate a conflictului dintre subalterni la alegerea al-
ternativei.

Fiecare criteriu descris se transformă în întrebare pe care şi-o pune con-
ducătorul în timpul evaluării situaţiei.

Deşi acest model situaţional se deosebeşte de cele precedente prin fap-
tul că pune accentul pe adoptarea deciziei, este totuşi analogic cu acestea, 
deoarece subliniază lipsa unei metode optime universale de influenţă asupra
subalternilor.

Diferitele modele situaţionale ne ajută să înţelegem necesitatea unei 
abordări maleabile a conducerii. Pentru a evalua corect situaţia, conducătorul 
trebuie să cunoască bine capacităţile sale şi ale subalternilor, caracterul sarci-
nii, necesităţile, împuternicirile şi calitatea informaţiei.

Conducătorul care tinde să activeze cît se poate de eficient, să obţină tot
ceea ce doreşte de la subalterni nu poate să-şi permită să folosească doar un 

Tabelul 12.2
Stilurile de adoptare a deciziilor după Vroom şi Yetton

A-I. Singur rezolvaţi problema sau luaţi decizia, folosind informaţia de 
care dispuneţi la moment.

A-II. Primiţi informaţia necesară de la subalterni şi apoi singur soluţio-
naţi problema. Primind informaţia, puteţi să le spuneţi sau nu subalternilor în 
ce constă problema. Rolul subalternilor constă în prezentarea informaţiei.

C-I. Expuneţi problema doar subalternilor pe care ea nemijlocit îi pri-
veşte şi ascultaţi propunerile lor, însă nu-i uniţi într-un grup. Apoi luaţi o 
decizie ce oglindeşte sau nu oglindeşte influenţa subalternilor.

C-II. Expuneţi problema unui grup de angajaţi, iar întregul colectiv 
ascultă propunerile. Apoi adoptaţi o decizie care oglindeşte sau nu influenţa
angajaţilor.

G-II. Prezentaţi problema unui grup de subalterni. Cu toţii căutaţi şi 
evaluaţi alternativele, ajungînd la un consens. Nu vă străduiţi să influenţaţi
grupul ca să accepte decizia dvs., dar doriţi să adoptaţi orice hotărîre pe care 
grupul o va considera cea mai acceptabilă. 
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anumit stil de conducere pe tot parcursul carierei sale. El trebuie să înveţe a 
se folosi de toate stilurile, metodele şi tipurile de influenţă. Dacă s-ar  cere 
de numit „cel mai bun” stil de dirijare, atunci acesta ar fi stilul „adaptiv” sau, 
după cum s-a exprimat Chris Argyris, „orientat asupra realităţii”.

A fi lider sau a fi conducător este o artă. Pentru a mînui această artă cu 
iscusinţă, este necesară o activitate de dirijare permanentă, o dezvoltare con-
tinuă a capacităţilor personale şi profesionale, o îmbogăţire permanentă a cu-
noştinţelor. Fiecare persoană care este sau doreşte să devină lider are nevoie 
de cunoştinţe vaste în domeniul managementului.

12.4. Ce trebuie să cunoască orice lider 

Momentul-cheie pentru fiecare lider este înţelegerea faptului că lideris-
mul este o activitate a tuturor membrilor grupului pentru atingerea scopului 
comun. Liderismul adevărat, orientat asupra oamenilor, înseamnă că fiecare
membru al grupului, şi nu doar conducătorul, poate să fie lider.

Există cîteva componente ale liderismului, bazîndu-se pe care fiecare
membru al unui colectiv poate să devină lider. Acestea sînt următoarele:

1. Liderismul începe de la sine. Pentru a avea o imagine corectă a pro-
priilor posibilităţi, începe cu autoanaliza. Răspunde la întrebările: Ce cunoşti 
despre sine? De ce ai ales anume această organizaţie? Ce deprinderi practice 
doreşti să capeţi? Care este aportul tău? Care sînt planurile de perspectivă 
ale organizaţiei?

2. Liderismul presupune participarea tuturor membrilor grupului. Deoa-
rece liderismul este un proces colectiv, trebuie să cunoşti şi să ţii minte toţi 
membrii grupului tău. Trebuie să ştii care sînt dorinţele lor cu privire la sfera 
de activitate a organizaţiei; ce fel de oameni sînt ei; de ce au venit anume în 
această organizaţie; care ar fi aportul lor la cauza comună.

3. Liderismul presupune o interacţiune pozitivă. Atmosfera în organizaţia 
dumneavoastră depinde de nivelul relaţiilor din grup, de nivelul compatibilită-
ţii. Studiază atmosfera din grup, încearcă să afli pe ce se bazează relaţiile din-
tre membrii lui – pe egalitate, înţelegere reciprocă, responsabilitate colectivă? 
Cum sînt primiţi noii membri ai grupului – cu bucurie, indiferenţă sau ură?

Un lider bun acordă atenţie tuturor membrilor colectivului. El se stră-
duieşte să-i atragă pe alţii, dar nu să domine asupra lor; creează o atmosfera 
în care pot activa împreună atît „veteranii”, cît şi cei nou-veniţi.

4. Liderismul se bazează pe organizaţie. O bună organizaţie susţine in-
teracţiunea pozitivă a tuturor membrilor colectivului şi le creează condiţii 
pentru  a îndeplini sarcinile stabilite.
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Un lider de succes trebuie să fie gata să-şi perfecţioneze lucrul în grup,
dacă observă că oamenii sînt dezamăgiţi şi nu pot munci. Totodată, liderul 
nu trebuie să ia asupra sa tot lucrul, ci să aibă grijă ca fiecare să se ocupe de
sarcina sa.

5. Liderismul este orientat spre viitor. Care sînt perspectivele creşterii 
organizaţiei? Ce viitor aţi dori pentru ea? Ce doresc alţi membri ai colectivu-
lui? Cît timp aţi jertfit pentru discuţii privind viitorul organizaţiei?

Liderii buni sînt insistenţi atunci cînd se confruntă cu nereuşite. Ei con-
tinuă  să se concentreze asupra scopurilor lor, lucrează cu asiduitate şi mani-
festă răbdare cînd e necesar. Dacă te cunoşti bine pe tine şi pe ceilalţi membri 
ai grupului, dacă între lider şi ceilalţi colaboratori există relaţii prieteneşti, iar 
sarcinile se rezolvă cu succes, colectivul organizaţiei dispune de forţe sufi-
ciente pentru a-şi atinge scopurile.

După cum am menţionat deja, există diferite forme şi modele de condu-
cere şi, în funcţie de situaţia concretă, se poate alege un stil sau altul de lider, 
adică un rol de lider situaţional.  
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PSIHOLOGIA MANAGERIALĂ. DELIMITAREA DOMENIULUI

 Obiectul de studiu al psihologiei manageriale
 Aspecte psihologice ale activităţii manageriale
 Personalitatea managerului 
 Caracterul persoanei şi stilul ei managerial
 Temperament şi stil managerial
 Aptitudine şi aspiraţie managerială

13.1. Schiţe istorice

Dezvoltarea teoriei şi practicii conducerii este un proces evolutiv, con-
tinuu şi care se manifestă ca acţiune egală, ca vector specific al schimbărilor 
social-politice şi economice ale societăţii.

Pot fi aduse o mulţime de exemple de influenţă a evenimentelor mai pu-
ţin observate, dar nu mai puţin valoroase asupra evoluţiei teoriei şi practicii 
conducerii. Unul din ele a fost apariţia cameralisticii – disciplină specifică 
descriptivă, care reglementează practica de conducere. La baza acestei dis-
cipline stă cameralismul (din germ. Kammeralismus), doctrină cu caracter 
economic, financiar, administrativ etc. despre conducerea statului, apărută în 
Germania în sec. al XVII-lea.

Cameralistica a dus la autonomizarea administrării ca tip special de ac-
tivitate, la separarea conducerii administrative de procedura judiciară (Regie-
rungssachen şi Justizsachen). Ulterior ea s-a separat în ştiinţă a conducerii 
administrative şi ştiinţă a dreptului administrativ.

Procesul dezvoltării ştiinţei despre conducere nu este monoton, lipsit de 
contradicţii interne. Deşi s-au manifestat şi mai înainte, aceste contradicţii 
s-au accentuat anume în perioada ce a precedat apariţia teoriei conducerii 
(manageriale) – mijlocul şi sfîrşitul sec. XIX. 

Toate acestea reprezintă cauze care au influenţat apariţia şi dezvoltarea 
teoriei manageriale, de aceea cunoaşterea lor este necesară pentru formarea 
imaginii corecte privind istoria dezvoltării ştiinţei manageriale. În aceeaşi 
măsură trebuie cunoscuţi factorii care au susţinut această dezvoltare şi care 
sînt legaţi de progresul înregistrat în ramura producţiei, de căutarea căilor 
suplimentare de îmbunătăţire a ei şi de mărire a veniturilor. În opinia cerce-
tătorilor H. Koontz şi C. O’Donnell, „(…) este de mirare faptul că una din 
etapele cele mai productive în dezvoltarea teoriei conducerii a fost perioada 
ultimelor decenii ale sec. XX” şi „luînd în consideraţie importanţa acestei 
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ramuri a ştiinţei, s-ar fi putut aştepta la un progres mai accelerat al gîndirii 
despre dirijare încă cu mulţi ani în urmă”.

Printre cauzele principale ale acestui fenomen este faptul că în decurs 
de sute de ani activitatea comercială nu s-a bucurat de respect. Organizaţiile 
care au nevoie de conducere (în primul rînd, cele comerciale) au apărut foarte 
demult, însă activitatea de antreprenoriat (de patron) era privită ca o activitate 
umilă. 

De exemplu, Aristotel considera vînzarea–cumpărarea „facere a banilor 
în mod nefiresc”. Adam Smith, de asemenea, avea o atitudine dispreţuitoare 
faţă de oamenii „de afaceri”: „Acesta este tipul de oameni (…) care sînt in-
teresaţi în amăgirea şi chiar asuprirea poporului”. Este cunoscută şi carac-
teristica negativă dată de Napoleon englezilor ca „naţiune a negustorilor”. 
Atitudinea negativă faţă de activitatea comercială şi considerarea ei drept o 
ocupaţie nedemnă (necinstită) nu numai că are rădăcini istorice adînci, dar s-a 
dovedit a fi şi foarte persistentă, fiind caracteristică şi timpurilor noastre.

Altă cauză importantă de reţinere a dezvoltării teoriei managementului 
rezidă în faptul că ştiinţele economice şi sociale, care ar fi putut contribui la
apariţia teoriei conducerii, studiau în esenţă aspectele nemanageriale ale ac-
tivităţii întreprinderilor şi ale organizării sociale în general. Sfera cercetărilor 
lor se limita la problemele economice ale producţiei şi la aspectele macroso-
ciale şi cele politice. Totodată, ele ignorau studierea problemelor de dirijare 
administrativă.

Este important să menţionăm aici dificultăţile utilizării datelor acumulate
de multe alte ştiinţe, îndeosebi de psihologie, cu scopul optimizării procesului 
de conducere. 

Timp îndelungat atît printre conducători, cît şi la nivelul organizaţiilor 
guvernamentale domina opinia că dirijarea este doar o artă, dar nicidecum 
o ştiinţă. În sfîrşit, nu mai puţin important este faptul că înşişi conducătorii 
în trecut aveau o atitudine negativă faţă de elaborarea şi cercetarea teoriei 
conducerii. Atenţia lor era orientată doar asupra conceptelor tehnologie, preţ, 
venit etc.

Recunoaşterea rolului de sine stătător şi esenţial al teoriei conducerii 
în organizarea procesului de producţie, precum şi apariţia specialiştilor în 
această ramură automat ar fi însemnat limitarea puterii şi influenţei marilor
antreprenori – stăpîni ai organizaţiilor. Din cauze evidente, ei nu doreau să 
facă acest pas.

Astfel, apariţia teoriei conducerii este un proces foarte complicat şi con-
tradictoriu, în care acţionează interdependent mulţi factori atît pozitivi, cît şi 
negativi, avînd cauze obiective şi subiective. Totuşi, mai devreme sau mai tîr-
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ziu, necesitatea obiectivă trebuia să pună începutul cercetărilor în acest dome-
niu, să contribuie la formularea teoriei conducerii, la conştientizarea rolului 
ei ca o putere de producţie importantă şi independentă. Aceasta a avut loc în 
anul 1911, cînd Frederick Taylor, considerat întemeietorul teoriei conducerii 
ştiinţifice, a publicat lucrarea Principiile conducerii ştiinţifice.

Ştiinţa despre conducere trece acum de la stadiul preteoretic de existenţă 
la stadiul de dezvoltare teoretică propriu-zis. După cum menţionează M. Mes-
con, „apariţia şi cristalizarea conducerii ca ştiinţă, ca ramură a cercetărilor 
ştiinţifice, parţial, a fost un răspuns la necesităţile businessului mare, totoda-
tă a fost o încercare de a se folosi de avantajele tehnicii create în perioada 
revoluţiei industriale, iar din alte considerente a fost o realizare a unui grup 
restrîns de oameni conştiincioşi, care au avut curiozitatea şi marea dorinţă 
de a găsi cele mai eficiente metode şi mijloace de îndeplinire a muncii”. 

Domeniul psihologiei manageriale este la fel de vechi ca şi omenirea. 
Încă de la apariţia primelor forme organizate de activitate umană, fenomenul 
conducerii a fost prezent mai ales în expresia sa psihologică.

Termenul de management aparţine epocii contemporane, de aceea, ori de 
cîte ori ne vom referi la perioadele istorice revolute, vom utiliza noţiunea de 
conducere, folosită în întreaga literatură de specialitate.

Înţelegerea istoricului şi naturii procesului managerial este o problemă 
foarte importantă şi deosebită. Conducerea ca fenomen psihosocial şi ca sfe-
ră a practicii umane a apărut cu mult înainte de a deveni obiect de studiu 
al cercetărilor ştiinţifice. Necesitatea şi capacitatea oamenilor de a lucra în
comun, în concordanţă reciprocă reclamă coordonarea acţiunilor individuale, 
cooperarea, adică conducerea activităţii comune (colective). De aceea este 
acceptat sloganul „Conducerea este veche ca şi lumea”. Ea apare împreună 
cu civilizaţia, se dezvoltă pe parcursul evoluţiei ei şi este unul din factorii ei 
cei mai importanţi.

Apariţia mai întîi a grupurilor primitive, iar apoi a grupurilor tot mai 
organizate ale lumii antice şi dezvoltarea lor necesitau perfecţionarea perma-
nentă a practicii de conducere. Astfel, datele despre afacerile comerciale şi 
legile antice ale străvechii civilizaţii şumeriene, fixate pe tăbliţe de lut datate
cu anul 3000 î.e.n., dovedesc existenţa elementelor de dirijare. Multitudinea 
dovezilor istorice, ajunse pînă în timpurile noastre, confirmă nivelul destul de
înalt al organizaţiilor din antichitate şi conducerea acestora.

Crearea piramidelor egiptene, a oraşelor aztece străvechi; existenţa or-
ganizaţiilor politice mari (în Macedonia pe timpul lui Alexandru cel Mare, 
Persia, iar mai tîrziu în Roma Antică), armatele mari regulate; funcţionarea 
instituţiilor religioase complicate şi ramificate (mai întîi de toate, a bisericii
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romano-catolice) – toate acestea şi multe altele ar fi fost pur şi simplu impo-
sibile fără existenţa conducerii ierarhice şi coordonatoare.

Procesul de apariţie a teoriei conducerii a fost, totuşi, foarte contradicto-
riu, complicat şi îndelungat. Este suficient să menţionăm că teoria conducerii
ca disciplină ştiinţifică independentă s-a structurat abia la începutul secolului
XX. În acest context, ea a repetat calea dezvoltării altor ştiinţe umanitare, în 
special a psihologiei.

După cum a menţionat cunoscutul psiholog A. Boring, „psihologia are o 
îndelungată preistorie şi o foarte scurtă istorie”. Cu atît mai mult aceasta se 
referă la dezvoltarea teoriei conducerii. Preistoria sa numără zeci de veacuri, 
iar trecerea la etapa teoretică a avut loc doar cu un secol în urmă. 

Tabloul general de evoluţie a abordării conducerii şi etapele ei funda-
mentale pot fi ilustrate prin conceptul continuumul managerial (după C. S. 
George) (vezi anexa 1). Conform acestui concept, se evidenţiază un şir de 
evenimente-cheie, în cadrul cărora dezvoltarea imaginii dirijării a fost com-
pletată cu transformări calitative, revoluţionare. Prima realizare revoluţionară 
este legată de apariţia aşa-numiţilor slujitori – businessmani, care se ocupau 
de operaţiuni comerciale (revoluţia comercială religioasă).

Cea de-a doua realizare corespunde secolului al XVIII-lea î.e.n., cînd 
regele Babilonului Hammurapi a elaborat un cod de legi, descoperit în 1902, 
care se numeşte Codul lui Hammurapi şi care este una dintre cele mai vechi 
culegeri de legi cunoscute. Codul avea la bază reglarea complexului de relaţii 
dintre păturile sociale. 

A treia revoluţie este legată de alt monarh – regele Babilonului Nabu-
codonosor II (sec. VII î.e.n.) şi constă în încercarea de a unifica metodele de
conducere şi a stabili controlul asupra sferelor de producţie şi construcţie.

A patra revoluţie (sec. XVII–XVIII) este indisolubil legată de progresul 
industrial al civilizaţiei europene în perioada apariţiei capitalismului. Eve-
nimentul ei principal a fost despărţirea conducerii de proprietate şi apariţia 
managementului profesional. 

În sfîrşit, la hotarul secolelor XIX şi XX a avut loc cea mai importantă şi 
grandioasă schimbare – revoluţia birocratică. Ea a dus la formarea structuri-
lor mari ierarhice ale conducerii, la diviziunea muncii, la determinarea clară 
a funcţiilor conducerii. În timp acest eveniment a coincis cu apariţia teoriei 
conducerii ca disciplină ştiinţifică independentă, care ulterior s-a separat în
ştiinţa conducerii administrative şi ştiinţa dreptului administrativ.  
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13.2. Obiectul de studiu al psihologiei 
manageriale

În delimitarea obiectului de studiu al psihologiei manageriale (PM) ne vine 
în ajutor psihologia, făcînd referinţă mai întîi de toate la conceptul personalita-
te, care este fundamental în toate domeniile acestei ştiinţe. Prin personalitate se 
înţelege, de obicei, „subiectul uman considerat ca unitate biopsihosocială, ca 
purtător al funcţiilor epistemice, pragmatice şi axiologice. Restrictiv, psiholo-
gia consideră personalitatea ca un macrosistem al invarianţilor informaţionali 
şi operaţionali, ce se exprimă constant în conduită şi sînt definitorii sau carac-
teristici pentru subiect” (Paul Popescu-Neveanu, 1978).

Psihologia managerială (PM) studiază personalitatea managerului din 
perspectiva realizării funcţiilor sale: prevederea, decizia, organizarea, coman-
da, coordonarea şi controlul. Ea se ocupă de investigarea sistemului psihic şi 
implicarea lui în actul şi procesul managerial. De asemenea, pune în evidenţă 
ponderea diferitelor fenomene psihice în realizarea performantă a activităţii 
manageriale.

Sub raport conexional, PM are în vedere relaţiile dintre manager şi cola-
boratori, se ocupă de optimizarea lor în vederea realizării funcţiilor manage-
riale într-un mod delicat, cu minimum de efecte tensionale şi conflictuale şi 
maximum de satisfacţie. Această ramură a psihologiei este centrată pe studiul 
factorului uman în context managerial. În cooperare cu psihologia compor-
tamentală, psihologia managerială studiază comportamentul managerului în 
realizarea creatoare a funcţiilor manageriale.

Ţinînd seama de faptul că nu toţi cei care ocupă funcţii manageriale au 
şi calităţi reale de manageri, PM se interesează, între altele, şi de selecţia pe 
criterii valorice şi pregătirea profesională a managerilor, avînd în vedere atît 
fondul lor de predispoziţii, cît şi capacitatea de învăţare a activităţii de condu-
cere spre a deveni performanţi. 

Capacitatea managerului se defineşte prin reuşita în a influenţa colabora-
torii să obţină maximum de eficienţă şi maximum de satisfacţii socioumane. 
Managerul trebuie „să-i facă pe alţii să facă”, principala lui funcţie constînd 
în „coordonarea eforturilor unui grup, în organizarea şi îndrumarea acestuia, 
astfel încît să se asigure realizarea optimă a sarcinii de îndeplinit, atingerea 
scopului urmărit” (Traian Herseni).

Psihologia managerială este o disciplină ştiinţifică independentă. Ea
poartă un caracter aplicativ şi este legată de alte ramuri: generală, socială, 
medicală ale psihologiei etc. Psihologia managerială este o parte a ştiinţei 
conducerii şi ţine de teoria şi practica conducerii.
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Subiectul principal al conducerii în organizaţie este conducătorul (ma-
nagerul). Obiectele de bază ale conducerii sînt personalitatea subalternilor, a 
grupului de lucru, organizaţia în întregime. Noţiunile de bază ale psihologiei 
manageriale sînt: organizaţie, management, manager (persoana responsabilă 
de planificarea scopurilor, de adoptarea deciziilor şi realizarea acestora, de 
activitatea personalului şi a grupului mic).

În psihologia managerială noţiunea de organizaţie se foloseşte în sens de:
a) grup de oameni care, conştient şi benevol, se asociază într-o anumită 

structură pentru rezolvarea scopurilor lor;
b) funcţie de conducere care coordonează activitatea anumitor departa-

mente. 
Principalele şcoli de management – clasică, a relaţiilor umane, cantita-

tivă, sistemică şi situaţională – au abordat, parţial, tema psihologiei manage-
riale. Astfel:

•  Reprezentanţii şcolii clasice (F. Taylor, H. Fayol) s-au preocupat de 
elaborarea unor principii ştiinţifice de management.

•  Reprezentanţii şcolii sociologice (E. Mayo, Gh. Argyris, H. Maslow, 
D. McGregor) au pus pe prim-plan factorul uman, au scos în evidenţă 
stimulentele psihosociale.

•  Reprezentanţii şcolii sistemice (C. Barnard, H. A. Simon, P. Druker 
etc.) au pus la baza concepţiei lor noţiunea de sistem şi au considerat 
că eficienţa activităţii întreprinderii poate să crească, dacă personalul 
are capacitatea de a se adapta la mediu.

Sistemul psihic uman

Prin sistem psihic uman (SPU) înţelegem un ansamblu de fenomene sau 
laturi psihice într-o interacţiune ordonată. În definirea sistemului, J. Piaget
adaugă următoarele: 

1. Elementele (părţile) 
2. Legile de compoziţie a părţilor în ansamblu 
3. Totalitatea de calităţi noi, rezultate din integrarea părţilor în sistem 
4. Transformările interioare: psihicul este un sistem de transformări ale 

informaţiei de intrare în informaţie de ieşire 
5. Autoreglajul. 
Iată care sînt fenomenele psihologice în relaţie:



395

Psihologia managerială. Delimitarea domeniului

1. Senzaţiile 
2. Percepţiile 
3. Reprezentările 
4. Memoria 
5. Gîndirea şi limbajul
6. Imaginaţia şi creativitatea
7. Atenţia 
8. Conştiinţa 
9. Inconştientul 
10.  Inteligenţa 

11. Intuiţia 
12.  Motivaţia 
13.  Afectivitatea
14.  Voinţa 
15.  Deprinderile 
16.  Predispoziţiile 
17.  Aptitudinile 
18.  Temperamentul 
19.  Caracterul 
20.  Comportamentul.

Din punctul de vedere al unei cercetări analitice, pot fi adăugate şi alte
părţi psihice, aşa că lista rămîne deschisă (Al. Roşca, 1976). Aptitudinile, 
temperamentul şi caracterul sînt considerate însuşiri psihice fundamentale ale 
personalităţii. În raport cu sistemul psihic, părţile, la rîndul lor, pot fi socotite
subsisteme, compuse şi ele din elemente (sau subelemente, nuanţe, detalii, 
aspecte etc.).

Conform opiniei altor autori, într-o viziune restrînsă, sistemul psihic este 
format din următoarele subsisteme:

1. Cognitiv 
2. Comunicaţional
3. Afectiv 
4. Motivaţional 
5. Voliţional 
6. Comportamental.
Într-un sens larg, se poate spune că sistemul psihic, ca un tot întreg, şi 

toate subsistemele sale, ca părţi, sînt implicate, cu grade diferite, în activita-
tea managerială. Din acest punct de vedere, credem că ar putea fi elaborată 
o ponderogramă care să evidenţieze ce rang anume ocupă fiecare subsistem
psihic în această activitate.

Factorii personologici implicaţi în activitatea managerială 

Prin factori personologici înţelegem factorii definitori ai personalităţii: 1) 
biologici; 2) psihologici; 3) socioculturali. Din această perspectivă au fost cer-
cetaţi, prin gradul de implicare în activitatea managerială, următorii factori:

1. Factori fizici şi constituţionali (talie, greutate, caractere antropolo-
gice, tip constituţional, tip temperamental, stare sanitară, rezistenţă 
fizică etc.) 

2. Coeficientul de inteligenţă
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3. Încrederea în sine 
4. Sociabilitatea 
5. Puterea de voinţă 
6. Capacitatea de a influenţa oamenii
7. Entuziasmul 
8. Generozitatea 
9. Stăpînirea de sine. Un proverb latin spune: „Continentia sui maxi-

mum imperiunest” („Stăpînirea de sine e cea mai mare putere”). Ma-
nagerul are nevoie de o mare stăpînire de sine, mai ales în relaţiile 
umane.

10.  Intuiţia.
Desigur, toate aceste însuşiri sînt implicate în grade diferite în activitatea 

managerială şi se cer testate în selecţia profesională a managerilor (Traian 
Herseni, 1969). 

Efectul benefic al unor factori comportamentali manageriali

Iată care sînt aceşti factori (după Traian Herseni, 1969):

• Surîsul (zîmbetul) 
• Privirea 
• Strîngerea de mînă 
• O vorbă bună 
• Un gest amical 
• Politeţea 

• Buna dispoziţie 
• Amabilitatea 
• Serviabilitatea 
• Vestimentaţia 
• Salutul 
etc. 

Zîmbetul e acreditat cu o influenţă atît de mare în relaţiile interuma-
ne, încît se preconizează constituirea unei discipline numită zîmbetologie. Se 
pare că în diferite culturi zîmbetul are o semnificaţie specifică (R. Beardwistl,
1974). Pe de altă parte, se vorbeşte şi de zîmbete periculoase. Astfel, Patricia 
Howard, prezentatoare la un post de televiziune din SUA, a fost concediată 
din cauza zîmbetului său fermecător, înfăţişării sale de o aleasă eleganţă şi 
distincţie. Îndepărtarea sa a fost cerută insistent de telespectatoare, care au 
motivat că „zîmbetul, coafura şi manierele ei îi fac pe soţii noştri să vorbeas-
că numai despre Patricia” (1980). 
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13.3. Activitatea managerială. Aspecte 
psihologice

Problematica concretă a asigurării psihologice a activităţii profesionale 
este orientată, în principiu, asupra rezolvării următoarelor probleme:

•  selecţia cadrelor;
•  orientarea profesională;
•  instruirea profesională;
•  modificarea mijloacelor şi condiţiilor de muncă în corespundere cu 

posibilităţile omului.
O condiţie indispensabilă a asigurării psihologice a oricărei activităţi 

profesionale este studierea ei minuţioasă. O astfel de studiere este numită pro-
fesiografie, care conţine descrierea profesiunilor şi specialităţilor prin prisma 
cerinţelor înaintate oamenilor. Cu ajutorul profesiografiei se elaborează pro-
fesiograma – buletinul cunoştinţelor despre profesie şi despre sistemul cerin-
ţelor înaintate persoanei de o specialitate sau alta, de profesie sau de grupul 
din care face parte (vezi anexa 7). 

O componentă foarte importantă a profesiogramei este psihograma activi-
tăţii profesionale. În afară de elaborarea profesiogramei, scopul profesiografiei
este clasificarea specialităţilor şi evidenţierea criteriilor efectivităţii activităţii.

Profesiograma include enumerarea diverşilor factori care determină rea-
lizarea activităţii profesionale. Generalizînd diverse variante, se poate trage 
concluzia că, de fapt, profesiograma include trei componente de bază:

1. Caracteristica generală a activităţii (denumirea, extinderea sau popula-
rizarea, corelaţia cu alte profesiuni, cerinţe de calificare etc.);

2. Studierea conţinutului şi condiţiilor activităţii (descrierea operaţiuni-
lor de serviciu, condiţiilor sanitaro-igienice, social-psihologice);

3. Psihograma.
În funcţie de destinaţia profesiogramei, se schimbă caracterul părţilor 

sale componente. Optimizarea condiţiilor şi regimului activităţii manageriale 
presupune o studiere minuţioasă a conţinutului activităţii reale, constatarea 
verigilor sau elementelor constitutive slabe, intensităţii, siguranţei, rezistenţei 
şi altor caracteristici funcţionale.

În scopul obţinerii informaţiei despre un lucrător, se folosesc următoare-
le metode profesiografice:

•  analiza documentelor;
•  intervievarea incluzînd anchetarea şi raportarea privind desfăşurarea 

procesului de muncă;
•  observarea (incluzînd observarea cercetătorului şi metoda muncii);
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•  experimentul (care prevede cercetarea psihologică a personalităţii 
specialistului).

Activitatea managerială înseamnă, în esenţă, realizarea prevederii, deci-
ziei, organizării, comenzii, coordonării şi controlului astfel încît funcţiile sis-
temului managerial în ansamblu, precum şi ale tuturor subsistemelor integrate 
şi subordonate acestuia, să realizeze, în mod optim, scopurile acestui sistem.

Generalizînd cele expuse privind aspectele psihologice ale activităţii mana-
gerului, V. F. Rubahin, cercetător rus, a evidenţiat următoarele particularităţi:

1.  caracterul sociotehnic (conducerea concomitentă a sistemelor tehni-
ce şi a celor social-productive);

2.  o mai mare varietate a tipurilor de activitate la diverse niveluri de 
ierarhie managerială, în limitele formelor de conducere;

3.  caracterul creativ al activităţii, legat de informaţia insuficientă în
condiţii de transformări frecvente, de medii contradictorii etc.; 

4.  realizarea mai multor funcţii manageriale în condiţiile de deficit acut
al timpului;

5. lărgirea funcţiilor comunicative.
Conform opiniei mai multor savanţi (A. M. Bandurka; S: P. Bociarova; 

E. V. Zemleanskaia; V. A. Spivak, 1997; T. Kabacenko, 2001; V. A. Rozano-
va, 2002; B. Clegg; P. Birch, 2003 etc.), una dintre listele cele mai complete 
ale conducătorului, care reflectă structura şi specificul activităţii lui profesio-
nale, include douăsprezece funcţii:

1.  Cognitivă (cunoaşterea omului, grupei, organizaţiei, mediului intern 
şi extern, situaţiei actuale manageriale);

2.  De pronosticare (determinarea direcţiilor fundamentale şi a dinami-
cii dezvoltării gestionării schimbărilor);

3.  Proiectivă (determinarea misiunii, scopurilor şi problemelor organi-
zaţiei, programarea şi planificarea activităţii);

4. Comunicativ-informaţională (formarea, structurarea şi menţinerea 
reţelelor comunicative, colectarea, transformarea şi direcţionarea în 
reţelele comunicative, necesară pentru dirijarea informaţiei);

5.  Motivaţională (influenţa raţională asupra corelării condiţiilor externe
şi interne, care provoacă activism şi care determină direcţia activităţii 
subiectului şi obiectului de conducere);

6.  De conducere (responsabilitatea pentru deciziile propuse şi urmările 
lor pe baza actelor normative sau acordurilor organizaţionale interne);

7.  Organizaţională (realizarea scopurilor şi problemelor manageriale);
8.  Instructivă (transmiterea cunoştinţelor necesare, priceperilor şi de-

prinderilor personalului organizaţiei);



399

Psihologia managerială. Delimitarea domeniului

9.  De dezvoltare (transformarea raţională a psihologiei personalităţii şi 
grupei);

10. De apreciere (formarea şi utilizarea normelor şi standardelor activi-
tăţii);

11. De control (aprecierea corespunderii stării actuale a organizaţiei cu 
scopurile manageriale);

12. De corecţie (introducerea schimbărilor necesare în obiectivele şi în 
programul de conducere).

În general, abordarea psihologică a activităţii manageriale evidenţiază 
trei componente:

•  interacţiunea cognitivă cu obiectul managerial, care are ca scop să 
reflecte imaginea completă a situaţiei de problemă;

•  corelaţia creativă, adică crearea programului de acţiune managerială 
asupra obiectului de conducere (adoptarea deciziei);

•  corelarea organizaţională, în cadrul căreia managerul formează sub-
alternilor imaginea adecvată a scopului şi problemelor activităţii şi 
activarea motivaţiei.

Cercetătorii-psihologi din Republicii Moldova (Tosia Ţurcan, 2004; La-
risa Stog, 2002) au evidenţiat în activitatea managerială două grupe de funcţii 
de conducere:

I. Funcţii operaţionale (planificarea, organizarea, coordonarea, contro-
lul, luarea deciziei etc.);

II. Funcţii social-psihologice (selectarea şi repartizarea cadrelor, com-
patibilitatea psihologică, asigurarea acceptării scopurilor de către subalterni, 
stimularea autoperfecţionării lor, reglarea relaţiilor în colectiv, crearea clima-
tului social-psihologic favorabil etc.) (vezi anexa 8).

În activitatea de conducere este important ca managerul să cunoască toa-
te funcţiile pe care le are de îndeplinit – atît cele operaţionale, cît şi cele so-
ciopsihologice.

Repere importante ale funcţiilor social-psihologice

Din punctul de vedere al conducerii unei organizaţii, problema esenţia-
lă a motivaţiei este determinarea mijloacelor prin care membrii organizaţiei, 
fiecare cu propriile necesităţi şi cu propria personalitate, pot fi stimulaţi să 
contribuie pozitiv şi eficient la îndeplinirea obiectivelor stabilite.

Oamenii acţionează destul de diferit asupra performanţelor, în rezolvarea 
aceluiaşi tip de activitate. Analizând comportamentul subalternilor, probabil, 
vom înţelege mai bine complexitatea şi dificultatea procesului de motivare.
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Factorii stimulatori sînt menţinerea interesului faţă de muncă, diversificarea
activităţii, crearea atmosferei pozitive etc.

Problema privind motivaţia oamenilor în procesul de conducere se va 
analiza pe baza unor întrebări de genul: De ce se comportă oamenii aşa cum 
se comportă? Ce factori îi determină pe oameni să muncească? Cum influen-
ţează aceşti factori rezultatele sau performanţele muncii?

În activitatea sa managerul îndeplineşte un şir de funcţii social-psihologi-
ce, cum ar fi cea educativă. În accepţia multor oameni cuvîntul educaţie ţine de 
perioada copilăriei, a şcolii. În realitate, însă, conducătorul educă în permanenţă 
subalternii. La o educaţie bună contribuie respectarea principiilor morale.

În cadrul sistemului democratic, conducătorul insuflă subalternilor con-
vingerea în unicitatea fiecăruia, fără deosebire de sex, clasă socială sau con-
diţie economică. Fiecare individ este un microcosmos datorită capacităţilor 
sale şi dacă el degradează, atunci societatea din care face parte acest individ 
este în pierdere. 

Conducătorul trebuie să stimuleze iniţiativa, autorealizarea şi perseve-
renţa subalternilor. Fiecare om merită respect. Stima faţă de om poate rămîne 
doar o declaraţie, dacă noi nu vom confirma acest principiu în permanenţă, nu
îl vom transforma în normă cotidiană (Rodgers, 1990). 

Conducătorul, prin comportamentul său, trebuie să servească drept mo-
del. Cercetătorii Monta (1990), Piters, Yotermen (1986), Rodgers (1990), Ia-
kokka (1990), Kricevski (1996) demonstrează că oamenii, cînd se identifică
cu cineva, imită nu numai felul de a fi, dar şi calităţile de personalitate ale
persoanei respective. Condiţiile care contribuie la identificarea cu alt om sînt:
statutul social, autoritatea, psihologia, relaţiile personale agreabile cu el. Este 
evident că sînt multe şanse ca subalternul să se identifice cu şeful.

Cercetătorii numiţi, precum şi savanţii Juravliov (1979) şi Sventiţki (1986) 
au constatat că, într-adevăr, stilul de dirijare al conducătorilor de nivel superior 
este imitat de către subalterni. O deosebită importanţă se acordă educaţiei co-
lective, mai ales cînd este vorba despre organizarea serviciilor speciale de con-
siliere, cînd este nevoie de adaptarea lucrătorilor noi, inclusiv a celor din rîndul 
administraţiei, la normele şi cultura organizaţională a întreprinderii.

Cultura relaţiilor în interiorul organizaţiei depinde mult de filozofia ma-
nagerială a verigii principale a conducerii. Este important modul de adresare 
a conducătorului faţă de subalterni, faţă de veterani, faţă de femei etc. Crearea 
şi menţinerea tradiţiilor pozitive contribuie la educaţia organizaţională. Un 
rol important le revine tradiţiilor şi obiceiurilor referitoare la cele mai diferite 
sfere de viaţă şi activitate: angajarea lucrătorilor noi, pensionarea veterani-
lor, organizarea odihnei în zilele libere etc. Scopul tradiţiilor este de a trezi 
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sentimentul de mîndrie pentru organizaţia în care activează, respectul faţă de 
colegi, tendinţa spre autoperfecţionare.

Cu regret, nu toţi conducătorii conştientizează importanţa funcţiei edu-
cative şi nu ţin cont de faptul că, în paralel cu aceasta, îndeplinesc şi o altă 
funcţie – cea reprezentativă.

H. Mintzberg menţionează că prin rolurile pe care le are un conducător, 
ca reprezentant, el este un simbol al organizaţiei pe care o dirijează.

Conducătorul reprezintă organizaţia la diferite niveluri atît pe verticală, 
cît şi pe orizontală. El este reprezentant în organizaţia proprie, în relaţiile cu 
partenerii externi, fiind persoana care trebuie să poată apăra drepturile mem-
brilor propriului colectiv în anumite instanţe. 

Uneori cerinţele managerului nu coincid cu aşteptările subalternilor. 
Mult depinde de onestitatea, principialitatea, calităţile de personalitate ale 
managerului; contează cum se prezintă el în afara organizaţiei, încrederea în 
sine, zîmbetul, sentimentul demnităţii în relaţiile cu ceilalţi, îmbrăcămintea, 
restaurantul la care ia masa etc. Rodgers scrie că se străduia întotdeauna ca 
spusele lui să aibă aceeaşi forţă ca şi creanţa. Opinia despre mine, spunea el, 
formează opinia despre organizaţie şi despre bunăstarea generală şi cea fami-
lială. În acelaşi timp, ea simbolizează bunăstarea celeilalte familii mai mari 
– a organizaţiei pe care o reprezint. 

Cultura vorbirii este foarte importantă, deoarece 80% din timpul lucru-
lui se consumă pentru comunicare verbală. Deseori, lipsa unei comunicări 
eficiente duce la crearea stărilor de stres şi conducătorul este nevoit să înde-
plinească o altă funcţie – funcţia psihoterapeutică. Se are în vedere crearea în 
colectiv a unei atmosfere de confort psihologic, elementele de bază ale căruia 
le constituie sentimentul securităţii lucrătorilor, lipsa neliniştii pentru ziua de 
mîine, viziunea optimistă asupra evenimentelor ce au loc în colectiv, dorinţa 
de a-şi păstra apartenenţa la organizaţie, convingerea că în momentele grele 
conducerea şi subalternii se vor susţine reciproc.

La crearea unei atmosfere favorabile contribuie, în primul rînd, încre-
derea în sine, politeţea şi amabilitatea. Aceste calităţi sînt părţi componente 
importante ale culturii organizaţionale. Ele sînt determinate de filozofia ma-
nagementului orientat spre oameni, reflectînd tendinţele din ultimele decenii
ale celor mai eficiente companii de a umaniza munca.

Politeţea şi amabilitatea sînt reguli de comportare deosebit de importante 
pentru firmele de frunte din Japonia (Kono, 1987). Morita menţionează că,
pentru a-i stimula pe oameni, ei trebuie mai întîi să se simtă membri ai unei 
familii şi trebuie respectaţi (1990). El împărtăşeşte deviza: „Compania este 
o familie”.



Capitolul XIII

402

Piters (1990), un alt cercetător în domeniul managementului, scria că, 
oriunde a întîlnit calitatea superioară, ea întotdeauna era rezultatul aplicării 
bunului simţ şi al politeţii obişnuite faţă de colaboratori şi clienţi.

T. Watson susţinea că dacă îi vom respecta pe lucrători şi îi vom ajuta să 
se respecte pe sine, compania va avea numai de cîştigat. În crearea unei atmo-
sfere de confort psihologic, care asigură sentimentul de securitate şi exclude 
încordarea emoţională, un rol deosebit îl are simţul umorului. Aici îşi aduc 
aportul şi priceperile de a vorbi şi a asculta, de a încuraja şi a acţiona, de a 
aprecia timpul subalternului, pregătirea profesională a conducătorului de a-şi 
asuma responsabilitatea, de a nu căuta, în caz de eşec, „ţapi ispăşitori” printre 
membrii colectivului.

Morita (1990) scrie că adesea, dacă organizaţia a comis greşeli serioa-
se, s-a încălcat legea sau consumatorul şi-a pierdut încrederea în serviciile 
ei, atunci preşedintele companiei îşi asumă responsabilitatea pentru greşeala 
organizaţiei sale şi îşi dă demisia. Cu toate acestea, în practică un conducător 
extrem de rar este considerat personal responsabil de greşeală.

13.4. Personalitatea managerului şi contextul ei 
funcţional

Managerul şi condiţiile acţionale

Se evidenţiază faptul că în condiţii grave, de criză, care pun în pericol 
existenţa structurii organizaţionale (întreprinderii, instituţiei, firmei etc.), sînt
preferaţi conducătorii energici, autoritari, curajoşi, decişi, ce se orientează 
repede în situaţie, chiar dacă recurg la mijloace drastice pentru a depăşi ob-
stacolul. În situaţii normale, în care se cer decizii bine chibzuite, bazate pe 
depistarea şi analiza completă a alternativelor, sînt preferaţi conducătorii calmi, 
echilibraţi, tacticoşi, democraţi, cu deplină stăpînire de sine, cu un rol stimu-
lativ în activitatea grupului (Traian Herseni, 1969).

Trecerea de la valori B2 la valori B1

M. Haen (Olanda) semnalează o tendinţă a deceniului opt al secolului 
trecut şi o anumită mutaţie în activitatea managerială de trecere de la latura 
posesivă a fiinţei umane (valori B2) la latura ei bazată pe satisfacţie (valori 
B1). În acest context, autorul consemnează următoarele mutări de accent: 

1)  de la planificarea pe termen scurt la planificarea pe termen lung;
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2)  de la ordine şi instrucţiuni la consultări; 
3)  de la control la autocontrol; 
4)  de la realizări individuale la realizările colectivului; 
5)  de la folosirea excesivă a puterii la limitarea ei; 
6)  de la supravegherea activităţilor la aprofundarea examinării şi per-

fecţionării lor; 
7)  de la luarea deciziilor la motivarea actelor decizionale. 
Dacă luăm în consideraţie şi specificul managementului japonez (după 

C. Răduţi, 1994), aceste mutări de accent ar putea continua astfel:
1. Trecerea de la organizarea tayloriană a întreprinderii, ce separă gîndi-

torii de executanţi, la organizarea posttayloriană, în care toţi gîndesc 
şi toţi acţionează.

2. De la inteligenţa unora (managerilor) la inteligenţa tuturor colabora-
torilor. 

3. De la o cultură generală restrînsă la o cultură generală extinsă.
4. De la pregătirea profesională îngustă la pregătirea profesională com-

pletă;
5. De la dialogul de microgrup la dialogul dens şi generalizat, bazat pe 

sugestiile tuturor.
6. De la întreprinderea care reprezintă lucrătorul (prin sindicate etc.) la 

lucrătorul care reprezintă întreprinderea (modalitate specifică Japo-
niei).

7. De la un sentiment de grup puternic diferenţiat la un sentiment de 
familie, cînd lucrătorii şi managerii formează o mare familie, împăr-
tăşesc aceeaşi soartă.

Stilul managerului. Direcţii de investigaţie

Conceptul de stil are numeroase accepţiuni, referindu-se la diverse sfere 
ale activităţii umane, în cazul dat – la domeniul conducerii. Unii cercetători 
îl tratează de pe poziţii behavioriste în raport cu manifestările lui. Alţii stu-
diază comportamentul ţinînd cont de structura personalităţilor conducătorului 
şi subalternilor, de factorii sociali şi psihologici care influenţează activitatea 
liderului.

În ceea ce priveşte activitatea conducătorului, unii cercetători vorbesc 
despre stilul de conducere, iar alţii – despre stilul de dirijare, tratîndu-le în 
mod diferit. Conceptul de stil de conducere se atribuie numai proceselor de 
interacţiune între conducător şi subalterni.
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Există temei să afirmăm că în literatura consacrată stilului managerial 
actualmente se manifestă cel puţin două direcţii de investigare: una de natură 
funcţională, inspirată din literatura clasică – ea cercetează stilurile manage-
riale (democratic, autoritar, permisiv), mai ales sub raportul manifestărilor, 
făcînd în mare parte abstracţie de structura persoanei (K. Lewin). Această di-
recţie de cercetare, fiind şi cea mai veche, a acumulat o vastă experienţă, şi-a 
diversificat permanent tipologia, a elaborat organigrame tipologico-stilistice
complexe, cu tipuri de stiluri intermediare celor trei consemnate deja, încer-
cînd să cuprindă în aceste modele aspecte stilistice cît mai variate. 

Fără a contesta cîtuşi de puţin valoarea ştiinţifică a rezultatelor oferite de 
această direcţie de cercetare, vom consemna apariţia unei direcţii noi, de na-
tură structurală, care-şi propune să investigheze stilul managerial pornind de 
la structura persoanei. Din această perspectivă, funcţiile stilistice sînt deduse 
din structură. Cercetările privind stilistica managerială se înscriu pe această 
din urmă direcţie, încercînd să conexeze stilul managerial mai ales cu însuşiri-
le psihofiziologice de bază ale personalităţii – caracter, temperament în acţiu-
ne, decizie, responsabilitate (K. Lewin, A. Tabachiu, C. Zamfir ş.a., Bucureşti, 
1976, 1978, 1980; M. Zlate, 1981, 1984). Alţi cercetători corelează calităţile 
psihice ale persoanei cu activitatea managerială (A. Tabachiu, 1976). 

De remarcat că fiecare dintre cele două direcţii de cercetare a stilului ma-
nagerial are drept la viaţă şi ambele orientări sînt realmente complementare, 
întregindu-se reciproc.

Pornind de la cele expuse anterior, vom arăta că stilul managerial constă 
dintr-o serie de particularităţi ale persoanei (în special ale structurilor sale 
temperamentale, caracteriale şi aptitudinale), prin care managerul realizează 
fiecare funcţie de conducere şi pe toate laolaltă. Stilul de conducere se cere 
raportat, de asemenea, la structura, specificul şi dinamica colectivului în care 
conducătorul îşi exercită activitatea de dirijare (A. Neculau, 1977).

Diversităţi stilistice

În continuare ne vom referi detaliat la variantele clasice (K. Lewin, 1959):
A. Tipul democratic, numit şi tip cooperant. Are sensibilitate faţă de rela-

ţiile umane; îşi consultă colaboratorii, este tolerant faţă de opiniile celorlalţi, 
stimulează dialogul şi schimbul de idei.

B. Tipul autoritar, numit uneori dictatorial, despotic etc. Manifestă o 
predilecţie deosebită pentru comandă şi constrîngere. Creează relaţii tensio-
nate şi conflictuale în colectiv.

C. Tipul permisiv, numit şi laisser-faire sau anarhic, se caracterizează 
prin toleranţă şi îngăduinţă excesive, prin neintervenţie în activitatea grupului 
atunci cînd este absolut necesar.
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Cercetările de psihosociologie arată că tipul democratic este superior atît 
din punct de vedere sociouman, cît şi sub raport productiv. Stilul autoritar este 
eficient numai sub raport productiv şi ineficient din punct de vedere sociou-
man (A. Neculau, 1977). Stilul permisiv este ineficient din ambele puncte de
vedere – atît productiv, cît şi sociouman.

Timpul de muncă în varianta democratică este utilizat eficient numai în 
prezenţa managerului. Climatul şi moralul colaboratorilor sînt foarte bune. În 
varianta autoritară, timpul de muncă e folosit complet numai în prezenţa ma-
nagerului. Climatul şi moralul subalternilor sînt scăzute (vezi anexele 9, 10).

În varianta permisivă timpul de muncă nu este utilizat eficient nici în 
prezenţa, nici în absenţa managerului ( T. Herseni,1969; T. Ţurcan, 2004; A. 
Juravliov, 1979; G. Andreeva, 1980). 

Stilul şi pregătirea profesională

Unii cercetători au încercat să extindă domeniul studierii stilurilor de 
conducere. Modelul lui B. Parîghin (1973) are la bază trei tipologii (legate 
de conţinut, stil şi caracterul activităţii conducătorului). Se poate vorbi de trei 
niveluri de diferenţiere a conducerii:

1.  după conţinutul activităţii:
•  conducător-animator care propune modalităţi de comportare;
•  lider-executant, care pune în aplicare un program deja elaborat;
•  animator-organizator.
2.  după stilul de conducere:
•  autoritar;
•  democratic;
•  permisiv.
3.  după caracterul activităţii:
•  liderul universal, care îşi manifestă permanent, în orice situaţie, în-

suşirile de conducere;
•  liderul situaţional, care-şi demonstrează competenţa de conducere în 

funcţie de situaţie.
Combinarea acestor indicatori principali ai conducerii ne-a oferit posibi-

litatea de a forma următoarea tipologie a liderilor:
•  liderul animator autoritar, universal;
•  liderul programator-autoritar, situaţional;
•  liderul programator-democratic, universal;
•  liderul programator-democratic, situaţional;
•  liderul executant-autoritar, universal;
•  liderul organizator-democratic, universal;
•  liderul organizator-democratic, situaţional.
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După cum arată rezultatele obţinute de colaboratorii lui B. Parîghin, une-
le tipuri de lider (de exemplu, animator) pot fi constatate de timpuriu, chiar în
grupurile preşcolare.

Cercetătorul nipon T. Kono (1987), analizînd literatura de domeniu şi ba-
zîndu-se pe ideile specialiştilor americani, a creat un model de comportament 
al unui conducător. El evidenţiază mai multe stiluri de conducere:

• inovator-analitic;
• inovator-intuitiv;
• conservator-analitic;
• conservator-intuitiv.
La întreprinderile mari din Japonia, cel mai eficient şi mai popular este

stilul inovator-analitic. T. Kono afirmă că acest stil, în condiţiile de trecere
la economia de piaţă, este unicul care poate asigura supravieţuirea unei în-
treprinderi. Un conducător care posedă acest stil rămîne devotat organizaţiei 
sale, este energic şi novator, sensibil la noile idei şi informaţii, adoptă neîntîr-
ziat decizii şi se integrează în acţiunile colective, ţine cont de opiniile altora.

Polemizînd cu T. Kono, care califica acest stil ca unul participativ, cer-
cetătorul rus R. Kricevski (1996) menţionează că, de fapt, este vorba de unul 
dintre stilurile raţionale de conducere. Managerii care practică un asemenea 
stil nu pot fi numiţi nici autoritari, nici democraţi, fiindcă în comportamentul
lor elementele tehnocratice se îmbină cu capacitatea de a prevedea o situaţie 
şi de a lucra cu oamenii, fără a pătrunde în problemele lor personale.

Traian Herseni (1969) corelează stilul managerial cu pregătirea profesio-
nală şi propune următoarele variante: 

1. Manageri valoroşi sub aspect profesional cu stil managerial pozitiv .
2. Manageri valoroşi sub aspect profesional cu stil negativ. 
3. Manageri mediocri sub aspect profesional cu stil pozitiv. 
4. Manageri mediocri sub aspect profesional cu stil managerial nega-

tiv. 
Stilurile 1 şi 3 dau rezultate bune atît sub raport productiv, cît şi sociou-

man. În varianta 2 relaţiile socioumane sînt deteriorate. Desigur, varianta 4 e 
deficitară atît sub raport productiv, cît şi sociouman. Adesea grupurile refuză
să accepte drept manager o persoană cu o slabă pregătire profesională şi fără 
stil de conducere pozitiv.

Teoria tridimensională. Această teorie aparţine lui W. Reddin şi se ba-
zează pe opinia potrivit căreia există trei variante stilistice de bază: 

1. Centrarea pe sarcină
2. Centrarea pe contactele socioumane 
3. Centrarea pe randament.
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Din combinarea acestora rezultă opt variante stilistice derivate: 

1. Tipul negativ 
2. Birocratul 
3. Altruistul 
4. Promotorul 

5. Autocratul 
6.  Autocratul binevoitor
7. Ezitantul sau oscilantul 
8.  Realizatorul. 

Stilurile în raport cu intensitatea muncii. Literatura de specialitate des-
crie trei tipuri de conducători (E. E. Vendrov): 

1. Tipul care „face totul”, gîndeşte pentru toţi. 
2.  Cel care transmite toate problemele colaboratorilor: îi face pe alţii să 

facă.
3. Cel care exercită o selecţie severă a sarcinilor. Îşi rezervă numai o 

serie de probleme considerate de competenţa sa, iar restul le transferă 
subalternilor (A. Tabachiu,1976).

Stilurile după criteriul voinţei. După acest criteriu se disting patru cate-
gorii de manageri (A. Tabachiu, 1976): 

1. Cu voinţă puternică şi care excelează prin comandă severă.
2. Cu voinţă puternică şi cu înclinaţie spre blîndeţe şi indulgenţă. 
3. Aparent cu o voinţă slabă, dar în fond exigenţi, perseverenţi, care 

finalizează sarcinile şi rezolvă problemele. 
4. Cu o voinţă slabă, influenţaţi atît de grup, cît şi de liderii neformali.
Desigur, există şi alte variante stilistice, astfel lista rămînînd deschisă. 

13.5. Caracterul persoanei şi stilul ei managerial

În acest subcapitol ne propunem să realizăm o apropiere între două con-
cepte aparţinînd unor discipline ştiinţifice diferite: caracterul persoanei, care 
constituie obiectul de studiu al caracterologiei, exprimînd dimensiunea valo-
rică a comportamentului uman, şi stilul managerial, care revine de drept ariei 
de investigaţie a managementului. Aceste concepte au o zonă de interferenţă 
comună, în care stilul managerial se cere explicat, parţial, prin raportare la 
trăsăturile caracteriale, iar caracterul se impune a fi înţeles şi pe dimensiunea 
sa stilistică. Vom încerca să punem în evidenţă relaţiile complexe şi multiple 
dintre caracterul persoanei şi stilul ei managerial, să subliniem încărcătura 
moral-axiologică a caracterului şi implicaţiile sale profunde în stilul mana-
gerial.
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Obiectivul major este acela de a realiza o operaţionalizare parţială a unor 
concepte ale caracterologiei şi de a elabora, pe această bază, o matrice cuanti-
ficată caracterial-stilistică a managerului. Unghiul de abordare a acestei teme 
este inter şi multidisciplinar, presupunînd cooperarea strînsă dintre psiholo-
gie, management, axiologie, etică, deontică, praxiologie etc.

Metoda matriceală

Ea se compune dintr-un ansamblu de reguli şi procedee de concepere, 
elaborare, folosire şi interpretare a unui tabel în care se aranjează variabilele. 
Valoarea acestei metode – extrem de simple, dar deosebit de eficiente – con-
stă în aceea că delimitează anumite date ale cercetării şi le aduce în cîmpul 
atenţiei cercetătorului, permiţînd o evidenţă sigură a lor în orice moment. Din 
acest punct de vedere, matricea este un fel de contabilitate a cercetătorului.

Uneori matricea este construită astfel. încît îndeplineşte şi o funcţie de 
predicţie, fapt care subliniază mai pregnant caracterul ei de instrument de 
cercetare ştiinţifică. Aşa este, de exemplu, matricea cunoscută sub numele 
de Tabelul lui Mendeleev sau matricele utilizate în cercetarea ştiinţifică şi 
tehnică contemporană. După funcţia preponderentă îndeplinită, ea va purta 
denumirea de matrice de predicţie. 

Matricea folosită în cercetarea structurii persoanei şi a stilului de condu-
cere este o matrice asociativ-descriptivă şi combinatorie. O numim aşa deoa-
rece ea permite asocierea variabilelor de pe verticală cu cele de pe orizontală. 
La punctul de intersecţie a celor două variabile se creează o zonă în care se dă 
o descriere a variabilei de pe verticală, în funcţie de caracteristicile celei de pe 
orizontală şi invers. Punctul de intersecţie este o zonă de contact al variabile-
lor şi de transfer de la una la alta. Astfel, în punctul de intersecţie, fiecare din
cele două variabile asociate devine mai bogată sub raport informaţional decît 
fusese înainte, întregindu-se una prin alta. De asemenea, matricea utilizată 
permite o combinare exhaustivă şi controlată a variabilelor.

Metoda matriceală operează, de obicei, cu fapte cunoscute. Valoarea eu-
ristică a acestei metode constă însă în aceea că, utilizînd variabile cunoscute, 
prin asocierea şi combinarea lor într-o manieră sistemică şi riguroasă, prin 
utilizarea funcţiei de predicţie etc., cercetătorul poate să ajungă la descoperi-
rea (sau inventarea) de fapte inedite, originale.

Cu toate acestea, metoda matriceală îşi are limitele sale: cu ajutorul ei 
nu se poate face orice fel de descoperire. Această metodă trebuie neapărat 
asociată cu alte tehnici şi metode. Ţinînd cont de faptul că metoda matriceală 
operează preponderent cu fapte deja cunoscute, ea se situează firesc în prelun-
girea metodelor şi procedeelor cu care au fost descoperite aceste fapte. Aşa 
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stînd lucrurile, metoda matriceală este, într-un fel, de ordinul al doilea, presu-
punînd o serie de metode care o preced, altele care investighează, în paralel 
cu ea, aceleaşi fapte ştiinţifice şi, evident, unele care o succed, verificîndu-i 
rezultatele.

Utilizarea metodei matriceale în cercetarea caracterului şi a implicaţiilor 
sale în stilul managerial, aparent uşor de realizat, se confruntă cu dificultăţi 
serioase, deoarece conceptele ce exprimă trăsăturile caracteriale nu au fost 
pînă în prezent nici măcar parţial operaţionalizate, din care cauză ele se lasă 
cu greu transpuse în structura unei matrice.

Operaţionalizarea conceptului de caracter în psihologia managerială 
semnifică definirea corelată a conceptelor care exprimă unele trăsături carac-
teriale, gruparea lor, combinarea, introducerea unor semne artificiale (+,-),
cuantificarea şi alcătuirea unei matrice caracterial-stilistice a managerului.

Definirea corelată a caracterului şi a trăsăturilor de caracter

Caracterul poate fi definit drept o constelaţie de atitudini, valori, norme, 
acte de conduită, fenomene cognitive, afective şi volitive integrate într-un 
sistem complex, deschis, ierarhizat, relativ stabilizat, care formează esenţa 
valorică a persoanei. „Caracterul este rezultanta psihomorală, instanţa nor-
mativă şi orientativ-acţională a persoanei” (A. Kircev, 1976).

Conţinutul caracterului se exprimă printr-o multitudine de trăsături de 
caracter, dintre care în cercetarea dată se vor lua în consideraţie doar următoa-
rele elemente: orientarea caracterului, bogăţia caracterului, stăpînirea de sine, 
consistenţa, generozitatea, puterea, supleţea, disciplina şi optimismul. 

A. Orientarea caracterului se exprimă în capacitatea persoanei de a se-
lecta influenţele externe, naturale şi socioculturale după criterii moral-valori-
ce şi de a răspunde la ele prin reacţii atitudinal-comportamentale adecvate.

B. Bogăţia caracterului. Prin această trăsătură înţelegem multitudinea, 
varietatea şi complexitatea atitudinilor, valorilor, normelor selectate, asimila-
te şi care au devenit elemente relativ perene ale persoanei, fondul ei psihoso-
ciomoral.

C. Stăpînirea de sine este o însuşire a persoanei ce se manifestă în posi-
bilitatea ei de a-şi domina impulsurile, de a amîna reacţia atitudinal-compor-
tamentală sau, în anumite condiţii impuse de împrejurări, de a o direcţiona în 
conformitate cu prescripţiile moral-valorice sau de a o suprima total.

D. Consistenţa se referă la concordanţa dintre idee, atitudine, vorbă şi 
faptă, dintre norma morală şi comportament.

E. Generozitatea vizează înclinaţia atitudinal-comportamentală altruistă, 
sensibilitatea faţă de nevoile altora, dorinţa de a le veni în ajutor într-o formă 
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dezinteresată, compasiune şi sentimente simpatetice, de solidaritate umană 
faţă de semeni.

F. Puterea exprimă capacitatea persoanei de a domina împrejurările şi de 
a se domina pe sine, fermitatea şi perseverenţa în a-şi impune opiniile şi a-şi 
realiza scopurile cu mijloace moral-valorice instituite sub aspect social.

G. Supleţea (maleabilitatea). Prin această trăsătură în literatura de speciali-
tate se înţelege deschiderea persoanei către lumea valorilor, asimilarea continuă 
a normelor şi transformarea lor în acte de comportament intrinsec motivate.

H. Disciplina vizează încadrarea optimă a persoanei într-un sistem de 
norme şi respectarea cu stricteţe a prevederilor lor.

I. Optimismul este trăsătura de caracter care exprimă încrederea persoa-
nei în sine, în ceilalţi şi în viaţă.

Gruparea trăsăturilor de caracter. Un pas important în operaţiona-
lizarea trăsăturilor de caracter îl constituie gruparea lor cîte trei. Principalul 
criteriu al grupării reclamă trăsăturilor de caracter armonizarea şi excluderea 
paradoxurilor prin combinare. Astfel, am alcătuit trei grupe a cîte trei trăsături 
de caracter fiecare. În prima grupă am aşezat orientarea caracterului, bogăţia
şi stăpînirea de sine. În grupa a II-a am inclus consistenţa, generozitatea şi 
puterea. Grupa a III-a are la bază supleţea, disciplina şi optimismul.

Combinarea. Combinînd între ele trăsăturile de caracter din fiecare gru-
pă, obţinem trei liste, fiecare cu cîte 8 combinaţii posibile. În total avem 24 de
combinaţii (vezi listele combinaţiilor, anexele 11, 12, 13).

Semnele aritmetice. Prezenţa unei însuşiri de caracter într-o combinaţie 
a fost consemnată cu semnul „+”, iar opusul acelei însuşiri (ceea ce este egal 
cu lipsa ei) – cu „–”. Am păstrat în toate cele trei liste aceeaşi ordine a sem-
nelor, care decurge din ordinea structurilor combinatorii.

Cuantificarea. Pornind de la teza definitorie potrivit căreia caracterul
este o rezultantă psihomorală a persoanei, în cuantificarea pe care o propunem
vom considera că trăsătura de caracter cu cea mai mare încărcătură morală 
are valoarea cea mai mare şi va fi notată cu cifra 3. În ordine descrescătoare,
trăsătura imediat următoare din acelaşi punct de vedere va fi notată cu 2, iar
ultima – cu cifra 1.

Desigur, în această cuantificare există o notă de relativitate, deoarece
deocamdată nu avem criterii absolut precise care să indice încărcătura moral-
valorică a fiecărei trăsături de caracter. Mai mult, există trăsături de caracter
cu valori morale sensibil apropiate, cum ar fi: orientarea şi bogăţia în grupa I,
consistenţa şi generozitatea în grupa a II-a etc., din care cauză e foarte greu să 
le diferenţiem cu exactitate. Credem însă că această imprecizie ar putea să fie
diminuată printr-un sistem de teste analitice, riguros cuantificate.
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Aşadar, trăsăturile de caracter menţionate ar putea fi cuantificate în fe-
lul următor: în grupa I orientarea caracterului va fi notată cu cifra 3, bogăţia
– cu 2, stăpînirea de sine – cu 1; în grupa a II-a, consistenţa va fi notată cu 
3, generozitatea – cu 2, puterea – cu 1; în grupa a III-a, supleţea va fi notată 
cu 3, disciplina – cu 2, optimismul – cu 1. Sînt posibile şi alte modalităţi 
de cuantificare. De pildă, menţinînd acelaşi criteriu (încărcătura de morali-
tate), trăsăturile caracteriale din toate cele trei liste unificate se pot ordona
în felul următor: orientarea, notată cu cifra 9, consistenţa – 8, supleţea – 7, 
bogăţia – 6, generozitatea – 5, disciplina – 4, stăpînirea de sine – 3, puterea 
– 2, optimismul – 1. Aplicînd o asemenea cuantificare, rezultă o diferenţiere 
mai pronunţată a trăsăturilor de caracter, putîndu-se stabili o ierarhie valorică 
tranşantă a tuturor structurilor caracteriale. Ni se pare însă că diferenţele can-
titative dintre trăsăturile caracteriale, în această notaţie, ar fi prea mari (9-1),
fapt pentru care preferăm notaţia în sistemul 3-1. Desigur, acest sistem de 
cuantificare este perfectabil în perspectiva cercetărilor viitoare.

Rezultatul grupării unor trăsături caracteriale într-o anumită rubrică din 
cele 8 va fi numit structură caracterială. Semnul „+”, care indică prezenţa 
unei anumite trăsături de caracter în structură, presupune luarea în calcul a 
cifrei acordate trăsăturii, iar pentru mai multe semne „+” în structură se cere 
să se facă însumarea cifrelor acordate acelor însuşiri. Semnul „–”, care indică 
lipsa unei anumite însuşiri, se cere interpretat ca fiind 0. Astfel, din combina-
rea trăsăturilor de caracter, în fiecare structură caracterială a listei, prin însu-
marea semnelor, va rezulta o cifră pe care o vom numi valoarea operaţională 
relativă a structurii caracteriale.

Descrierea matricei cuantificate caracterial-stilistice a managerului

Consemnăm faptul că abia în acest stadiu de operaţionalizare trăsăturile 
caracteriale pot fi introduse în structura unei matrice caracterial-stilistice a 
managerului.

Pe verticala matricei vom aranja structurile caracteriale, în număr de 8 
pentru fiecare din cele 3 liste, semnele aritmetice şi valoarea operaţională relati-
vă a structurii caracteriale, exprimată în cifre de la 6 la 0. Deşi fiecare din cele 3
liste exprimă o grupare caracterială diferită, vom considera că, luate împreună, 
acestea constituie structura unitară a unei singure matrice caracterial-stilistice 
a conducătorului colectivului. Pe orizontală vor fi aranjate funcţiile conducerii: 
prevederea, decizia, organizarea, comanda, coordonarea şi controlul.
Interpretarea matricei 

După cum se poate observa din matrice, între structurile comportamental-
caracteriale şi funcţiile manageriale se creează zone de interferenţă, la nivelul 
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cărora funcţiile manageriale comportă o interpretare caracterială. Credem că 
şi structurile caracteriale pot fi descrise, la rîndul lor, din perspectivă stilistică,
stilul fiind privit ca un model optim de dezvoltare a personalităţii. Ca urmare 
a interacţiunii dintre structurile caracteriale şi funcţiile manageriale, cele din-
tîi devin structuri comportamentale caracterial-stilistice, desemnînd expresia 
caracterului în stilul managerial, iar cele din urmă devin funcţii manageri-
al-caracteriale, exprimînd relaţiile inverse ale funcţiilor manageriale asupra 
structurilor caracteriale. Astfel, caracterul persoanei şi stilul ei managerial se 
condiţionează şi se influenţează reciproc. Relaţia dintre caracterul persoanei
şi stilul ei managerial este identică cu cea dintre structură şi funcţie. Structura 
caracterială (împreună cu alte structuri ale personalităţii) îşi pune o amprentă 
definitorie pe stilul ei managerial, iar acesta, la rîndul său, influenţează, mo-
difică şi modelează structura caracterială prin feedback.
Citirea matricei 

În punctul de interferenţă dintre structura caracterială şi funcţia mana-
gerială ia naştere o rubrică în care funcţia managerială comportă o descriere 
prin intermediul structurii caracteriale. Această descriere se poate face prin 
propoziţii discursive, ceea ce este mai greu, din cauza spaţiului relativ mic al 
rubricii, sau prin extinderea semnelor în toate rubricile de pe linie şi interpre-
tarea lor în corespundere cu structura rubricii. Astfel, structura caracterială de 
la numărul curent 1, din lista I (orientat, bogat, stăpînit), corelează cu func-
ţiile manageriale (prevederea, decizia etc.). În conformitate cu definiţiile date
în referinţă, vom spune că persoana cu această structură caracterială posedă 
criterii moral-valorice ferme de orientare în prevedere, decizie, organizare; 
gamă atitudinală bogată şi stăpînire de sine în comandă, coordonare, control, 
în relaţiile interumane şi în raport cu sarcina. În mod analog vor fi interpretate
şi celelalte rubrici în raport cu structura caracterială. Condiţiile restrictive ale 
interpretării sînt impuse de definiţiile date trăsăturilor de caracter şi funcţiilor
manageriale şi de prezenţa sau absenţa unei anumite trăsături în structura ca-
racterială (semnul „+” sau semnul „–”).

În ceea ce priveşte cifra numită valoare operaţională relativă a structurii 
caracteriale, care exprimă, în esenţă, încărcătura moral-axiologică a fiecărei
structuri, ea arată şi valoarea cuantificată relativă pe care o are o anumită
structură în raport cu celelalte structuri, ceea ce ne permite să facem o ierarhie 
a structurilor după valoarea lor operaţională. Totodată, această cifră reflectă
ponderea unei anumite structuri în stilul managerial. Structura caracterială cu 
cea mai mare pondere în stilul managerial va fi structura cu cea mai mare va-
loare operaţională, după cum structura caracterială cu cea mai mică pondere 
va fi structura cu cea mai mică valoare operaţională.
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Altfel spus, ponderea unei structuri caracteriale în stilul managerial va 
fi direct proporţională cu valoarea operaţională relativă a acelei structuri. Va-
loarea operaţională relativă a structurii devine, totodată, şi valoare stilistică 
relativă a unei anumite structuri. De aici reiese că persoana cu cea mai mare 
valoare operaţională a structurilor caracteriale este cea mai indicată, din punct 
de vedere caracterial, pentru activitatea de conducere, iar persoana cu valoare 
operaţională zero este contraindicată, din punct de vedere caracterial, pentru 
funcţia de manager.

Concluzii privind matricea cuantificată caracterial-stilistică a 
managerului

Operaţionalizarea unor concepte ale caracterologiei poate să aibă im-
plicaţii multiple în cercetarea comportamentului persoanei. Perfecţionarea 
acestei operaţionalizări deschide perspectiva implementării pe calculator a 
unor asemenea cercetări, a surprinderii unor relaţii complexe, a abordării şi 
aprofundării unor aspecte neelucidate pînă în prezent.

Operaţionalizarea unor structuri caracteriale în forma dată apropie aceste 
structuri de cele temperamental-tipologice, mai avansate din acest punct de vede-
re, conferindu-le posibilităţi polivalente de aplicaţie în cele mai variate domenii.

Modelul operaţional conturat aici îşi poate găsi aplicaţii şi la alte con-
cepte ale teoriei personalităţii (mai ales la cele temperamental-tipologice). 
Totodată, credem că acest model cuantificat se pretează investigaţiei anali-
tice prin teste, care sînt în măsură să-i aducă perfecţionări substanţiale. Prin 
aplicarea lor s-ar putea obţine o încadrare a unei anumite persoane în una sau 
mai multe structuri din cele 24 descrise în acest model, cu posibilitatea de a-i 
calcula valoarea operaţională prin însumarea valorilor structurilor caracteria-
le pe care le posedă.

Matricea caracterial-stilistică cuantificată a managerului, pe lîngă valoa-
rea sa teoretică explicativă şi metodologică, poate să aibă multiple funcţii 
aplicative în cercetările de management în genere, inclusiv în ceea ce priveşte 
selecţia şi formarea managerilor, perfecţionarea stilului lor managerial, ţinînd 
seama de trăsăturile lor caracteriale, de profilul lor psihomoral.

Fiind o consecinţă nemijlocită a operaţionalizării unor concepte ale ca-
racterologiei, matricea caracterial-stilistică a managerului oferă posibilitatea 
realizării unei joncţiuni a psihologiei cu cercetările de logică deontică şi pra-
xiologie. Logicianul şi praxiologul găsesc în această matrice un teren pregătit 
pentru aplicarea unor formalisme logic-deontice şi praxiologice de natură să 
aprofundeze conţinutul şi să extindă aria cercetărilor atît de logică, praxiolo-
gie, cît şi de psihologie a comportamentului uman.
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Matricea pune în evidenţă, într-o manieră relativ riguroasă, legătura indi-
sociabilă dintre caracterul persoanei şi stilul ei managerial, implicaţiile carac-
terului în stilul managerial şi influenţele inverse ale acestuia din urmă asupra
celui dintîi. Ea atrage atenţia asupra încărcăturii moral-valorice a caracterului 
şi a felului în care această încărcătură se manifestă în stilul managerial. 

Prin conjugarea caracterului cu stilul managerial se creează premisele 
cercetării comportamentului caracterial-stilistic ca unul din domeniile deose-
bit de importante ale comportamentului uman în genere.

13.6. Temperament şi stil managerial

În afară de latura moral-valorică exprimată prin caracter, comportamen-
tul uman mai are şi o dimensiune dinamică, exprimată cel mai pregnant prin 
temperament (tip de activitate nervoasă superioară). Temperamentele sînt, în 
esenţă, modalităţi comportamentale dinamice, care se manifestă diferenţiat 
atît în raport cu sarcina ce trebuie rezolvată, cît şi în relaţiile umane.

În acest context ne propunem să conjugăm temperamentele şi stilul ma-
nagerial şi să dăm o descriere analitică şi operaţionalizată a comportamentu-
lui temperamental-stilistic al managerului.

Operaţionalizarea conceptului de temperament presupune definirea
trăsăturilor proceselor nervoase fundamentale, gruparea lor, combinarea, in-
troducerea unor semne aritmetice („+”, „–”), cuantificarea şi alcătuirea unei 
matrice temperamental-stilistice a managerului.

Definirea trăsăturilor proceselor nervoase fundamentale şi descrierea 
temperamentelor

Conceptul de temperament (clasificat şi descris de Hipocrate) şi cel de tip 
de activitate nervoasă superioară (ANS) au fost riguros definite şi cercetate 
experimental începînd cu I. P. Pavlov. Ulterior, o serie de savanţi au adus con-
tribuţii valoroase la cercetarea temperamentelor la om (Gh. Zapan, 1978 etc.). 

I. P. Pavlov şi-a axat cercetarea temperamentelor pe cele două procese 
nervoase fundamentale ale sistemului nervos central: excitaţia şi inhibiţia, 
luînd în consideraţie trei trăsături: forţa, echilibrul şi mobilitatea. 

Prin forţă se înţelegere, de obicei, puterea proceselor nervoase funda-
mentale. Este vorba, în special, de puterea celulei nervoase care, desigur, îşi 
are corespondent în puterea proceselor psihice, ca suport anatomo-fiziologic
al acestora, şi chiar în forţa musculară.
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Prin echilibru se defineşte raportul dintre cele două procese nervoase
fundamentale – excitaţia şi inhibiţia, proporţia lor la nivelul funcţional al unei 
anumite persoane. 

Prin mobilitate este descrisă rapiditatea proceselor nervoase fundamen-
tale, viteza cu care acestea se transformă unul în celălalt, avînd un corespon-
dent, la nivelul fenomenelor psihice, în fluenţa acestora.

Pornind de la aceste trei trăsături ale excitaţiei şi inhibiţiei, I. P. Pavlov 
descrie patru tipuri de ANS. (Prin luarea în calcul a unor elemente suplimen-
tare, savantul prezintă şi alte variante tipologic-temperamentale. Actualmente 
modelele tipologice sînt extrem de diversificate.):

• Tipul puternic, echilibrat, mobil, corespunzător temperamentului san-
gvin din clasificarea lui Hipocrate, beneficiază de prezenţa tuturor celor trei
însuşiri.

• Tipul puternic, neechilibrat, mobil, corespunzător temperamentului co-
leric, deficitar în ceea ce priveşte echilibrul.

• Tipul puternic, echilibrat, inert, corespunzător temperamentului fleg-
matic, deficitar în ceea ce priveşte mobilitatea.

• Tipul slab, corespunzător temperamentului melancolic, deficitar mai
ales în ceea ce priveşte forţa proceselor nervoase fundamentale.

Gruparea. După cum se poate observa, în modelul tipologic tempera-
mental al lui I. P. Pavlov trăsăturile proceselor nervoase fundamentale (ex-
citaţia şi inhibiţia), trei la număr (forţa, echilibrul şi mobilitatea), alcătuiesc 
o grupare triadică. În funcţie de prezenţa sau absenţa unora dintre însuşiri, 
sînt descrise tipurile de activitate nervoasă superioară. Această grupare de 
trei elemente va fi păstrată şi extinsă unitar în continuare în modelul tempera-
mental-stilistic pe care îl propunem. În cazul de faţă ea va fi numită structură
tipologic-temperamentală. 

Combinarea. Cele trei trăsături ale proceselor nervoase fundamentale 
– forţa, echilibrul şi mobilitatea – pot fi combinate între ele, alcătuind 8 struc-
turi tipologic-temperamentale posibile (vezi matricea la anexa 10). S-ar putea 
obiecta că nu toate aceste structuri (exceptînd pe cele patru descrise de I. P. 
Pavlov) au o validare experimentală. Totuşi, ele ar putea fi luate în considera-
ţie la modul ipotetic, sub rezerva confirmării sau infirmării experimentale.

Temperamente inedite. După cum se poate observa din matrice, mo-
delul care va fi propus cuprinde în plus faţă de modelul clasic, ca rezultat al
combinărilor complete, încă cinci tipuri de temperamente. Ţinînd seama de 
structura lor şi de asemănarea cu tipurile temperamentale de bază, le vom 
numi în felul următor: tipul neechilibrat, lipsit de mobilitate, puternic va fi
numit temperament coleric-flegmatic (numărul curent 4 din matrice); tipul 
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echilibrat, mobil, slab va fi numit temperament sangvin-melancolic (5); tipul 
echilibrat, lipsit de mobilitate, slab se va numi temperament flegmatic-melan-
colic (6); tipul neechilibrat, mobil, slab este numit temperament coleric-me-
lancolic (7); iar tipul negativ la toate trăsăturile va fi numit temperament de-
ficitar (8). Spre deosebire de modelul clasic, în această variantă nu mai apare 
temperamentul melancolic „pur” (destul de discutat în literatura de specialita-
te), ci o îmbinare a melancolicului cu sangvinicul, flegmaticul şi colericul. De 
asemenea, apare o îmbinare a colericului cu flegmaticul. Acest model, care
ţine cont de asociaţiile dintre diferite tipuri şi temperamente, descrie mai bine 
situaţia reală care, după cum preciza chiar I. P. Pavlov, ne oferă un mozaic 
temperamental şi mai puţin temperamente în stare „pură”. 

Cuantificarea. Această operaţie presupune acordarea unei valori expri-
mate în cifre de la 3 la 1 pentru fiecare trăsătură tipologic-temperamentală. În 
realizarea acestui obiectiv ne confruntăm cu o serie de dificultăţi în stabilirea 
criteriilor de cuantificare. De aceea, vom consemna de la bun început că di-
ferenţierea numerică şi valorică a trăsăturilor tipologic-temperamentale este 
relativă şi perfectibilă. Există opinia potrivit căreia, dintre cele trei trăsături, 
echilibrul este trăsătura considerată cu valoare social-umană pozitivă absolu-
tă, deoarece omul echilibrat este realmente valoros. E adevărat însă că acest 
criteriu funcţionează mai ales în relaţiile interumane. Îşi mai menţine însă 
el aceeaşi valoare în raport cu sarcina? Credem că doar parţial. În raport cu 
sarcina pe unitate de timp (rapiditatea îndeplinirii sarcinii), mobilitatea ca-
pătă pondere, iar în raport cu greutatea sarcinii, ponderea se deplasează spre 
putere. Ţinînd seama de aceste ponderi variabile în raport cu natura sarcinii, 
credem că şi cuantificarea ar putea fi flexibilă şi adaptabilă la următoarele 
aspecte ale sarcini: 

1) relaţiile umane; 
2) rapiditatea îndeplinirii sarcinii; 
3) gradul ei de dificultate.
În funcţie de aceste situaţii, fiecare din cele trei însuşiri ale proceselor 

nervoase fundamentale (forţa, echilibrul şi mobilitatea) va putea să treacă în 
prim-plan, căpătînd valoarea numerică cea mai mare. 

Pornind de la premisa că în activitatea de conducere relaţiile umane au o 
pondere importantă, vom acorda echilibrului valoarea numerică cea mai mare 
– 3. Credem că în raport cu puterea mobilitatea poate să aibă prioritate, întru-
cît este implicată în adaptarea rapidă la schimbare, la integrarea în activitate 
etc., fapt pentru care o notăm cu 2. După cum se ştie, o mobilitate prea mare 
se transformă în opusul ei valoric – labilitatea, ceea ce face ca această trăsă-
tură tipologic-temperamentală să nu aibă valoare pozitivă absolută, precum 
echilibrul. Şi, în fine, puterea căreia îi conferim valoarea 1.
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Descrierea matricei cuantificate temperamental-stilistice a
managerului

În matrice vom aranja cele 8 tipuri de activitate nervoasă superioară 
(ANS) – temperamente, semnele aritmetice („+” „–”), valoarea operaţională 
relativă a structurii tipologice-temperamentale (rezultată din însumarea valo-
rilor trăsăturilor proceselor nervoase fundamentale ale unui anumit tempera-
ment) şi funcţiile manageriale (vezi anexele 14, 15, 16).
Interpretarea matricei 

La confluenţa dintre temperamentele şi funcţiile manageriale se poate 
da o interpretare particularităţilor conduitei fiecărui temperament în raport 
cu fiecare din funcţiile manageriale care, de fapt, nu reprezintă altceva decît 
expresia structurii temperamentale în stilul managerial.
Conduita temperamentelor 

Temperamentele echilibrate (1, 2, 5, 6) se vor manifesta în funcţie de 
modul specific faţă de temperamentele care nu posedă această trăsătură (3, 
4, 7, 8). Echilibrul se va reflecta în realizarea unei legături armonioase între 
prezent şi viitor. Cantonarea conservatoare în prezent, precum şi hazardarea 
aventuroasă în viitor le sînt străine acestor temperamente. Comutarea de pe 
coordonata prezentului pe cea a viitorului la temperamentele echilibrate se 
realizează cu îndrăzneală prudentă. Cucerirea dimensiunii viitorului se în-
făptuieşte treptat, prin consolidarea temeinică a fiecărei etape. Imaginea pre-
vizională a acestor temperamente este realistă. Scopurile sînt permanent di-
mensionate şi redimensionate în funcţie de mijloace. Aceste temperamente au 
capacitatea de a aprecia corect dificultăţile viitorului şi de a pregăti strategii 
acţionale adecvate pentru înlăturarea lor. Desigur, şi în cadrul temperamente-
lor echilibrate vor exista diferenţe în funcţie de corelarea echilibrului cu cele-
lalte trăsături. Temperamentele la care echilibrul se asociază cu puterea (1, 2) 
au posibilitatea să realizeze imagini previzionale de mare amplitudine în spa-
ţiu şi timp şi să-şi configureze mintal şi în programe de perspectivă principa-
lele obiective pe aceste coordonate. Spre deosebire de aceste temperamente, 
cele care nu posedă putere (5, 6, 7, 8) vor elabora imagini previzionale de mai 
mică amplitudine, cu mai puţine obiective şi care nu sînt de mare anvergură.

Dintre cele două temperamente la care echilibrul se asociază cu puterea 
(1, 2), cel de la poziţia 1 are avantajul de a fi mobil, ceea ce în previziune se 
poate exprima printr-o capacitate proiectivă rapidă, spre deosebire de tempe-
ramentul de la poziţia 2 la care capacitatea proiectivă este relativ lentă, din 
cauza inerţiei sale.
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Temperamentele lipsite de echilibru (3, 4, 7, 8) pot prezenta manifestări 
situate la antipodul celor echilibrate, elaborînd frecvent imagini prospective 
şi proiecte utopice. 
Temperamentele echilibrate în decizie

Temperamentele echilibrate (1, 2, 3, 5, 6) în decizie se pot manifesta 
într-o bună corelare a alternativei alese cu scopurile şi mijloacele de realizare. 
Aceste temperamente, spre deosebire de cele de la poziţiile 3, 4, 7, 8, sînt apte 
să coopereze armonios în adoptarea şi finalizarea deciziilor. Temperamentele
mobile (1, 3, 5, 7) au capacitatea de a depista rapid şi complet alternativele 
posibile în decizie, de a opera o alegere rapidă a alternativei optime şi a iden-
tifica rapid mijloacele de finalizare a acesteia. Spre deosebire de ele, tempera-
mentele de la poziţiile 2, 4, 6, 8, fiind inerte, vor manifesta o anumită lentoare 
atît în recepţionarea şi prelucrarea informaţiei, cît şi în alegerea alternativei 
optime şi în finalizarea ei. Dar deciziile unora din aceste temperamente sînt 
de obicei suprasaturate din punct de vedere informaţional, îndelung chibzui-
te şi temeinic fundamentate în ceea ce priveşte mijloacele de finalizare. În 
cadrul temperamentelor mobile (1, 3, 5, 7) unele sînt slabe (5, 7), fapt care 
se va reflecta într-o atitudine specifică de elucidare a mijloacelor dificile, de
supraestimare a dificultăţilor şi de subestimare a posibilităţilor. În opoziţie cu 
ele, temperamentele de la poziţiile 3, 4, avînd un exces de energie pe fundalul 
lipsei de echilibru, ar putea să manifeste un comportament de subestimare a 
dificultăţilor şi de supraestimare a capacităţilor proprii. Dacă acestui com-
portament i se asociază şi unele deficienţe caracteriale, avem de-a face cu o 
persoană lipsită de realism şi obiectivitate în decizie. Datorită mobilităţii mari 
şi lipsei de echilibru, temperamentele 3 şi 7, în opoziţie cu cel de la poziţia 2, 
pot prezenta şi tendinţa de a lua decizii caracterizate prin deficit informaţio-
nal, ceea ce are drept consecinţă o alegere bazată pe fler a alternativei optime,
nu totdeauna consistentă şi bine fundamentată.
Temperamentele în organizare

Temperamentele echilibrate (1, 2, 5, 6) în organizare se vor manifesta 
printr-o opţiune pentru o proporţie realistă între componentele tehnico-econo-
mice şi cele social-umane în realizarea obiectivelor. Echilibrul în organizare 
se poate manifesta şi în ceea ce priveşte stabilirea unui raport judicios şi rea-
list între scopuri, programe şi mijloace. Temperamentele mobile (1, 3, 5, 7) 
pot manifesta o capacitate organizatorică dinamică, mereu adaptabilă la con-
text, la mobilitatea evenimentelor, fenomenelor şi situaţiilor. Temperamentele 
mobile sînt cele mai apte de a se adapta  rapid şi eficient la schimbarea eveni-
mentelor şi de a-şi coordona permanent strategiile organizaţionale cu ritmu-
rile oscilante şi trepidante ale vieţii. Desigur, mobilitatea se cere secundată 
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de un bun echilibru (temperamentele 1, 5), care asigură o relaţie judicioasă 
între stabilitate şi mişcare. O mobilitate prea mare în detrimentul stabilităţii 
poate să fie tot atît de dăunătoare ca şi o stabilitate prea mare în detrimentul
mobilităţii. 

Temperamentele de la poziţiile 2, 4, 6, 8 în opoziţie cu temperamentele 
1, 3, 5, 7, din cauza inerţiei lor, sînt mai puţin apte de a adapta rapid structu-
rile organizatorice la dinamica evenimentelor, fiind înclinate către un anumit 
conservatism temperamental. Ele se complac mai bine în stabilitate decît în 
mişcare. Deprinderile noi la aceste temperamente se formează mai greu, dar 
odată formate au o stabilitate destul de mare.
Temperamentele în comandă

Întrucît comanda este o funcţie a conducerii centrată preponderent pe 
mijloacele umane ca, de altfel, şi funcţiile de coordonare şi control, persoa-
nele cu un echilibru temperamental (1, 2, 5, 6) au şansele cele mai mari de 
a o înfăptui la modul optim. Aceste temperamente sînt înclinate structural şi 
funcţional spre efectuarea unei comenzi democratice. Temperamentul 1 şi 2 
asociază, de obicei, democraţia cu autoritatea, practicînd o comandă eficientă, 
cu consecinţe faste mai ales asupra relaţiilor umane. Temperamentele 5 şi 6, 
fiind lipsite de putere, sînt înclinate să adopte un comportament democratic-
permisiv în exercitarea comenzii. 

Spre deosebire de ele, temperamentele neechilibrate (3, 4, 7, 8) au încli-
naţiile cele mai mari de a practica o comandă despotică, excesiv de autoritară, 
cu consecinţe negative mai ales asupra relaţiilor umane. Mobilitatea în co-
mandă la temperamentele 1, 3, 5, 7 se poate manifesta favorabil în schimba-
rea ordinelor şi dispoziţiilor, a indicaţiilor cu caracter normativ, în funcţie de 
dinamica evenimentelor şi a fenomenelor. Altfel, ordinele, indicaţiile, sarci-
nile pot deveni anacronice în raport cu evenimentele. Temperamentele inerte 
(2, 4, 6, 8) sînt înclinate către un anumit conservatorism în comandă, iar în 
opoziţie cu ele, temperamentele mobile şi neechilibrate (3, 7) pot manifesta o 
anumită predispoziţie spre labilitatea comenzii (schimbarea ei prea frecventă 
şi rapidă în detrimentul unei relative stabilităţi). Temperamentele puternice 
(1, 2, 3, 4), spre deosebire de cele slabe (5, 6, 7, 8), au disponibilităţile cele 
mai mari de a anima colectivele, de a le declanşa resursele energetice pentru 
înfăptuirea obiectivelor transmise prin comandă. 
Temperamentele în coordonare

Temperamentele echilibrate (1, 2, 5, 6) practică, de obicei, o coordonare 
armonioasă atît a părţilor între ele, cît şi a acestora cu sistemul. Coordonarea 
la nivelul componentei umane presupune mult tact, delicateţe, oportunitate în 
intervenţie, diminuarea tensiunii şi a conflictelor din colectiv şi promovarea
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largă a relaţiilor de cooperare. Asemenea temperamente, bine echilibrate, sînt 
cele mai apte să realizeze aceste obiective. Spre deosebire de ele, tempera-
mentele lipsite de echilibru (3, 4, 7, 8) sînt înclinate să practice o coordonare 
tensionată în organizaţie, cu consecinţe nefaste asupra relaţiilor umane. 

Temperamentele mobile (1, 3, 5, 7) au capacitatea să promoveze o coor-
donare operativă, dinamică, spre deosebire de temperamentele inerte (2, 4, 6, 
8), la care operativitatea este mai mică. Temperamentele puternice (1, 2, 3, 
4) au disponibilităţi de a coordona activităţi cu grad mare de dificultate, spre
deosebire de temperamentele slabe (5, 6, 7, 8), la care aceste disponibilităţi 
sînt mai mici. 
Conduita temperamentelor în funcţia de control

Temperamentele bine echilibrate (1, 2, 5, 6) sînt avantajate şi în această 
funcţie a conducerii, care asociază strîns controlul cu îndrumarea. Ele des-
făşoară un control şi o îndrumare cu tact, agreabile, eficiente, acceptate de
subalterni şi înţelese de ei în sens pozitiv, ca modalităţi de cooperare în re-
zolvarea problemelor. Aceste temperamente, în conformitate cu legislaţia în 
vigoare, aplică pedepse şi acordă recompense graduale, judicioase, direct pro-
porţionale cu lipsurile şi realizările. Temperamentele lipsite de echilibru (3, 
4, 7, 8) sînt înclinate să practice un control în manieră cazonă, cu elemente 
de duritate, care poate fi înţeles de colectiv în sens negativ, ca modalitate de
răfuială, persecuţie etc. Această manieră de a folosi controlul este de natură 
să genereze relaţii tensionale. 

Temperamentele mobile (1, 3, 5, 7) pot practica un control şi o îndrumare 
operative; ele se orientează rapid în situaţii dificile şi propun soluţii oportune
şi eficiente de rezolvare a problemelor. Spre deosebire de acestea, tempera-
mentele inerte (2, 4, 6, 8) au şanse mici de a efectua operativ îndrumarea şi 
controlul, manifestînd o anumită încetineală în acest domeniu. Temperamen-
tele puternice (1, 2, 3, 4) au capacitatea de a practica permanent controlul şi 
îndrumarea în perioade mari de timp, pe obiective dificile, cu probleme grele.
Spre deosebire de ele, temperamentele slabe (5, 6, 7, 8) îşi epuizează repede 
energia, din această cauză aplicînd discontinuu îndrumarea şi controlul, în 
alternanţă cu perioade de repaus, necesare refacerii potenţialului energetic. 
Aceste temperamente sînt mai puţin disponibile să practice controlul şi în-
drumarea pe obiective cu grad mare de dificultate sau chiar cu grad mediu
de dificultate, dar care presupun îndrumare şi control constante, pe perioade
mari.
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Ierarhizarea valorică a temperamentelor

Conduita temperamentelor în funcţiile manageriale se cere corelată şi 
cu cifra care exprimă valoarea operaţională relativă a structurii tipologice-
temperamentale. Această cifră ne permite să realizăm o ierarhizare valorică a 
temperamentelor. Astfel, vom considera că influenţa pozitivă a temperamen-
telor în funcţiile manageriale e direct proporţională cu valoarea operaţiona-
lă relativă a fiecărui temperament. Din această perspectivă, temperamentul
sangvin, dispunînd de echilibru, mobilitate şi putere cu toate semnele plus, 
cu valoarea operaţională relativă cea mai mare (6), se va manifesta cel mai 
bine sub toate aspectele în activitatea managerială. După cum, în totală opo-
ziţie cu el, temperamentul deficitar, avînd toate semnele minus, iar valoarea 
operaţională relativă fiind zero, ne apare, cel puţin la modul teoretic, ca fiind
contraindicat pentru activitatea managerială. 

După temperamentul sangvin, în funcţie de mărimea cifrei, se situează 
în ordine temperamentele sangvin-melancolic (5), flegmatic (4), coleric (3),
coleric-melancolic (2) şi coleric-flegmatic (1).

Concluzii 

Operaţionalizarea conceptului de temperament permite să fie puse în evi-
denţă, faţă de modelul temperamental clasic, încă cinci temperamente inedite, 
care îşi aşteaptă validarea experimentală. 

Conjugarea modelului temperamental operaţionalizat cu funcţiile manage-
riale creează posibilitatea efectuării unor cercetări mai riguroase şi aprofundate 
asupra stilului de conducere. Sînt modelate 8 relaţii temperamental-comporta-
mentale, ce pot fi întîlnite în activitatea managerilor, care se adaugă relaţiilor
descrise prin operaţionalizarea unitară a comportamentului caracterial-stilistic.

Operaţionalizarea unitară a conceptelor tipologic-temperamentale şi 
caracteriale creează posibilitatea elaborării conceptului de cuplu tipologic-
temperamental şi caracterial operaţionalizat care, dintr-o perspectivă unifi-
catoare, şterge graniţele rigide dintre temperament şi caracter, păstrînd totuşi 
diferenţele specifice dintre ele.

13.7. Aptitudine şi aspiraţie managerială. 
Tangenţe şi corelaţie

Împreună cu caracterul şi temperamentul, aptitudinile – ca elemente 
esenţiale ale personalităţii – îşi pun amprenta asupra comportamentului şi 
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stilului managerial. În condiţiile în care caracterul se reflectă pe dimensiu-
nea valorică, social-umană a stilului, iar temperamentul – în dinamica stilului 
managerial, aptitudinile se înscriu, mai ales, în planul performanţei stilului. A 
face ceva cu uşurinţă, repede, bine, eficient, productiv, de o calitate superioară
etc. ţine în mare măsură de domeniul aptitudinilor. Aşadar, aptitudinea este o 
componentă a personalităţii umane care condiţionează reuşita unei activităţi. 
Ţinînd seama de faptul că o persoană posedă mai multe aptitudini conjugate, 
care se interferează şi se completează reciproc, putem să vorbim de sistemul 
aptitudinal al personalităţii. Conducerea, fiind şi ea o activitate, într-un anume
fel este dependentă şi de acest sistem.

În obiectul de studiu al managementului, alături de multe alte probleme, 
intră şi funcţiile manageriale. Deşi au fost studiate cu atenţie. (E. Mihuleac, 
1977), există şi aici unele aspecte nesoluţionate, care ţin de numărul şi spe-
cificul acestor funcţii. După cum am menţionat, actualmente sînt acceptate
următoarele funcţii ale conducerii: prevederea, decizia, organizarea, coman-
da, coordonarea şi controlul. Funcţia de comandă a fost supusă unei descrieri 
analitice şi aprofundate din perspectiva logicii deontice şi a praxiologiei (G. 
H. Von Wright, 1982). Luate în raport cu activitatea managerială, aceste func-
ţii sînt ale managerului. Privite însă prin prisma psihologiei, ele ne apar toto-
dată ca aptitudini ale personalităţii. Relaţia dintre funcţii şi aptitudini se pune 
şi în termenii cerinţe – disponibilităţi. Activitatea managerială presupune o 
serie de cerinţe ce se exprimă prin funcţiile managerului. Apare întrebarea: 
care anume sînt disponibilităţile aptitudinale ale persoanei pentru activitatea 
managerială? Sau, altfel spus, posedă oare o anumită persoană aptitudinile 
cerute de funcţiile manageriale? 

Dacă susţinem că o persoană are aptitudini pentru activitatea manageria-
lă, înseamnă că între aptitudinile sale şi funcţiile manageriale este o relaţie de 
corespondenţă biunivocă. Fiecare funcţie corespunde unei anume aptitudini 
în planul personalităţii şi invers, fiecare aptitudine a personalităţii satisface
o anumită funcţie în planul managerial. În acest caz vom spune că funcţiile 
manageriale şi aptitudinile persoanei sînt izomorfe. Exemplul dat este un caz-
limită, deoarece această corespondenţă nu este decît uneori izomorfa. În unele 
cazuri, corespondenţa dintre funcţii şi aptitudini este doar parţială. Aceasta se 
va vedea mai bine din structura matricei aptitudinal-stilistice a managerului.

Aşadar, într-un raport de corespondenţă cu funcţiile manageriale vom lua 
în consideraţie următoarele aptitudini ale personalităţii managerului: preve-
derea, organizarea, decizia, comanda, coordonarea şi controlul.



423

Psihologia managerială. Delimitarea domeniului

Operaţionalizarea conceptului de aptitudine managerială

Ca şi în cazul caracterului şi temperamentului, prin operaţionalizarea 
aptitudinilor manageriale vom înţelege definirea lor corelată, gruparea, com-
binarea, introducerea unor semne aritmetice („+” „–”), cuantificarea şi alcă-
tuirea unei matrice aptitudinal-stilistice a managerului.

A. Aptitudinea de prevedere are la bază gîndirea prospectivă a mana-
gerului, aptă să exploreze pe coordonata viitorului, să conjuge prezentul cu 
viitorul şi să se comute de pe prezent pe viitor. Aptitudinea de prevedere se 
bazează pe un anumit “simţ al viitorului”, ce ia naştere din conlucrarea gîn-
dirii de tip probabilistic cu fantezia. Aceasta din urmă are calitatea să confi-
gureze la modul posibil şi probabil un model al viitorului, prin prelungirea 
elementelor prezentului. Desigur, fantezia în formele ei de fabulaţie, vis etc. 
se poate rupe de real şi poate construi modele fictive cu mică probabilitate
de realizare. În conlucrarea permanentă cu gîndirea, produsele imaginaţiei 
sînt permanent cenzurate de aceasta, sînt redimensionate prin analiză critică, 
păstrate sau eliminate. Este important ca aceste două instanţe să funcţioneze 
alternativ. Se recomandă să lăsăm deplină libertate fanteziei de a explora vii-
torul îndepărtat, de a construi modele vagi care, în a doua fază, se cer preluate 
de gîndirea suplă, nuanţată, deschisă la problematica viitorului, neîncorsetată 
de prejudecăţi. Aceasta nu are voie să distrugă fără discernămînt produsele 
imaginaţiei.

Atitudinea de prevedere constă în capacitatea persoanei managerului de 
a configura prin gîndire imaginativă elementele viitorului într-un ansamblu
coerent de structuri ideatice şi de a le întrevedea posibilităţile de realizare. 
Persoanele cu o pronunţată capacitate de predicţie operează cu viitorul ca şi 
cu prezentul, vehiculează realul şi posibilul cu aceeaşi uşurinţă. 

B. Aptitudinea de decizie. Decizia este o activitate mintală (dar şi un re-
zultat al ei), complexă şi procesuală care constă în recepţionarea informaţiei, 
prelucrarea ei, stabilirea alternativelor posibile, prospectarea consecinţelor fi-
ecăreia dintre ele, alegerea alternativei optime şi stabilirea mijloacelor şi pro-
cedeelor de a o finaliza în conformitate cu scopul urmărit. Decizia presupune
din partea agentului decident acumularea unei mari cantităţi de informaţie 
despre fenomenul asupra căruia se decide, ceea ce sub raport psihofiziologic
cere o capacitate relativ mare de recepţionare, stocare şi prelucrare a informa-
ţiei, o gîndire analitică capabilă să descopere alternativele posibile, o gîndire 
critică aptă să le compare şi să le ierarhizeze valoric. Decizia presupune, mai 
ales, o capacitate prospectivă de anticipare mintală a consecinţelor fiecărei
alternative.
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Capacitatea de decizie presupune din partea managerului discernămînt şi 
obiectivitate în alegere, posibilitatea de a delibera chibzuit şi întemeiat asupra 
alternativei optime, ceea ce antrenează în formă conjugată gîndirea lucidă şi 
spiritul realist, axat pe o severă gîndire critică. Capacitatea de decizie implică 
priceperea de a alege şi a ierarhiza mijloacele adecvate de finalizare a alter-
nativei optime. 

Transpunerea deciziei în act presupune angajarea agentului decident sub 
raportul afectivităţii şi voinţei, al capacităţii de a evalua greutăţile şi de a se 
mobiliza energic spre a le învinge. Agentul decident trebuie să aibă curajul 
să înfrunte un risc rezonabil în materie de decizie; rapiditatea deciziei, între 
altele, depinde şi de temperamentul conducătorului (I. Moraru, 1976).

C. Aptitudinea de organizare constă în capacitatea managerului de a 
pune în condiţii funcţionale, spaţio-temporale componentele tehnico-econo-
mice şi factorii umani astfel încît să obţină o eficienţă productivă maximă cu 
mijloace minime, la un preţ scăzut, cu o calitate ridicată.

Aptitudinea de organizare presupune o gîndire analitică îmbinată cu o 
gîndire sintetică, o gîndire critică, realistă, suplă, dinamică. Ea presupune o 
memorie a detaliului şi a ansamblului, o percepţie a părţilor şi a întregului. 
Aptitudinea de organizare implică, de asemenea, o gîndire asociativă care să 
conjuge părţile şi să le integreze în ansamblu, o gîndire combinativă, un simţ 
al simultaneităţii şi succesiunii evenimentelor, disponibilităţi în aria tempera-
mental-energetică, optimism, spirit de iniţiativă, o bună cunoaştere a oame-
nilor, o temeinică pregătire tehnico-economică, de specialitate. Toate aceste 
elemente contribuie, în grade diferite, la formarea aptitudinii de organizare. 

D. Aptitudinea de comandă. Comanda se corelează strîns cu decizia, ea 
succede decizia şi este de natură s-o finalizeze. În activitatea de conducere 
comanda se cere înţeleasă, în principal, drept modalitate de a transmite hotă-
rîrea colectivelor în subordine. Această funcţie are particularităţi în raport cu 
diferitele activităţi de dirijare. În activitatea de conducere militară ea are un 
rol deosebit. Se ştie că unii din marii comandanţi de oşti, înaintea unei bătălii, 
elaborau aşa-numitul ordin de zi, în care explicau sumar obiectivul, dispune-
rea mijloacelor şi mai ales urmăreau să declanşeze optimismul şi energiile 
colectivului faţă de obiectivul propus. În activităţile civile această funcţie ur-
măreşte cel puţin cinci aspecte: 

1) de comunicare a deciziei;
2)  de explicare şi clasificare a punctelor de vedere, a nevoilor, trebuin-

ţelor, motivelor care au determinat o anumită decizie;
3)  de animare a colectivului în vederea realizării obiectivelor propuse;



425

Psihologia managerială. Delimitarea domeniului

4) de înregistrare a reacţiei subalternilor prin feedback faţă de obiective-
le ce li se propun spre realizare;

5)  de corectare a obiectivelor prin sugestii şi propuneri venite de la an-
gajaţi, care pot să îmbunătăţească decizia.

Aptitudinea de comandă presupune o deosebită claritate în gîndire şi ex-
primare, adaptarea limbajului la nivelul şi cerinţele auditoriului. Se cere, de 
asemenea, ca această funcţie să acţioneze atît asupra componenţei raţionale, 
cît şi asupra celei afectiv-motivaţionale şi volitive. Conducătorul trebuie să 
aibă puterea de voinţă de a impune democratic obiectivele, de a declanşa dis-
ponibilităţile afectiv-motivaţionale ale colectivităţii faţă de ele şi, în acelaşi 
timp, flexibilitatea şi supleţea de a accepta opinii şi chiar corective din partea
grupului. Totodată, conducătorul trebuie să fie un observator subtil al reacţiei
colectivului faţă de decizie. Sînt semnificative în acest sens atît vorbirea (ceea
ce spun şi cum spun membrii grupului), cît şi tăcerea. Managerul nu trebuie să 
scape din vedere mimica şi gesturile persoanelor, atît ale celor care se pronun-
ţă asupra deciziei, cît şi ale celor care tac. Un manager cu spirit de observaţie 
ascuţit are posibilitatea să estimeze, cu o anumită probabilitate, şansele de 
realizare a deciziei după reacţia grupului faţă de ea. 

E. Aptitudinea de coordonare. Un manager trebuie să fie un bun „diri-
jor de orchestră”, în aşa fel încît fiecare “instrument” să execute partitura la
timpul şi locul potrivit. Coordonarea presupune, înainte de toate, o gîndire 
analitică şi sintetică, pe părţi şi pe sistem. Ea cere de la manager un deosebit 
simţ al echilibrului şi al armonizării părţilor în sistem, astfel încît fiecare parte
să-şi realizeze obiectivele în consens cu scopurile ansamblului. Coordonarea 
se exercită deopotrivă atît asupra componentelor tehnico-economice, cît şi 
asupra celor social-umane. Ţinînd seama de aceste ultime componente, apti-
tudinea de coordonare presupune un deosebit tact şi simţ al relaţiilor umane, 
o bună cunoaştere a oamenilor, capacitatea managerului de a comunica cu 
ei nu numai raţional, ci şi afectiv. Aptitudinea de coordonare se bazează pe 
priceperea managerului de a armoniza indivizii şi grupurile, de a înlătura cu 
înţelegere şi delicateţe obstacolele şi diferendele din calea conlucrării lor, de a 
atenua conflictele din colectiv, de a şti să facă concesii în limita corectitudinii,
atunci cînd trebuie şi cu cine trebuie. Aptitudinea de coordonare presupune un 
comportament flexibil, dinamic, adaptabil la context, nuanţat.

F. Aptitudinea de control. Controlul realizează feedbackul în raport cu 
decizia, precum şi cu celelalte funcţii ale conducerii care o succed. Controlul 
e direcţionat în funcţie de reperele şi obiectivele deciziei şi este asociat strîns 
cu îndrumarea. În acest context se impune precizarea că îndrumarea şi contro-
lul vizează atît obiectivele tehnico-economice, cît şi pe cele social-umane. 
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Îndrumarea şi controlul se realizează pe baza unui plan ale cărei preve-
deri sînt în primul rînd obiectivele deciziei. Controlul şi îndrumarea trebuie 
realizate corect, în spiritul normelor legale, exigent, cu tendinţa de a îndrepta 
greşelile şi mai ales de a le preveni. Este foarte important de a deplasa accen-
tul de pe controlul corectiv pe cel preventiv. 

Desigur, perseverarea în greşeală nu trebuie tolerată, ci sancţionată cu 
toată severitatea. Aplicarea de recompense şi pedepse variate şi graduale în 
raport cu realizările şi deficienţele are un mare rol corectiv şi preventiv în
exercitarea controlului.

Aptitudinea de îndrumare şi control presupune din partea persoanei care 
o exercită spirit de echitate, severitate şi fermitate, disciplină, ordine, bun 
echilibru temperamental şi emoţional, stăpînire de sine, gîndire analitică şi 
sintetică, atenţie concentrată şi distributivă, răbdare şi tact, încredere în oa-
meni, optimism şi generozitate.

Gruparea aptitudinilor manageriale. Din cele şase aptitudini descrise 
vom alcătui două grupe a cîte trei aptitudini fiecare. Considerăm primele două
aptitudini (prevederea şi decizia) ca fiind aptitudini preponderent de concep-
ţie. Celelalte patru ni se par a fi aptitudini preponderent de execuţie. De aceea,
în fiecare grupă vom aşeza o aptitudine preponderent de concepţie şi două
aptitudini preponderent de execuţie. În prima grupă vom include următoarele 
aptitudini: prevederea, organizarea şi coordonarea. În grupa a II-a vom aşeza 
decizia, controlul şi comanda. Criteriile de grupare, pe lîngă aspectul menţio-
nat mai înainte, au vizat şi condiţia ca ambele grupe să fie relativ echivalente
şi echilibrate ca pondere, deşi acest lucru e foarte greu de realizat. 

Combinarea. Din combinarea completă a aptitudinilor, pentru fiecare
din cele două grupe vor rezulta cîte opt structuri aptitudinale. Deci, în total 
vom avea 16 structuri aptitudinale. Ele sînt modele comportamentale posibi-
le, care pot descrie situaţii reale din activitatea managerială.

Prezenţa unei anumite aptitudini într-o structură va fi notată cu semnul
„+”, iar absenţa ei – cu semnul „–”. Ordinea combinatorie, precum şi cea a 
semnelor este unitară atît pentru structurile caracteriale, tipologic-tempera-
mentale, cît şi pentru cele aptitudinale. 

Cuantificarea şi descrierea matricei cuantificate, aptitudinal-stilis-
tice a managerului. Mai dificilă decît gruparea ni se pare a fi cuantificarea
aptitudinilor pentru conducere, deoarece nu avem criterii absolut sigure care 
să delimiteze cantitativ o aptitudine de alta. De aceea, şi în acest context in-
tervine un element de relativitate care, ulterior, ar putea să fie corectat prin
tehnici şi procedee speciale de măsurare. Vom utiliza acelaşi sistem de cuan-
tificare pe care l-am folosit la caracter şi temperament, exprimabil în cifre de
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la 3 la 1. Vom acorda valoarea 3 aptitudinii pe care o considerăm ca avînd 
cea mai mare importanţă în activitatea de conducere. Apoi, în ordine des-
crescătoare, vor urma aptitudinile cotate cu valorile 2 şi 1. Aşadar, în grupa I 
vom acorda valoarea 3 prevederii, 2 – organizării şi 1 – coordonării. În grupa 
a II-a vom acorda valoarea 3 deciziei, 2 – controlului şi 1 – comenzii. Faptul 
că am acordat prevederii (grupa I) şi deciziei (grupa II) cifra cea mai mare se 
motivează prin aceea că aceste două aptitudini (şi funcţii ale conducerii) au 
valoare de concepţie, avînd un indice mai ridicat de creativitate, comparativ 
cu celelalte aptitudini. Organizarea (grupa I) şi controlul (grupa II), deşi foar-
te importante, le socotim aptitudini preponderent de execuţie a previziunii 
şi deciziei. Desigur, şi aici intervin elemente de creativitate, dar în mai mică 
măsură decît la primele. În raportul lor una faţă de alta, organizarea şi con-
trolul sînt aptitudini relativ echivalente ca pondere. Coordonarea (grupa I) şi 
comanda (grupa II) ni se par, de asemenea, a fi sensibil apropiate ca pondere
în activitatea de conducere. 

În matrice vom aranja cele 8 structuri aptitudinale, semnele aritmetice 
(„+”, „–”), valoarea operaţională relativă a structurii aptitudinale rezultată din 
însumarea valorilor date aptitudinilor conducerii din grupa respectivă. 

La zona de intersecţie dintre aptitudini şi funcţii se poate descrie implica-
ţia aptitudinii într-o anume funcţie managerială, precum şi influenţa funcţiei 
asupra aptitudinii. Pe de altă parte, cuantificînd aptitudinile, se poate vedea 
ce pondere specifică are fiecare din ele în activitatea managerială. Matricea 
exprimă tabloul sintetic al relaţiilor dintre aptitudinile manageriale şi funcţiile 
manageriale (vezi matricea, anexele 17, 18).

Matricea privind relaţiile dintre aptitudinile persoanei pentru activitatea ma-
nagerială şi aspiraţiile ei de a ocupa o funcţie managerială

Nr. crt. Relaţiile dintre aptitudini şi aspiraţii
Aptitudini Aspiraţii

1 Are aptitudini Are aspiraţii 
2 Nu are aptitudini Are aspiraţii
3 Are aptitudini Nu are aspiraţii
4 Nu are aptitudini Nu are aspiraţii

Aşa cum rezultă din matrice, cazul cel mai fericit este acela cînd persoa-
na posedă atît aptitudini, cît şi aspiraţii pentru activitatea managerială. Cele 
două elemente se susţin reciproc, ducînd la o conducere eficientă şi armonioa-
să (poziţia 1 din matrice).
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Persoanele la care aspiraţia de a ocupa o funcţie managerială este foarte 
mare, fără să aibă şi aptitudini pentru această activitate, prezentînd în plus 
şi anumite deficienţe caracteriale, pot să aducă serioase prejudicii activităţii
manageriale (poziţia 2). 

Sînt şi situaţii cînd persoana are aptitudini, dar nu are aspiraţii pentru 
funcţia managerială (poziţia 3). În acest caz este important să formăm acestor 
persoane aspiraţiile pentru funcţia managerială care, oricum, sînt mai uşor de 
educat decît aptitudinile. 

În sfîrşit, persoanele din ultima categorie (poziţia 4), lipsite atît de apti-
tudini manageriale, cît şi de aspiraţii, sînt contraindicate pentru această acti-
vitate. 

Matricea privind relaţiile dintre aptitudinea pentru activitatea manage-
rială şi aspiraţia persoanei de a ocupa o funcţie managerială pune în evidenţă 
aspecte comportamental-stilistice noi, legate de eficienţa stilului managerial
şi de perfecţionarea lui continuă.

Deşi matricea a fost elaborată doar pentru aptitudinile manageriale, cre-
dem că, după acest model, pot fi operaţionalizate şi alte genuri de aptitudini,
pentru alte activităţi, ajungîndu-se, în cele din urmă, la operaţionalizarea ap-
titudinilor de bază ale unei persoane. 

Concluzii 

Tratarea operaţionalizată a conceptului de aptitudine pentru activitatea 
managerială, împreună cu tratarea unitară a conceptelor de caracter şi tempe-
rament şi a implicaţiilor pe care le au în stilul managerial deschide perspecti-
va unor investigaţii aprofundate asupra comportamentului şi stilului persona-
lităţii umane în totalitatea sa.

Matricea aptitudinal-stilistică a managerului îşi poate găsi aplicaţii mul-
tiple în teoria şi practica managerială. Ea modelează 16 relaţii comportamen-
tale care pot fi întîlnite în activitatea de conducere (vezi anexele 17, 18). 
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CREATIVITATEA ÎN MANAGEMENT

 Conceptul de creativitate 
 Rolul şi necesitatea creativităţii 
 Niveluri şi stadii ale creativităţii 
 Factorii ce influenţează creativitatea
 Condiţiile desfăşurării unei activităţi creative 
 Calităţile managerului creativ
 Bariere în calea creativităţii 
 Stimularea creativităţii manageriale 

14.1. Conceptul de creativitate 

Societatea contemporană se caracterizează prin schimbări radicale ce au 
loc în conduită, la locul de muncă sau în familie, în educaţie, în ştiinţă şi teh-
nologie, deci aproape în orice aspect al vieţii noastre. Totodată, domină teama 
de calamităţi, de nenorociri – de la cele care privesc persoana, familia şi acti-
vitatea acesteia pînă la cele ce se referă la supravieţuirea speciei umane.

Existenţa într-o asemenea lume presupune un înalt grad de adaptare, care 
este legat în mare măsură de creativitate. Omul zilelor noastre are nevoie de 
culturalizarea propriei sale fiinţe, deoarece goliciunea interioară corespunde
unei dezorientări exterioare, incapacităţii de a înţelege realitatea şi de a se 
comporta în mod adecvat.

Creativitatea este la fel de veche ca şi omul, care în întreaga sa istorie 
a creat obiecte, maşini, oraşe, poeme, sisteme etc. Celebrul sociolog ameri-
can Abraham Maslow afirma că „viaţa este un amestec personal de rutină şi 
creativitate”. Cu toate acestea, istoriceşte, societăţile umane au fost mai de-
grabă conservatoare decît inovatoare (schimbările s-au realizat cu preţul unor 
violenţe revoluţionare). Această tendinţă naturală explică, în parte, faptul că 
pînă în anii ‘70 ai secolului al XX-lea creativităţii nu i s-a acordat atenţia 
cuvenită.

Schimbarea a intervenit atunci cînd producţia de idei şi inovaţii a creatori-
lor spontani a început să fie insuficientă în raport cu nevoile economice ale so-
cietăţii. Aceasta este perioada în care creativitatea începe să fie studiată pentru
ca societatea să dispună de un număr suficient de indivizi flexibili şi inovaţi.

Toate publicaţiile pe care le citim astăzi conţin declaraţii sau analize pe 
tema: „Soluţiile trecutului nu mai funcţionează, este momentul să venim cu 
idei noi. Deci, haideţi să inovăm!”.
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Conceptul de creativitate – unul dintre cele mai fascinante concepte cu 
care a operat vreodată ştiinţa – este încă insuficient delimitat şi definit. Aceas-
ta se explică prin complexitatea procesului creativ, precum şi prin diversitatea 
domeniilor în care se realizează creaţia.

Termenul creativitate îşi are originea în cuvîntul latin creare, care în-
seamnă „a zămisli”, „a făuri”, „a crea”, „a naşte”. Însăşi originea cuvîntului 
ne demonstrează că creativitatea defineşte un proces, un act dinamic care se
dezvoltă, se desăvîrşeşte şi cuprinde atît originea, cît şi scopul.

Termenul şi noţiunea generică au fost introduse pentru prima data în anul 
1937 de către psihologul american G. W. Allport, care a transformat adjecti-
vul creative, prin sufixare, în creativy, lărgind astfel sfera semantică a cuvîn-
tului, semnificînd capacitatea de a produce noul.

Conceptul de creativitate este interpretat diferit de către cercetătorii care 
s-au ocupat de această problemă. Particularităţile atribuite creativităţii ilu-
strează cel mai bine această diversitate: original, nou, adecvat, neobişnuit, 
relevant, valoros, armonios, transformat, condensat, spontan. Fiecare dintre 
aceste atribute cuprinde astfel un aspect parţial, care poate fi raportat la perso-
nalitatea creativă, la produsul sau procesul creativ. Creativitatea se poate de-
fini ca un complex de însuşiri şi aptitudini psihice care, în condiţii favorabile,
generează produse noi şi de valoare pentru societate. Produsele creaţiei pot fi
reprezentări artistice, teorii, idei, tehnologii etc.

Creativitatea este deci o disponibilitate, o potenţialitate a personalităţii. 
Creaţia este manifestarea acestei disponibilităţi în condiţii prielnice, transfor-
marea în act a unei potenţialităţi.

Creativitatea poate fi definită ca activitate în care sînt combinate toate
funcţiile psihice ale persoanei (intelectuale, afective şi volitive), conştiente 
şi inconştiente, native şi dobîndite, de ordin biologic, psihologic şi social, 
implicate în producerea ideilor originale şi valoroase.

Omul este, aşadar, nu numai o fiinţă reactivă, ci – prin excelenţă – şi o
fiinţă creativă, mobilizîndu-şi eforturile pentru a transforma lumea şi pe sine.
Creativitatea a constituit şi constituie condiţia necesară a progresului cunoaş-
terii, a evoluţiei lumii. De aceea, fenomenul creaţiei i-a fost specific omului
din cele mai vechi timpuri. Însă cercetările în această direcţie se întreprind 
abia din secolul al XIX-lea. Prima încercare de a studia aptitudinile omului 
de geniu este considerată lucrarea lui F. Galton Hereditare Genius. Creativi-
tatea devine o problemă de maxim interes pentru psihologie în secolul al XX-
lea, la aceasta contribuind – după cum subliniază Al. Roşca –, pe de o parte, 
modificarea concepţiei despre rolul creativităţii în determinarea capacităţilor
umane, în sensul atribuirii unui rol tot mai însemnat influenţelor social-edu-
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cative, iar pe de altă parte – citîndu-l pe J. Samarin – „dezvoltarea impetuoasă 
a ştiinţei şi tehnicii”.

În selecţia capacităţilor şi orientarea profesională F. Ştefănescu-Goangă 
(1933) arată că: „Niciodată în trecut n-a fost o cerinţă mai mare, mai impe-
tuoasă, mai adînc simţită de oameni superiori, de capacităţi remarcabile, 
în toate domeniile activităţii umane şi la toate popoarele, ca în timpurile 
noastre, pentru că niciodată ca astăzi omenirea n-a avut probleme atît de nu-
meroase, atît de vaste, atît de grele şi de încurcate, ce trec cu mult prea mult 
peste puterile oamenilor înzestraţi cu o capacitate mintală obişnuită. În astfel 
de împrejurări nu e de mirare că fiecare popor, conştient de menirea sa, face 
cele mai mari sforţări să producă un număr cît mai mare de oameni eminenţi, 
cu aptitudini superioare şi în toate ramurile activităţii umane”.

Creativitatea este, în esenţă, o activitate psihică complexă a individului 
în vederea realizării noului sub diferite forme: teoretică, ştiinţifică, tehnică,
socială etc., cu scopul de a releva aspecte deosebite, necunoscute ale realităţii, 
de a elabora căi şi soluţii originale de rezolvare a problemelor şi a le exprima 
în forme personale inedite.

În concluzie, creativitatea va apare drept:
1. un atribut (de exemplu, atributul unor aptitudini speciale în general, 

al imaginaţiei în special);
2. o capacitate (de a găsi soluţii ingenioase la o problemă);
3. o facultate (respectiv, facultatea psihică ce face posibilă creaţia ca pro-

ces psihic şi ca act material, prin care se obiectivează opera finită; facul-
tatea spiritului de a reorganiza elementele cîmpului de percepţie într-o 
formă originală; facultatea de a introduce în lume un lucru nou);

4. o funcţie (funcţia sau aptitudinea inventivă a imaginaţiei);
5.  o premisă (premisa creaţiei ca proces);
6.  o formă (forma superioară a activităţii umane);
7. o trăsătură (trăsătura personalităţii înconjurate, animate sau inhibate 

de „anumite” împrejurări şi situaţii ale vieţii);
8. un ansamblu unitar de factori subiectivi şi obiectivi (acei factori care 

duc la realizarea de către persoane sau de către grupuri a unui proces 
original şi de valoare);

9. o forţă (se are în vedere forţa creatoare);
10. un fenomen general-uman (fenomenul de adaptare la diferite situaţii, 

dar şi de actualizare a capacităţilor potenţiale);
11. o treaptă (cea mai înaltă treaptă a inteligenţei);
12. un proces (cum ar fi procesul de rezolvare a problemelor, de modela-

re a unor idei sau ipoteze, de testare a acestora şi de comunicare; se 
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sprijină pe capacitatea tuturor de a stabili relaţii între experienţele an-
terior nelegate între ele, pe baza cărora apar – sub forma unor scheme 
de gîndire – experienţe, idei sau produse noi);

13. o activitate (activitate creatoare sau de soluţionare a problemelor, ca-
racterizată prin noutate, persistenţă şi dificultate în formularea pro-
blemei, activitatea care duce la un produs nou de valoare pentru so-
cietate);

14. o caracteristică (anume caracteristica generală a activităţii umane, a 
activităţii de realizare a unor bunuri materiale).

În concepţia cea mai largă, creativitatea este capacitatea omului de a da 
naştere unei noi realităţi, de a institui valori noi pe terenul celor existente sau 
pe tărîmuri inedite.

Abordarea creativităţii s-a făcut în moduri diferite. În literatura de spe-
cialitate există o multitudine de definiţii ale termenului. Astfel, J. Moreno este
cel care propune termenul de creativitate, desemnînd prin aceasta „facultatea 
de a introduce în lume un lucru oarecare nou”.

După M. Stein, „creativitatea este procesul care are drept rezultat un 
lucru nou accentuat ca justificabil, util sau satisfăcător de către un grup într-
un anumit timp”.

J. V. Haefele si G. F. Kneller o definesc drept „arta de a efectua combi-
naţii noi”.

După G. Aznar, creativitatea este „aptitudinea de a produce soluţii noi, 
fără a utiliza un proces logic, ci stabilind raporturi noi, îndepărtate între 
fapte”.

În perspectivă metodologică, prin creativitate se poate înţelege „acea ap-
titudine mentală de reorganizare, de rearanjare în mod original şi susceptibil 
de a conduce la o mai bună priză asupra realului, a cîmpului cunoştinţelor; 
o reorganizare, o rearanjare a ceea ce alcătuieşte zestrea mentală, cultura 
intelectuală a fiecărui individ” (St. Georgescu, 1972).

Din altă perspectivă, „creativitatea este înainte de toate un proces care 
duce la un anumit produs” (Al. Rosca, 1967).

A. Drevet şi A. Moles susţin că actul creator poate fi considerat o serie
de operaţii intelectuale simple, a căror natură şi legi de succesiune trebuie 
determinate.

După Z. Pietranski (1971), esenţa creativităţii constă în reorganizarea 
experienţei anterioare şi în construirea unor noi modele din vechile elemente 
de cunoaştere.

În prezent, există o mare diversitate de abordări ale creativităţii. I. Taylor 
a pus în evidenţă mai bine de o sută de definiţii. Bogăţia de opinii în definirea
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creativităţii nu este o deficienţă, ci un fenomen obiectiv generat de stadiul in-
cipient al cercetărilor în această problemă.

14.2. Perspectivele de abordare a creativităţii

Creativitatea este o capacitate complexă, care face posibilă crearea de 
produse reale sau pur mentale, constituind un progres în plan social.

Componenta principală a creativităţii este imaginaţia, dar creaţia de va-
loare reală mai presupune şi o motivaţie, o dorinţă de a realiza ceva nou, 
ceva deosebit. Şi cum noutatea, azi, nu se obţine cu uşurinţă, o altă compo-
nentă este voinţa, perseverenţa în a face numeroase încercări şi verificări.

După cum am menţionat deja, conceptul de creativitate este abordat din 
5 perspective (figura 14.1) – 5 P:

• ca potenţial
• ca proces 
• ca produs
• ca preajmă
• ca psihoterapie.

Fig. 14.1. Perspective de abordare a creativităţii

Potenţialul creativ 

Atunci cînd este adus în discuţie potenţialul creativ, specialiştii evidenţi-
ază în primul rînd calităţile gîndirii creative, şi anume: fluiditate, flexibilitate, 
originalitate, elaborare şi sensibilitate la probleme.

1. Fluiditatea constă în bogăţia, uşurinţa, rapiditatea stabilirii de asocia-
ţii; debit verbal, ideativ, expresiv. Ea poate fi:

•  ideaţională – cantitatea de idei, cuvinte, titluri, fraze, răspunsuri ela-
borate de persoană;

Potenţial Proces Produs

Preajmă Psihoterapie
5P
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•  asociativă – cantitatea de asocieri, relaţii, analogii, similaritate, sino-
nime;

•  expresională – cantitatea de noi expresii, idei care să se potrivească 
într-un sistem; propoziţii, întrebări;

•  verbală – cantitatea de cuvinte produse într-o unitate de timp; cuvinte 
care au aceleaşi sufixe sau prefixe.

•  figurală – cantitatea de desene pe o anumită temă. 
Fluiditatea asigură numărul mare de răspunsuri bune.
2. Flexibilitatea (plasticitatea) constă în modificarea mersului gîndirii,

capacitatea de a trece de la o categorie la alta; abilitatea de redefinire, reviziu-
ne a punctelor de vedere.

3. Originalitatea este producerea unor soluţii noi, rare statistic în cadrul 
comunităţii în care au fost emise (ingeniozitatea este originalitatea metodei 
de rezolvare).

4. Elaborarea constă în luarea în consideraţie a cît mai multor implicaţii 
şi consecinţe.

5. Sensibilitatea la probleme este abilitatea de a descoperi noul în ceea 
ce este vechi, de a delimita probleme creative în mediul cunoscut.

Managerii îşi pot stimula şi dezvolta potenţialul creativ prin antrena-
ment, precum şi prin rezolvarea creatoare a problemelor instituţiei. Alături de 
potenţialul creativ, psihologii descriu şi personalitatea creativă la care poten-
ţialul se manifestă în conduite şi comportament (vezi anexa 19). Ei trebuie să 
cunoască etapele procesului creator, metodele şi strategiile creativităţii.

Procesul creator

S-a constatat că etapele procesului creator sînt aproximativ aceleaşi în 
toate domeniile. Modelul cel mai vehiculat şi cel mai simplu a fost elaborat 
de G. Wallons şi cuprinde 4 etape: 

• prepararea (pregătirea) 
• incubaţia 
• iluminarea (inspiraţia, intuiţia) 
• verificarea.
Aceste stadii vor fi descrise în următorul subcapitol.

Produsul creativ

Orice produs creativ se finalizează cu un produs care, pentru a fi con-
siderat creator, trebuie să posede următoarele calităţi: noutate, originalitate, 
utilitate.
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Preajma (mediul)

Creativitatea este abordată şi din perspectiva cerinţelor şi solicitărilor 
din mediile intern şi extern. Pe de o parte, există trebuinţa de actualizare a po-
tenţialului creativ (presiuni interne) – „Sîntem născuţi pentru a învinge prin 
creativitate” –, precum şi presiuni şi probleme exterioare, ce vin din mediul 
de viaţă al omului şi cer rezolvare creatoare. Totodată, calităţile şi condiţiile 
nivelului în care omul îşi desfăşoară activitatea pot facilita sau inhiba mani-
festarea creativităţii.

Psihoterapia prin creativitate

În ultimii ani, studiile asupra creativităţii individuale şi de grup au re-
levat valenţele curative ale metodelor de creativitate (M. Caluschi, 2001), 
activitatea într-un grup creativ/creator avînd ca efect specific reducerea ba-
rierelor interne ale creativităţii. Aceste valenţe terapeutice ale strategiilor şi 
metodelor de creativitate sînt puse în valoare de psihoterapiile de esenţă uma-
nistă, experimentală (Iolanda Mitrafan, 1999; Guyonnand, 1997), pe care le 
utilizează în şedinţele cu clienţii.

Managerii care îşi însuşesc modelele şi metodologia creativităţii şi le 
aplică în activitatea de conducere vor beneficia şi de efectul lor terapeutic, vor 
simţi la nivelul propriei personalităţi şi al întreprinderii efectele pozitive ale 
realizării personale prin creativitate.

14.3. Rolul creativităţii. Necesitatea promovării 
creativităţii managerului

Fie că este în cauză conducerea unei instituţii sau organizaţii, fie că este 
vorba de dirijarea de sine, omul implicat în acest proces are nevoie de creati-
vitate de nivel supramediu, pentru a atinge eficienţa şi performanţa. Această 
cerinţă presupune cunoaşterea propriului potenţial creativ, stimularea, deblo-
carea, exersarea şi dezvoltarea lui prin antrenament individual şi/sau de grup, 
manifestarea în comportamentul managerial.

Procesele de informatizare, globalizare şi schimbare accelerată ce au loc 
la nivelul societăţii actuale cer accentuarea laturii creative a managementului 
care, de fapt, înseamnă promovarea în funcţii de conducere a unor manageri 
foarte buni specialişti, cu potenţial creativ-inovator, capabili de un comporta-
ment cu o puternică determinare inovatoare.

Adaptarea organizaţiilor la economia de piaţă presupune, aşa cum arată 
specialiştii (Niculescu O., 1997; Pruteanu G., Munteanu V., 1998), schimbări 
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profunde în domeniul managementului, printre care trecerea la un manage-
ment creativ-inovator este o cerinţă de esenţă. De asemenea, aşa cum sublinia 
Armenia Androniceanu (1998), gradul ridicat de complexitate a problemelor 
în procesul tranziţiei va determina managerii instituţiilor să-şi constituie gru-
puri creatoare şi o echipă managerială creativă, capabilă de un management 
ştiinţific creativ-inovator. Deci, accentul se pune pe promovarea formării
comportamentului managerial creativ, a managerului inventator, capabil de 
excelenţă şi performanţă. 

Creativitatea este necesară ori de cîte ori trebuie de inovat ori de introdus 
o schimbare originală într-o situaţie. Nevoia de a crea poate fi determinată
de existenţa unei disfuncţii (există o problemă reală), dar şi de dorinţa de a 
progresa, de exemplu, fără a exista disfuncţii reale, pentru a întări poziţia în 
raport cu concurenţa, din spirit de competiţie.

Există trei mari familii de aplicaţii ale creativităţii:
1)  crearea, invenţia, inovaţia;
2)  rezolvarea problemelor;
3)  optimizarea a ceea ce există.
Creativitatea este necesară pentru cei care vor sau au de îndeplinit cel 

puţin una din aceste trei misiuni, dar şi pentru toţi cei ce vor să aibă putere 
asupra derulării propriei lor existenţe.

În funcţie de circumstanţe, creativitatea este diferită:
•  artistică sau tehnică;
•  intelectuală sau aplicată;
•  ameliorare sau creaţie pură;
•  generalizare sau creaţie nouă;
•  descoperire / cercetare;
•  idee nouă sau asocierea a două idei cunoscute;
•  modestă sau grandioasă.
Treptat, stimularea creativităţii devine metoda de rezolvare a crizelor, de 

implementare a schimbărilor, de răspuns la rămînerile în urmă ale unor ţări 
faţă de altele, ale unor întreprinderi faţă de altele. Pentru întreprindere sînt 
foarte importante inovaţiile în domeniul produselor şi tehnologiilor, dar nu 
trebuie deloc neglijate inovaţiile în alte departamente – sisteme informaţio-
nale, structuri organizatorice, procedee decizionale etc.). Pe plan mondial, se 
manifestă tot mai accentuat tendinţa de proliferare a acestora din urmă, ceea 
ce duce la optimizarea activităţilor în cadrul întreprinderilor.

În SUA, tehnicile creative au fost în mod original imaginate de ingineri 
pentru ingineri. În Europa continentală, părinţii creativităţii au fost responsa-
bilii de marketing care, prin temperament şi prin funcţie, au descoperit îna-
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intea altora beneficiile care pot fi obţinute rapid prin utilizarea metodelor ne-
convenţionale.

Lansarea unui nou produs înaintea altora, găsirea celei mai ingenioase 
modalităţi de a evidenţia avantajele lui, dinamizarea echipelor de cercetare şi 
dezvoltare, mobilizarea forţelor de vînzare – iată obiectivele care au demon-
strat rentabilitatea investiţiilor în domeniul creativităţii şi au permis practicie-
nilor să-şi consacre energia cercetării metodologice.

Funcţia de resurse umane a fost mult timp reticentă. Pînă nu demult, ea 
a investit mai degrabă în menţinerea poziţiilor decît în valorizarea resurselor 
şi gestiunea schimbării. Din cauza crizei, situaţia a evoluat considerabil şi 
abordarea creativă a căpătat titlu de nobleţe. Pînă la urmă, direcţiile generale 
au început să se detaşeze şi să accepte necesitatea creaţiei. După triumful in-
formaticii, distribuit asupra sistemelor centralizate, s-a reuşit, de asemenea, 
dezvoltarea unei organizări fondate pe inteligenţă şi creativitate.

Modelul capetelor ce gîndesc şi al membrilor care execută şi-a arătat 
limitele: organizaţia, societatea de astăzi au nevoie de toate talentele, fără 
excepţie. Rămîne problema coordonării lor.

La mijlocul anilor ‘50 ai secolului trecut, John Paul Guilford, preşedin-
tele Asociaţiei Psihologilor din SUA, a primit de la guvernul federal misiu-
nea capitală şi un buget respectiv pentru a defini precis natura creativităţii şi
mijloacele concrete de educare şi dezvoltare. Cercetarea sa s-a sprijinit pe 
abordarea ştiinţifică a metodei experimentale a lui Claude Bernard. El a în-
ceput prin a constitui două eşantioane, fiecare a cîte un milion de persoane.
Primul includea creatori recunoscuţi aparţinînd diferitelor discipline: tehnice, 
ştiinţifice, artistice, literare; al doilea era compus din simpli reprezentanţi ai
populaţiei SUA.

O importantă serie de teste au fost administrate atît unora, cît şi altora. 
Analiza factorială a condus la concluzii care determină serioase mutaţii în 
cadrul civilizaţiei industriale:
 toţi oamenii, fără excepţie, posedă un enorm potenţial creativ. Pro-

blema este că numai unii îl utilizează. Majoritatea nu au nici măcar 
ideea că l-ar putea exploata;

 potenţialul creativ este independent de sex, vîrstă, rasă, origine socia-
lă;

 potenţialul poate fi trezit şi dezvoltat la orice vîrstă printr-o pedago-
gie corespunzătoare.

Pornind de la această ultimă constatare, americanii au creat Fundaţia 
pentru educaţie creativă. Constituită în 1954 cu ajutorul cedării titlurilor de 
autor ale lui Osborne şi sub protecţia Colegiului de Stat din Buffalo, ea a fost 
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şi este locul de întîlnire a tuturor oportunităţilor şi experienţelor teoreticieni-
lor şi practicienilor lumii.

Pe lîngă revista trimestrială Journal of Creative Behaviour, fundaţia or-
ganizează în fiecare an o întîlnire internaţională unde afluenţa este ca la un pe-
lerinaj. Cercetători, studenţi, militari, înalţi funcţionari, preoţi şi rabini, asis-
tenţi sociali, medici, arhitecţi, artişti, industriaşi, pensionari, autori de best-
sellere şi persoane neavizate, americani, precum şi alte naţionalităţi – sînt cu 
toţii prezenţi.

Pornind de la această Mecca Occidentală, creativitatea migrează către 
toate continentele planetei. În majoritatea cazurilor, modelele de aici au fost 
preluate în Germania, Anglia, India, Franţa etc.

14.4. Nivelurile şi fazele creativităţii

Creativitatea se manifestă totdeauna într-o activitate oarecare, dar rare-
ori un om este creator în mai multe domenii de activitate, atît din motivul că 
dispoziţiile şi capacităţile aceluiaşi om nu sînt egale între ele, cît şi pentru că 
afirmarea în orice domeniu necesită, adeseori, o pregătire îndelungată, anumi-
te condiţii social-educative favorabile.

I. A. Taylor distinge, pe baza analizei valorii produselor creative, cinci 
niveluri ierarhice de creativitate.

Primul nivel îl constituie creativitatea expresivă. Exemplu de creativitate 
expresivă sînt desenele spontane ale copiilor. Caracteristicile acestor produse, 
prin extensie – ale creativităţii expresive, sînt nu abilitatea, originalitatea, cla-
ritatea, valoarea, ci spontaneitatea şi libertatea de expresie. Se consideră, pe 
de o parte, că, cu cît mai mult se oferă copilului posibilitatea de a fi spontan şi
indiferent, cu atît mai creator va fi mai tîrziu, iar pe de altă parte, că sînt deo-
sebit de dăunătoare pentru dezvoltarea creativă a copilului aprecierea critică 
a desenelor acestuia (că nu ar semăna cu nimic, că n-ar fi colorate adecvat, că
n-ar avea proporţii corespunzătoare etc.).

Al doilea nivel îl constituie creativitatea productivă. În acest stadiu, in-
dividul, însuşindu-şi anumite informaţii şi tehnici, a ajuns la un nivel nou de 
îndemînare şi de realizare a unui produs ştiinţific sau artistic finit. Acum se
remarcă tendinţa spre restrîngerea şi controlarea jocului liber şi spre dezvolta-
rea unor tehnici, a unor priceperi necesare producerii de lucruri finite.

Al treilea nivel este creativitatea inventivă. Ea constituie ingeniozitatea 
acţiunii cu materiale, tehnici, metode. Creativitatea inventivă implică flexi-
bilitatea în perceperea de relaţii noi şi neuzuale între părţi anterior separate. 
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Această formă nu contribuie, însă, direct la elaborarea de idei fundamentale 
noi, care sînt produsul unei creativităţi de ordin superior, ci doar la o nouă 
utilizare a unor elemente vechi.

Al patrulea nivel – creativitatea inovatoare – este întîlnit la un număr 
mai restrîns de persoane. Acest tip de creativitate implică modificarea sem-
nificativă a principiilor care stau la baza unui întreg domeniu al ştiinţei, artei
etc. şi necesită o remarcabilă aptitudine de conceptualizare abstractă. Realiza-
rea acestei performanţe este posibilă atunci cînd principiile fundamentale sînt 
înţelese la un nivel care să permită o transformare fundamentală, o îmbunătă-
ţire prin modificare, o inovaţie.

Al cincilea nivel – creativitatea emergentă (imprevizibilă) – este cea mai 
înaltă şi cea mai rară formă. În acest caz, sînt dezvoltate, la nivelul cel mai 
abstract şi mai profund, principii sau ipoteze cu totul noi, în jurul cărora se 
dezvoltă noi şcoli.

I. A. Taylor menţionează că persoanele cu un nivel superior de creativi-
tate nu parcurg, obligatoriu, toate nivelurile.

La creativitate contribuie toate procesele psihice, începînd cu senzaţiile şi 
percepţiile şi terminînd cu afectivitatea şi voinţa. Este, deci, o proprietate a în-
tregului sistem psihic uman, care se prezintă ca un laborator ce prelucrează in-
formaţia astfel încît ajunge să elaboreze noi modele cognitive şi imagistice. M. 
Golu pune creativitatea în raport cu emergenţa sistemului psihic uman (SPU).

În psihologia românească se cultivă modelul bifactorial al creativităţii, 
prin care este explicată emergenţa SPU. Cele două categorii de factori sînt:

a) Vectorii, termeni prin care sînt reunite toate stările şi dispozitivele 
energetice ce incită la acţiune şi raportare preferenţială, şi anume: necesităţi-
le, motivele, scopurile, înclinaţiile, aspiraţiile, convingerile şi, sintetic, atitu-
dinile caracteriale;

b) Operaţiile şi sistemele operatorii de orice fel. Observăm că vectorii, ca 
energizori cu un anumit sens, aşa cum se divid în pozitivi şi negativi, de atrac-
ţie, incitaţie sau respingere şi frînare, tot aşa se divid în creativi şi noncrea-
tivi (sau prea creativi). Favorabile creativităţii sînt necesităţile de creştere, 
de perfecţionare şi de performanţă, în opoziţie cu necesităţile homeostazice, 
strict utilitare; motivaţia intrinsecă de implicare în acţiune, pentru plăcerea 
acţiunii, din înclinaţie sau interes cognitiv, în opoziţie cu motivaţia extrinse-
că, indirectă, cu influenţele ei constructive şi presante; aspiraţiile superioare, 
care facilitează drumul spre performanţă, faţă de aspiraţiile de nivel scăzut, 
care nu permit o valorificare optimă a propriilor posibilităţi. La nivelul per-
sonalităţii, se dovedesc a fi creative atitudinile nonconformiste (epistemică şi 
pragmatică) faţă de atitudinile conformiste şi convenţionaliste.
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În mod asemănător, operaţiile se împart în categorii de operaţii rutiniere, 
automatizate, cuprinse în programe algoritmice şi care nu sînt generatoare de 
noi idei, deci nu aduc contribuţii creative notabile, precum şi sisteme opera-
torii deschise de tip euristic, ca să nu mai vorbim de formulele logice noi şi 
de repertoriile nelimitate ale procedeelor imaginaţiei, care sînt direct orientate 
spre descoperire şi invenţie şi de la care se aşteaptă efecte creative majore. 
Vectorii sînt cei care declanşează, selectiv, ciclurile operatoare şi se pilotează 
într-un anumit sens. Dacă un student doreşte doar să înţeleagă bine tema şi să 
poată răspunde, el nu obţine decît un efect de gîndire reproductivă. Dacă un 
alt student este incitat de curiozitate ştiinţifică şi doreşte să găsească răspun-
suri la unele întrebări, ajungînd să formuleze şi anumite probleme în legătură 
cu textul respectiv, el poate, după ce recurge la mai multe variante interpreta-
tive, să realizeze unele performanţe de gîndire productivă sau creatoare.

În ordinea celor arătate, creativitatea nu este altceva decît interacţiunea 
optimă dintre vectorii creativi şi operaţiile generative.

La nivelul personalităţii, se constituie blocuri între vectorii atitudinali şi 
acele sisteme de operaţii pe care le-am numit aptitudini. Sînt organizări sau 
structuri care au sau nu efecte creative. Aceste structuri fac parte dintr-un stil 
de acţiune, cunoaştere şi realizare a subiectului, care poate fi, în proporţii va-
riabile şi după sectoare specializate, mai mult sau mai puţin creativ.

Creativitatea, considerată o structură de personalitate, este, în esenţă, 
interacţiunea optimă dintre atitudinile predominant creative şi aptitudinile ge-
nerale şi speciale de nivel supramediu şi superior. Nu este suficient, deci, să
dispui de aptitudini, dacă nu sînt orientate, strategic, prin motivaţie şi atitudini 
spre descoperirea şi generarea noului cu valoare de originalitate. Faptul aces-
ta a fost constatat experimental prin testarea la aceleaşi persoane a inteligenţei 
generale şi a altor aptitudini, a motivelor şi atitudinilor creative, precum şi a 
performanţelor creative în genere. S-a dovedit că doar aptitudinile nu sînt su-
ficiente. Există persoane foarte inteligente, dar prea puţin creative, întrucît nu
au interes de a cunoaşte; vor să fie exacte, dar nu sînt incitate spre aventurile
fanteziei şi sînt, în genere, conformiste şi conservatoare. În schimb, prezenţa 
vectorilor creativi este de natură să producă efecte creatoare remarcabile şi la 
persoane care nu dispun de aptitudini extraordinare.

Cele mai importante aptitudini creative sînt:
1. Încrederea în forţele proprii şi dorinţa puternică de autorealizare.
2. Interesele cognitive şi devotamentul faţă de profesia aleasă, care se 

includ, esenţial, în sensul şi scopul vieţii.
3. Atitudinea antirutinară, menită să incite la analiza critică a experienţei 

şi să deschidă calea unor noi experimentări.
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4. Cutezanţa în adoptarea de noi scopuri neobişnuite şi îndepărtate şi 
asumarea riscurilor legate de îndeplinirea proiectelor dificile şi cu-
rajoase.

5. Perseverenţa în căutarea de soluţii şi în realizarea proiectului planifi-
cat, revizuirea şi optimizarea lui permanentă.

6. Simţul valorii şi atitudine valorizatoare, care duc la recunoaşterea des-
chisă a valorii şi la afirmarea onestă şi demnă a valorii proprii.

7. Grupul atitudinilor direct creative, constînd din simţul noului, dragos-
tea şi receptivitatea pentru tot ce este nou şi respectul faţă de origina-
litate, cultivarea consecventă a originalităţii, mai ales a aceleia ce se 
corelează cu o valoare socială şi umanistă superioară.

Creativitatea este un fenomen deosebit de complex, dar deloc misterios 
şi nici nou, fiind cognoscibil. Cercetările sînt diferite şi progresele lente; to-
tuşi, numeroase date semnificative au fost deja obţinute.

Unii savanţi deosebesc două laturi ale creativităţii: obiectivă şi subiec-
tivă. Din punctul de vedere al aspectului obiectiv, creativitatea se determină 
prin produsul său final care poate fi o invenţie, o descoperire ştiinţifică, o
operă de artă etc. Deşi nivelul produsului creat poate fi foarte diferit, cele
două cerinţe menţionate mai înainte – noutatea şi valoarea – pentru societate 
sînt obligatorii.

Deoarece în sens mai larg creativitatea se referă şi la activităţi prin care 
se obţin rezultate ce sînt noi doar pentru individul dat sau pentru persoanele 
din mediul său imediat, însă au fost obţinute în mod independent, aspectul 
subiectiv se extinde şi la aceste activităţi, deşi produsul final nu poate fi so-
cotit creator.

Într-un act creator, proporţia de creaţie faţă de punctul de plecare, relaţia 
dintre nou şi cunoscut, dintre originalitate şi adaptare poate fi foarte diferită,
de aici şi nivelul diferit al produselor create. Creaţia caracterizată atît printr-o 
valoare excepţională pentru societate, cît şi printr-o originalitate maximă este 
socotită, de obicei, genială.

Pornind de la analiza unor date comunicate de creatori, mai ales în artă şi 
ştiinţă, sau de la analiza efectuată de unii cercetători – de exemplu, Helmloltz, 
Poincaré ş.a. – a propriului lor proces de creaţie, precum şi de la unele obser-
vaţii ale procesului de creaţie în variate condiţii, inclusiv în cele de laborator, 
un şir de savanţi (G. Wallas, G. Patrik, J. E. Eindhoven etc.) au încercat să 
stabilească fazele actului creator. Mai frecvent sînt menţionate următoarele 
patru faze: 

1. Preparaţia
2. Incubaţia
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3. Inspiraţia sau iluminarea
4. Verificarea sau revizuirea.
Unii cercetători sînt de părerea că aceste stadii se suprapun în aşa măsură 

încît ar fi mai nimerit să fie numite procese.
1. Preparaţia constă în investigarea multilaterală a problemei, familia-

rizarea cu natura problemei şi cu metodele de rezolvare adecvate. Această 
primă etapă, deosebit de complexă şi deseori decisivă pentru finalizarea pro-
cesului creator, se constituie, la rîndul său, dintr-o succesiune de 4 subetape 
(după J. Rousman şi J. Haefele):

a) De sesizare a problemei;
b) Analitică, ce constă în analiza şi definirea problemei;
c) De acumulare, adică culegere a materialului de lucru;
d) Operaţională, care constă în lucrul efectiv, în formularea de ipoteze, 

în încercarea de restructurare a materialului şi în schiţarea primelor 
soluţii.

Să analizăm aceste 4 subetape.
a) Sesizarea problemei. Orice proces de creaţie începe printr-o conştien-

tizare a problemei şi este marcat de o stare difuză de excitaţie sau de o suspen-
sie imaginativă care precede generalizările inductive. Această stare înseamnă 
descoperirea unei lacune în teoriile sau construcţiile ideative existente. Sesi-
zarea problemei implică participarea unor aptitudini speciale: sensibilitatea 
la probleme (J. Guilford), sensibilitatea la implicaţii (R. S. Shapiro), sensi-
bilitatea pentru deviaţiile de la normal (J. Jewkes), capacitatea de a percepe 
situaţiile-problemă structural incomplete, de a sesiza deficienţele într-o anu-
mită structură. Descoperirea ştiinţifică nu porneşte, de regulă, de la teorie, ci
de la sesizarea unei nevoi, a unei lacune sau verigi mai slabe într-o structură. 
Premisa descoperirii unei probleme rezidă în interesul, în preocuparea intensă 
a creatorului într-un anumit domeniu, în spiritul de observaţie şi de orientare 
al acestuia într-o anumită direcţie. Sesizarea problemei generează o stare de 
îndoială, de mirare (J. Dewey), o tensiune internă, un conflict conceptual (D.
Berlyne), care devine mobilul activităţii de analiză şi căutare a soluţiei.

b) Subetapa analitică. Problema odată sesizată devine obiectivul unei 
minuţioase analize, imprecise la început. Problema este ulterior intelectuali-
zată şi formulată în termeni clari. În această etapă sînt solicitate, mai ales, abi-
lităţile evaluative şi cele mnemonice (Guilford); abilităţile evaluative contri-
buie la separarea esenţialului de neesenţial şi la formularea clară a problemei. 
Premisa selectivităţii o constituie cunoaşterea temeinică a domeniului respec-
tiv, operarea facilă cu un bogat material informaţional. Deosebit de utile sînt 
şi abilităţile mnemonice: cu cît individul posedă mai multe cunoştinţe într-un 
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anumit domeniu, cu atît mai mare va fi numărul de scheme de prelucrare şi
de integrare a informaţiei de care dispune şi, respectiv, cu atît mai mari vor fi
şansele lui de a elabora răspunsuri originale.

c) Subetapa de acumulare. După ce problema a fost clar definită, în-
cepe culegerea informaţiei necesare pentru soluţionarea ei. Cantitatea şi na-
tura materialului acumulat depind de activităţile de evaluare şi de selecţie, 
de percepţia şi atenţia creatorului. În această subetapă, atenţia distributivă 
trebuie combinată cu o concentrare maximă, cîmpul larg al atenţiei asigură 
receptivitatea sporită la orice informaţie care ar putea furniza date în legătu-
ră cu problema respectivă, iar concentrarea atenţiei asigură menţinerea per-
manentă în cîmpul preocupărilor a temei de studiu concrete (C. W. Taylor 
şi J. Holland). Acumularea unei informaţii cît mai variate este favorizată de 
atitudinea deschisă, flexibilă şi afirmativă faţă de bogăţia şi complexitatea
lumii înconjurătoare, de receptivitatea şi deschiderea faţă de universul pro-
blematic respectiv.

În subetapa de acumulare a materialului se fac şi primele încercări de 
prefigurare a soluţiilor posibile, dar fără a se ajunge la o soluţie definitivă.
Activitatea normală însă poate fi blocată sau tulburată de dorinţa de a fi ex-
haustiv, de superficialitate, prea multă sau prea puţină încredere în sine, selec-
tivitate redusă, neacumularea materialului etc.

d) Subetapa operaţională. După ce problema a fost formulată, începe ac-
tivitatea de căutare mentală a soluţiei (J. Haefele, A. Crosby). În cadrul aces-
tei subetape se îmbină aspectele gîndirii convergente, sistematice şi intuitive. 
Primul aspect reprezintă gîndirea logică şi raţională, cel de-al doilea – gîn-
direa imaginativ-creativă. Premisa şi condiţia eficienţei activităţii de căutare
este „familiarizarea intuitivă” în domeniul respectiv: creatorul trebuie să fie
„în rezonanţă” perceptivă şi cognitivă cu domeniul în care lucrează, să-i fie
familiare structurile, conceptele şi principiile (J. Bruner).

Căutarea creativă în cîmpul problemei mai presupune flexibilitate, ca-
pacitate de a transforma, comuta şi restructura eficient gîndirea în raport cu
intervenţia elementelor noi; de a modifica rapid modul de abordare a unor
probleme, atunci cînd cel anterior se dovedeşte a fi insuficient (Guilford, Sha-
piro). Procesul de căutare este favorizat de o serie de trăsături precum: rezis-
tenţa la închiderea prematură a structurii (B. H. Long) sau la tendinţa de adop-
tare prematură a unei soluţii; un grad de acceptare a conflictului (L. F. Daltă,
A. Maslow, E. Fraum); toleranţa ambiguităţii (Guilford, Shapiro); toleranţa, 
chiar preferinţa pentru complexităţi perceptive şi cognitive. 

Căutarea propriu-zisă este ghidată de un model intern „vag şi fluid” al 
soluţiei. Pe baza modelului respectiv se selecţionează, din masa de date ale 
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problemei, indicatori corecţi, se „acţionează mănunchiurile adecvate de con-
cepte”, se găsesc direcţiile bune de lucru, se restructurează problema, se fac 
asociaţii noi (Haefele). Restructurările parţiale, treptate şi secvenţiale, proprii 
subetapei de căutare, optimizează progresiv corespondenţa dintre modelul de 
căutare şi modelul soluţiei finale. Subetapa operaţională de căutare mintală
solicită diferite atitudini cognitive generale: originalitate, cognitivitate, fluidi-
tate asociaţională şi ideaţională – în toate domeniile de activitate – şi diferite 
aptitudini speciale: cursivitate verbală şi expresivă (în artele literare), flexibi-
litate figurală (în artele figurative şi în tehnică), coerenţă simbolică (în ştiinţă,
tehnică, muzică).

Prin trăsăturile de personalitate solicitate în această subetapă menţio-
năm: perseverenţa, dorinţa de a găsi o soluţie, nivelul înalt al aspiraţiilor şi 
motivaţiei, energia, curiozitatea, iniţiativa etc. Blocajele specifice perioadei
operaţionale sînt: tendinţa de căutare a modelelor familiare; de utilizare a 
unor procedee tradiţionale, ineficiente în situaţia dată; fixitatea metodei; per-
severarea pe o direcţie de lucru greşită; îngustarea exagerată a cîmpului pro-
blemei; autoimpunerea unor restricţii (prea multă sau prea puţină informaţie); 
acordarea unei prea mari atenţii cerinţelor logice; frica de eroare; adoptarea 
pripită a primelor soluţii; supra sau submotivarea; perfecţionismul sau com-
placerea în soluţii mediocre etc.

2. Incubaţia este, de regulă (pentru că uneori se suprapune cu prepa-
rarea), etapa de aşteptare în urma unei îndelungate perioade de preparare în 
care nu s-a găsit încă nici o soluţie. Ea se situează între momentul elaborării 
soluţiei definitive – inspiraţia. Durata ei variază mult în timp. Caracteristică
pentru perioada de incubaţie este permanenta revenire – inconştientă – asupra 
problemei şi tensiunea proprie creatorului. Deşi este o subetapă aparent pasi-
vă, în care subiectul pare relaxat, datele problemei sînt „frămîntate” inconş-
tient, creatorul este animat de dorinţa persistentă de a găsi soluţia. Incubaţia 
este, deci, prin excelenţă, etapa activităţii inconştiente; nu numai că nu există 
efort conştient, dar nu există nici măcar preocupare conştientă. Problema este 
scoasă din cîmpul conştiinţei; datele ei, soluţiile intermediare şi schemele 
combinatorii din etapa preocupării intră într-un proces de prelucrare, prin 
care se pregăteşte apariţia spontană a soluţiei. 

Incubaţia este facilitată de absenţa interferenţei cu alte structuri: creato-
rul trebuie să evite încărcarea subconştientului cu alte probleme nestructura-
te. De aceea, în perioada incubaţiei unii savanţi recomandă efectuarea unor 
sarcini programate, algoritmizate sau familiare, care reclamă o concentrare 
redusă, fără antrenarea capacităţilor mentale superioare (A. Crosby). Alţii (L. 
Bruner) recomandă alternarea unei perioade de relativă detaşare de proble-
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mă (incubaţie) cu perioade de concentrare şi căutare intensă (tipice subetapei 
operaţionale), de fiecare dată punîndu-se accent pe alt element al problemei.
Incubaţia este facilitată de gradul ridicat de libertate psihologică, de atitu-
dinea mai permisivă faţă de propriile lucrări (A. Maslow, B. Shapiro, H. H. 
Aderson) şi de capacitatea de a anula orice blocaje perceptive, cognitive.

3. Inspiraţia (iluminarea) este momentul central, crucial al procesului 
creator. Dacă în unele cazuri se poate vorbi de creaţie fără reparaţie, incubaţie 
sau verificare, iluminarea este nelipsită, ea fiind nucleul procesului creator cel
mai greu de surprins, de descris şi de explicat, dat fiind natura sa inexplicabi-
lă, deseori nesesizabilă şi incomprehensibilă chiar şi pentru creatorul însuşi. 
Inspiraţia este un moment brusc, de scurtă durată, este momentul apariţiei 
spontane a soluţiei, fără conştiinţa modului de descoperire. Însă ea se bazează 
întotdeauna – explicit şi implicit – pe etapa de acumulare activă, de pregătire 
conştientă şi prelucrare inconştientă; ea nu vine niciodată pe loc gol. 

Iluminarea este rezultatul preparării, apărînd după o anumită perioadă de 
incubaţie în care creatorul se detaşează de problemă, abandonînd-o şi preo-
cupîndu-se de altceva. Ea vine pe neaşteptate, apariţia ei nemaiputînd fi apoi
reconstituită sau descompusă în secvenţe explicative discrete (H. Poincaré şi 
I. Hadamart). Este totdeauna însoţită de bucuria frenetică a găsirii soluţiei şi 
de un puternic sentiment de certitudine şi uşurare.

Principalele aptitudini care favorizează iluminarea sînt: originalitatea, 
neconvenţionalitatea, nonconformismul; independenţa şi flexibilitatea gîndi-
rii; capacitatea de a restructura, comuta, transforma, reformula, de a identifica
esenţialul, de a selecta variantele optime; capacităţile de evaluare şi decizio-
nale. Fenomenele care blochează sau denaturează procesul inspiraţiei apar 
sub diferite aspecte:
 perceptive – fixarea pe aparenţe, neglijarea utilizării tuturor simţurilor,

lipsa spiritului de observaţie, interpretarea eronată a fenomenelor observate în 
virtutea prejudecăţilor şi aşteptărilor inadecvate;
 culturale – imposibilitatea depăşirii procedeelor clasice de rezolva-

re, conformismul, supraaccentuarea criteriilor logice, a controlului evaluativ; 
încrederea prea mare, desconsiderarea funcţiilor speculative şi imaginative, 
generalizarea pripită, încrederea exagerată în competenţa altora, perfecţionis-
mul şi complacerea;
 emoţionale – neîncrederea în forţele proprii, frica de greşeală, graba 

de a lua drept optimă prima idee care vine în minte, rigiditatea metodologică, 
supra sau submotivaţia, slăbiciunea afectivă, teama de dezaprobare socială 
(din partea familiei, prietenilor, colegilor, superiorilor), anxietatea, neliniştea 
speculativă, sentimentul insecurităţii financiare etc. (A. L. Sinberg).
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4. Verificarea sau revizuirea constă în stabilirea faptului dacă ideea ela-
borată în etapa iluminării răspunde criteriilor de evaluare a produselor. De-
seori, în această fază trebuie create metode adecvate de evaluare. Dacă crea-
ţia ştiinţifică se încununează cu descoperirea unor noi legi, se procedează la 
verificarea prin confirmarea sau infirmarea prognozelor făcute pe baza lor. În 
artă, în schimb, nu există infirmare sau confirmare, ci numai acceptare sau ne-
acceptare. În creaţia tehnică, verificarea este un proces îndelungat, anevoios 
şi laborios, în care se parcurg mai multe stadii:

• de proiect – desăvîrşirea ideii şi materializarea ei într-o soluţie tehni-
că reală; 

• de execuţie – materializarea fizică şi aplicarea ei în laborator;
• de experimentare – în vederea confirmării sau infirmări ideii în toate 

domeniile de activitate, verificării pe plan individual îi urmează veri-
ficarea pe plan social.

Conţinutul verificării se compune din elaborare, revizuire şi cizelare (J. 
Haefele). Această etapă presupune: gîndire sistematică şi logică, abilităţi eva-
luative şi de selecţie, capacitatea de finalizare: „procesul creativ nu este ex-
clusiv imaginativ, el transcede procesualitatea imaginativă, presupunînd ca-
pacitatea de a converti procesele imaginative în produse creative autentice, 
utile şi valoroase din punct de vedere social” (Wills). În perioada verificării 
un rol foarte important le revine factorilor de personalitate. Indivizii creatori 
se disting printr-o mare rezistenţă la eforturi şi la munca dificilă, pe care o 
implică verificarea ideilor prin capacitatea de a finaliza, materializa, concre-
tiza ideile, prin perseverenţă, independenţă în aprecieri, încredere în sine, o 
puternică motivaţie creatoare, „dorinţa de realizare” (D. McClelland). Etapa 
revizuirii poate fi blocată de teama de eşec, lipsa dorinţei de a duce lucrurile 
pînă la capăt, de a verifica o probă; de lipsa de interes, de comoditate.

Verificarea şi, respectiv, confirmarea unei noi idei sînt însoţite de o suită 
de stări emoţionale pozitive, legate de satisfacţia obţinută în urma îndeplinirii 
lucrului (R. W. Gerond).

14.5. Factorii care influenţează creativitatea 

Fără a fi dependentă de sex, vîrstă, origine socială, creativitatea este to-
tuşi influenţată de ele în măsura în care mediul contribuie la aceasta. Am 
putea sistematiza factorii ce influenţează creativitatea sub forma schemei pre-
zentate în figura 14.2.
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Factorii intrinseci persoanei

A. Factorii biologici
● Sexul îşi pune amprenta asupra creativităţii prin aceea că numărul crea-

torilor este net superior în rîndul bărbaţilor decît în cel al femeilor. Acest 
lucru poate fi explicat prin educaţia diferită a fetelor încă din copilărie, prin
faptul că ele pierd foarte mult timp într-o serie de sarcini utile, dar de rutină. 
În perspectivă, femeile pot deveni o bogată sursă de creativitate, dacă vor fi
degrevate tot mat mult.

Rezultatele unui număr mare de anchete arată că, deşi băieţii apar supe-
riori fetelor în ceea ce priveşte aptitudinile spaţiale, randamentul aritmetic, 
comprehensiunea mecanică, fetele îi întrec totuşi în ceea ce priveşte uşurinţa 
verbală, calculul numeric, capacităţile perceptive, memoria.

● Vîrsta. Fără a se stabili cu precizie o relaţie între creativitate şi vîr-
sta fiecărei persoane, cercetătorii au ajuns la concluzia că oamenii sînt mai
creatori între 25 şi 45 de ani, acest lucru depinzînd şi de domenii: acolo unde 
se cere mai multă imaginaţie decît experienţă maximul creaţiilor se află la o
vîrstă de 25-35 de ani, iar acolo unde experienţa este importantă (de exemplu, 
în conducere) maximul creaţiilor este între 35 şi 45 de ani.

● Starea sănătăţii, nivelul de relaxare şi stresul sînt, de asemenea, factori 
ce vor influenţa creativitatea şi îndeosebi creativitatea managerială.
B. Factorii psihologici

1. Factorii intelectuali: inteligenţa generală, gîndirea divergentă (flexibi-
litate, originalitate), sensibilitatea la diferite probleme, aptitudinea de a rede-
fini (restructura, schimba funcţia unui obiect), aptitudinea de a abstractiza, de
a sintetiza, organizarea coerentă, gîndirea convergentă, memoria, aptitudinile 
intelectuale specifice.

Insuficienţele intelectuale acumulate în copilărie sînt în mare parte ire-
cuperabile, fapt demonstrat, de altfel, şi de copiii care au fost crescuţi de 
animale şi care nu s-au mai putut dezvolta normal.

Inteligenţa este determinată nu numai genetic, ci, parţial, de o alimentaţie 
adecvată (sub aspect cantitativ şi bogată în proteine animale), precum şi de o 
educaţie şi instruire diferenţiată pe vîrste, dar mai ales corelată cu coeficientul
de inteligenţă al copilului şi, mai tîrziu, al adultului.

Pentru realizarea unor performanţe creative superioare, este necesar un 
nivel minim de inteligenţă care variază în funcţie de domeniul de activitate, 
dar un coeficient de inteligenţă mai ridicat nu garantează o creştere corespun-
zătoare a creativităţii. Creierul uman este instruibil, are posibilitatea învăţării, 
dar o memorie mecanică foarte bună este deseori nefavorabilă creativităţii. Or, 
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tocmai acest tip de memorie este cel mai adesea dezvoltat în şcoli, cel puţin în 
învăţămîntul nostru, chiar dacă însuşi Mihai Eminescu, în revista Timpul din 25 
octombrie 1878, atrăgea atenţia că „memoria nu păstrează nimic nepriceput, 
nerumegat, unde interesul viu şi judecata copilului n-au jucat nici un rol”.

2. Factorii nonintelectuali de personalitate: aptitudinile nonintelectuale 
(a cînta, a picta), motivaţia interioară; atitudinea faţă de muncă, curajul, per-
severenţa, temperamentul, trăsăturile de caracter (atitudinea faţă de greutăţi), 
nonconformismul sînt cei mai analizaţi.

Intrinseci persoanei A) factori biologici
- moştenirea genetică
- sexul
- vîrsta
- starea sănătăţii

- inteligenţa generală
- gîndirea divergentă şi 

convergentă
- capacitatea de a redefini,

abstractiza, sintetiza 
- memoria
- aptitudinile intelectuale 

specifice

- motivaţia interioară
- curajul, perseverenţa
- temperamentul
- trăsăturile de caracter
- nonconformismul
- atitudinea faţă de muncă

B) factori intelectuali

C) factori 
nonintelectuali

- geografic
- social
- economic
- intelectual
- politic, istoric
- culturaral

- grupul
- recompensele
- managementul

Mediul

Locul de muncă

Fig. 14.2. Factorii care influenţează creativitatea
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• Motivaţia interioară reprezintă dorinţa şi plăcerea individului de a in-
vestiga, căuta, dorinţă ce se poate reduce în timp într-un mediu ostil. Uneori 
înţeleasă greşit de cei din jur ca „dorinţă de afirmare” (de parvenire), face ca
rezistenţa mediului să crească şi să descurajeze pe creator.

• Atitudinea faţă de muncă: pe lîngă capacităţile înnăscute (genetice), 
sînt necesare şi cele dobîndite printr-o muncă tenace, care-i caracterizează pe 
creatori. Ei nu trebuie să fie însă încărcaţi cu sarcini rutinare.

• Perseverenţa sau tăria de a nu renunţa uşor se educă în timp, dar nu 
trebuie să ducă la izolări de colectiv.

• Temperamentul are o bază ereditară şi se exprimă prin comportament. 
Rezistenţa generală la solicitări neuropsihice, mobilitatea adaptivă, încorda-
rea sau relaxarea afectivă, impulsivitatea, explozivitatea sau echilibrul psihic, 
stăpînirea de sine etc. imprimă activităţii creatoare o formă specifică de ma-
nifestare.

Nu se poate afirma că există un anumit tip temperamental care favori-
zează creativitatea, ci că pentru anumite domenii sînt mai frecvente anumite 
tipuri temperamentale. Acelaşi tip de temperament poate determina caractere 
diferite, în funcţie de condiţiile mediului.

• Caracterul creatorilor este adesea caracterizat prin conştiinciozitate, 
abnegaţie, cinste, corectitudine, spirit de întrajutorare, optimism etc., trăsături 
formate mai ales în procesul integrării persoanei într-un sistem de relaţii so-
ciale. În unele cazuri, însă, reuşita unui mare creator a depins tocmai de ceea 
ce astăzi numim defecte de caracter.

• Un factor deosebit este considerat idealul creatorilor de a realiza bunuri 
folositoare omenirii, ideal ce i-a ajutat pe unii creatori să treacă prin condiţii 
grele de viaţă, peste carenţe privind sănătatea, făcînd uneori sacrificii enor-
me.
C. Factorii de mediu (sociali)

Se spune adesea că fiecare mediu are creativitatea pe care o merită. Toţi
cercetătorii în domeniu recunosc importanţa creării unui mediu creativ, sti-
mulator pentru producerea ideilor noi.

Mediul este înţeles ca un element activ, format din tot ce înconjoară sub-
iectul creator. De cele mai multe ori este luat în consideraţie numai mediul 
social, dat fiind faptul că ştiinţa este un produs social şi un cercetător depinde
întotdeauna de alţi cercetători.

• Mediul cultural: tradiţiile culturale, prejudecăţile şi obiceiurile seme-
nilor, operele înaintaşilor, starea de spirit intelectuală, judecăţile apreciative, 
atitudinile şi modul de comportare al celor din jur vor influenţa întotdeauna
creativitatea.
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Creativitatea porneşte întotdeauna de la cunoştinţele existente, valorifi-
cîndu-le sau criticîndu-le.

• Familia, în primii ani de viaţă ai copilului, prin hrană, educaţie, echilibru 
poate favoriza sau nu creaţia. Ea este cea care poate încuraja independenţa in-
telectuală şi dezbaterea de idei, fără să impună o disciplină exagerată. Ponderea 
mare a creatorilor a provenit din familiile cu o situaţie economică medie sau 
puţin peste medie. Şi pentru adulţi familia reprezintă un factor de mediu cu mari 
influenţe, oferindu-le posibilitatea să-şi refacă forţele, să gîndească în linişte, 
să poarte discuţii, să primească sugestii, să fie încurajaţi etc. (se uită adesea că 
rezultatul creativ al soţului se datorează în mare parte şi soţiei).

• Şcoala de toate gradele influenţează formarea, dezvoltarea şi afirmarea
persoanelor creatoare (secretul japonezilor are la bază o mare cifră de şcola-
rizare). Totodată, şcoala poate influenţa negativ creativitatea prin exagerarea 
rolului memoriei. Prin cursuri, dezbateri interactive cu discuţii asupra unor 
probleme nerezolvate încă, prin provocarea spiritului critic se poate stimula 
potenţialul creativ al viitorilor creatori (şi nu oferindu-le soluţii din start sau 
impunîndu-le propria opinie).

• Alţi factori de mediu sînt: stimularea morală, colectivele de muncă, 
recunoaşterea şi aprecierea, stimularea competiţiei, stimularea materială.

14. 6. Condiţiile desfăşurării unei activităţi 
creative

Creativitatea nu reprezintă un scop în sine; fără o aplicabilitate practică 
ea nu are sens. Mediul propice este acela unde există sentimentul că situaţia 
actuală este nesatisfăcătoare şi că este necesară o ameliorare. În acest caz, tre-
buie acceptaţi toţi cei care pot contribui la schimbare. Nu poate fi exclus nici
un domeniu de inovare, nici un nivel. Trebuie, de asemenea, ca obiectivele să 
fie realiste.

Comunicarea

Una dintre condiţiile desfăşurării unei activităţi creative, eficiente este
realizarea unei bune comunicări. O comunicare anostă şi superfluă plictiseşte 
şi demobilizează. Inovatorul eficient este deci, prin definiţie, un comunicator 
de prim ordin. Comunicatorul bun permanent face apel la resursele de creati-
vitate individuale şi colective, pentru eliberarea energiilor tuturor şi focaliza-
rea către obiectivele comune de succes.
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Înainte de elaborarea unei strategii de comunicare, este necesară apro-
pierea de creativitate pentru a explora aşteptările, aspiraţiile şi reprezentările 
(listele mentale) ale părţilor prezente: conducerea şi personalul: „Oare ceea 
ce noi avem de comunicat este ceea ce ceilalţi au înţeles?”. Este important 
deci de cunoscut perfect termenul, înainte de a elabora planurile.

Coordonarea planului de comunicare trebuie să implice direct conduce-
rea. Sesiunile creative sînt necesare pentru a transmite concluziile explorării 
şi a stabili clar care sînt aşteptările, obiectivele şi mijloacele.

Punerea în aplicare a acţiunilor prevăzute în plan presupune, de aseme-
nea, o creativitate colectivă; comunicarea nu poate fi redusă la un simplu 
schimb de informaţii. Adevărata sa finalitate este de a acţiona asupra compor-
tamentelor, de a obţine implicarea maximă a fiecăruia şi armonizarea efortu-
rilor. Limitarea personalului la rolul de executant duce, în mod fatal, la me-
diocritate şi la eşec. În viitor, executantului îi vor fi date mijloacele concrete
şi operaţionale de a participa la elaborarea de soluţii în ceea ce priveşte căile 
care vor trebui urmate.

Cîteva exemple de intervenţii creative pot fi:
• crearea de produse alimentare, automobile, cosmetice, bănci, asigu-

rări, turism, informatică; chimie;
• crearea de mărci şi spoturi;
• explorarea pieţelor şi a segmentelor lor;
• cercetările poziţiilor şi axelor de comunicare;
• studii de imagine;
• cercetarea climatului intern şi a motivaţiilor personalului;
• conducerea proiectelor întreprinderilor;
• elaborarea planurilor de comunicare;
• cercetările prospective şi strategia organizaţiei.

Motivarea

Motivaţiile de a crea sînt de trei tipuri:
•  Nevoia – „Necesitatea este mama invenţiei” („Necessity is the mot-

her of invention”): multe maşini şi produse au fost create pentru a 
satisface unele nevoi ale maselor sau ale unui segment mai restrîns;

•  Dorinţa – „Totul este bine, nimeni nu mi-a cerut nimic. Eu creez pen-
tru că doresc, pentru că dacă nu exprim forţa arcului ţinut întins, îmi 
asum riscul unei implozii” (definiţia pe care Nietzsche o dă geniu-
lui);

•  Contractul – „Eu caut şi uneori găsesc, pentru că sînt plătit să fac 
aceasta”. 
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Este evident că aceste motivaţii se pot combina diferit. Ele întîlnesc ade-
sea multe piedici. Gafy Becker constata: „Controversa dintre cei care susţin 
că majoritatea invenţiilor apar datorită dorinţei fundamentale de „a cunoaş-
te” şi cei care susţin că apar datorită şanselor unor premii în bani este sem-
nificativă mai ales astăzi, cînd se pune accentul pe investiţii sistematice în 
cercetare şi dezvoltare”.

În literatura de specialitate se pune adesea întrebarea: „Recunoaştere 
sau recompense?” şi sînt analizate inconvenientele recompenselor financiare,
precum şi cui şi cum exprimăm recunoştinţe.

Acordarea unei recompense financiare autorului ideii pare logică la pri-
ma vedere. În fapt, împart oare întreprinderile beneficiile lor cu creatorii pen-
tru a încuraja şi alţi angajaţi să creeze? Adesea valoarea recompensei este de-
terminată în funcţie de idee. Formula cea mai utilizată este aceea de a atribui 
autorului ideii 20% din economiile realizate în primul an, unele întreprinderi 
prelungind termenul în al doilea an sau chiar pe un timp mai lung.

Inconvenientele recompenselor financiare sînt multiple: 
•  multe ameliorări propuse sînt dificil de evaluat (ameliorarea securităţii 

condiţiilor de muncă). Astfel, pentru ideile care sînt dificil de măsurat 
în termeni ai economiilor directe, angajaţii vor primi o sumă forfetară 
(în SUA – între 50 şi 100 de dolari, de exemplu). În acest caz, poate că 
angajatul ar fi preferat o recompensă intangibilă decît o sumă simboli-
că de 50 de dolari, care nu compensează echitabil ideea emisă;

•  angajaţii vor căuta idei rentabile şi se va renunţa treptat la „micile 
idei” foarte necesare şi utile întreprinderilor şi care vin mai uşor decît 
„marile idei”;

•  înainte de a trece la un astfel de sistem al recompenselor financiare,
întreprinderea trebuie să se întrebe cît timp va putea oferi aceste re-
compense. Încercaţi să întrerupeţi în mod brutal un astfel de sistem şi 
veţi vedea că nu o să mai obţineţi nici o idee, angajaţii vă vor spune 
că ideile lor nu sînt gratuite;

•  organizaţia, pentru a se putea proteja financiar, va face o estimare
foarte conservatoare a economiilor. Salariatul va ignora costul pune-
rii în aplicare a ideii, va supraestima economia şi, de aici, conflictul;

•  sistemul de sugestii bazat pe recompense financiare va descuraja mun-
ca în grup. Ce interes poate avea un salariat de a finaliza o idee împreu-
nă cu alte persoane, ştiind că va împărţi şi recompensa cu ele?

Pentru eliminarea acestor inconveniente, a fost elaborat un sistem kaizen 
– termen japonez ce desemnează micile ameliorări continue, ajutîndu-se unii 
pe alţii –, acesta creînd un mediu de ameliorare continuă şi încurajînd ideile 
şi participarea tuturor angajaţilor.
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14.7. Premisele creativităţii în organizaţie

Din analiza cercetărilor teoretice, dar şi din experienţele practicii în în-
treprinderi rezultă că premisele creativităţii la nivelul organizaţiei pot fi divi-
zate în trei categorii:

1)  calitatea selecţiei resurselor umane;
2)  premisele social-economice;
3)  premisele organizatorice.
1. Calitatea selecţiei resurselor umane este o premisă în realizarea ni-

velului dorit de creativitate în organizaţie, în măsura în care în momentul 
analizei şi descrierii posturilor se va ţine cont de factorii (descrişi anterior) 
care influenţează creativitatea şi vor fi selectate persoanele ce corespund cel
mai bine cerinţelor posturilor.

De regulă, în procesul de selecţie se ţine cont de îndeplinirea de către 
candidat a celor patru criterii ale potenţialului creativ (fluiditate, flexibilitate,
originalitate, elaborare), dar şi de alte caracteristici personale (rezultante ale 
aceloraşi factori):

• curiozitatea; cultura în general, ştiinţifică şi artistică, în special;
• deschiderea către lume şi către ceilalţi;
• simţul observării;
• echilibrul psihosomatic;
• aptitudinile relaţionale;
• respectarea şi valorificarea diferenţelor (a ceea ce este diferit);
• toleranţa faţă de ambiguităţi şi de inconsistenţe;
• simţul umorului şi al autoironiei;
• judecata, independenţa;
• sensibilitatea relativă faţă de puterile stabilite.
Există şi creatori ce nu au simţul umorului, sînt sensibili la lucrurile pom-

poase şi la onoruri, sînt intoleranţi pînă la limita excluderii şi au o sănătate 
deficitară, numai că ponderea lor este mai redusă.

Selectînd o persoană care ar corespunde cerinţelor postului şi din punctul 
de vedere al creativităţii, şansele de atingere a obiectivelor cresc considerabil.

2. Premisele social-economice. Necesitatea creativităţii este adesea re-
zultanta forţelor care acţionează pentru schimbare:

•  progresul tehnic (tehnologia avansată);
•  presiunea concurenţei (atingerea, depăşirea);
•  uzura morală accelerată a produselor (produse competitive);
•  schimbările majore privind forţa de muncă (forţa de muncă perfecţio-

nată pe măsură).
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La nivelul organizaţiei, munca de creaţie este mai puţin de tip individual; 
cel mai des ea se desfăşoară în grupuri, cercuri, colective. Grupul de creaţie 
s-a dovedit superior creaţiei individuale în multe domenii, îndeosebi în cel al 
managementului.

Cadrul social existent în întreprindere, alături de condiţiile economice 
ale acesteia, este punctul de plecare ce va condiţiona desfăşurarea activităţii 
creative a personalului. Pentru obiective tactice putem reuşi singuri, pe cînd 
pentru obiective strategice recurgerea la grup este o resursă de care nu ne 
putem priva.

3. Premisele organizatorice. Nici un grup uman nu poate supravieţui 
fără conducere (leadership). Pe de altă parte, democraţia totală este un mit, o 
utopie. Experţii au propus demult modelul managementului participativ, dar 
acest model este limitat la elita (cadrele) din conducere. O pistă promiţătoare, 
pe care cercetătorii au studiat-o în cîteva întreprinderi-pilot, ar putea fi cea
a managementului contributiv. Schema sa este simplă şi clară: „Eu sînt şeful, 
directorul şi nu am nici o intenţie să scap de responsabilităţile mele, nici să 
renunţ la puterea mea de decizie. Deci, vă spun că ideile voastre mă interesea-
ză. Vă invit, vă provoc chiar să-mi prezentaţi observaţiile voastre, analizele, 
criticile, propunerile, pentru a beneficia de ele. Eu mă angajez formal să ascult 
cu atenţie şi respect. Numai tăcerea şi absenţa mă pot indispune. De îndată ce 
voi avea multiplele voastre contribuţii, mă angajez să le evaluez cu grijă, să le 
clasific şi să fac o sinteză. Această muncă îmi va permite să am cea mai bună 
decizie posibilă. Mă angajez să v-o explic”. Desigur, acest sistem nu este o so-
luţie universală, dar în mod sigur nu este nici o utopie, cu condiţia să fie însoţit
de aplicarea principiului ajutător care stipulează că toate problemele trebuie 
să fie total analizate şi rezolvate de persoana care are responsabilitatea de a le
rezolva. Doar în cazul cînd ea nu reuşeşte, le poate transmite nivelului imediat 
superior sau să facă apel la un expert. Coordonarea acestui proces de creaţie, 
buna lui desfăşurare depind de îndeplinirea condiţiilor respective.

14.8. Calităţile managerului creativ

Este evident că nu există un tip universal de manager, cu spirit creativ, apt 
de a stimula competitivitatea instituţiei, însă s-au făcut mai multe încercări de 
a găsi unele caracteristici. Una dintre acestea aparţine dr. Ross I. Money de la 
Universitatea statului Ohio (o redăm în prezentarea lui V. Feier):

1. Managerul cu spirit creativ este dispus să renunţe la un beneficiu
imediat, pentru a realiza obiectivele importante.
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2. Este hotărît să-şi finalizeze munca chiar şi în condiţii nefavorabile.
3. Dispune de o mare energie pe care o canalizează spre eforturi produc-

tive.
4. Este perseverent.
5. Are capacitatea de a-şi examina ideile cu obiectivitatea.
6. Are multă iniţiativă.
7. Refuză să fie constrîns de mentalitate şi de mediu.
8. Are multe pasiuni, este îndemînatic şi interesat de multe lucruri.
9. Ştie să dispună de surse nefolosite.
10. Are spirit autoritar mai dezvoltat decît alţii.
11. Nu îi este teamă să pună întrebări care îi pun în evidenţă lipsa unor 

cunoştinţe.
12. Este convins că, după eşecuri repetate, poate rezolva o problemă.
13. Are puterea de a se confrunta cu noi probleme, de a descoperi lucruri 

noi şi de a face lucruri originale.
14. Nu are nici teamă, nici resentiment faţă de autoritate şi nu este sever.
15. Este deschis şi cinstit cu oamenii şi le respectă drepturile.
16. Acceptă să studieze problemele şi punctele de vedere ale altora.
17. Ştie să inspire colaboratorilor însufleţire, curaj.
18. Este mai curînd sub influenţa stimulentelor interne decît a dispoziţii-

lor externe şi are ambiţie.
19. Cele mai mari satisfacţii le obţine din activitatea creatoare.
20. Consideră că fantezia şi visarea nu sînt o pierdere de timp.
21. Doreşte să se perfecţioneze.
22. Vrea să îmbine utilul cu frumosul.
23. Îşi foloseşte intuiţia pentru a soluţiona problemele.
24. Este gata să asculte orice sugestie, dar o trece prin propria judecată.
25. Întotdeauna are mai multe probleme decît timpul disponibil pentru 

rezolvarea lor. 
Calităţile unui creator ar putea fi schematizate în felul următor (figura

14.3):
Grupul de creativitate este adesea luat ca exemplu în cadrul analizei 

metodelor de creativitate; el este un ansamblu limitat de persoane (6–8) care 
cunosc şi respectă regulile de creativitate. Ele sînt dispuse să producă idei 
asupra unui subiect, oferind opinii diferite prin schimburi de idei „necenzura-
te”, care vor servi ulterior la elaborarea de propuneri în concordanţă cu obiec-
tivele propuse. Recurgerea la un anumit grup este utilă în etapele analizei şi 
producţiei, în particular în fazele divergente, cînd susţinerea celorlalţi incită 
la o mare îndrăzneală şi productivitate.
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În etapa selectării, dacă decizia de luat se referă la mai multe persoane 
sau mai multe funcţii, este de dorit să fie implicaţi reprezentanţii acestor per-
soane în pregătirea alegerii. Aceasta va uşura tragerea concluziilor, schimba-
rea va fi mai uşor acceptată dacă am participat la definirea ei.

Rolul animatorului este capital, chiar şi în grupurile foarte antrenate. 
Dirijorul într-un jazz band dă tempoul, indică prima linie melodică, simte 
momentul lansării soliştilor, ascultă în permanenţă dispoziţiile şi vibraţiile 
grupului, pentru a stimula exprimarea armonioasă a ideilor, pentru a favoriza 
sistematic fructuozitatea crescîndă. Are, de asemenea, misiunea de a face res-
pectate – simplu, dar ferm – regulile jocului.

Limitele grupului. Grupul este o pîrghie de multiplicare; el nu trebuie să 
devină o proteză, nici o condiţionare în afara căreia creativitatea individuală 
să se regăsească micşorată.

Riscul există, este deci crucial de a se dedica, în mod regulat, practicii 
personale a tehnicilor creative şi mai ales revigorării încrederii în propria 
capacitate de analiză a problemelor şi de găsire a răspunsurilor novatoare, în 
propria sa putere de transformare pozitivă a realităţii.

Pentru optimizarea creativităţii ar trebui respectate o serie de reguli:
•  cunoaşterea implicării persoanelor şi aptitudinilor lor de a crea, pe 

lîngă aportul competenţei lor;
•  cunoaşterea ameliorărilor care se cer introduse prin inovare, stabili-

rea obiectivelor;
•  păstrarea realismului în inovare – să nu se depăşească nivelul realiza-

bil;

Fig. 14.3. Calităţile unui manager creativ
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• siguranţa că produsul creaţiei va fi exploatabil;
• crearea atît cît este oportun, fără a se rămîne în urmă, dar nici anticipînd 

mult nevoile.
Pornind de la premisele enunţate, pentru a stimula creativitatea, condu-

cerea organizaţiei ar putea lua următoarele măsuri:
• să creeze un bun climat de comunicare atît internă (propriul personal, 

compartimentul de marketing, cel de cercetare-dezvoltare), cît şi ex-
ternă (inventatori, instituţii de cercetare, centre de creativitate), por-
nind de la principiul că toţi oamenii posedă potenţial creativ;

• să elaboreze un bun sistem de motivare (un exemplu poate fi sistemul
japonez kaizen);

• să descopere, recruteze şi selecteze persoane care să corespundă şi ce-
rinţelor legate de creativitate;

• să asigure formarea şi perfecţionarea permanentă a personalului (cu un 
pas înaintea progresului tehnic);

• să asigure condiţii pentru o mai bună desfăşurare a muncii în grup, 
printr-un management adecvat (de exemplu, managementul contri-
butiv);

• să creeze cadrul organizatoric favorabil creativităţii (de exemplu, cutia 
de idei), precum şi echipe de creativitate temporare sau permanente, 
cum ar fi cercurile de promovare a calităţii;

• să se asigure că sînt folosite cele mai adecvate metode de stimulare a 
creativităţii.

14.9. Bariere în calea creativităţii

Sidney Shore (1990) a delimitat trei tipuri de blocaje ale creativităţii: 
 emoţionale
 culturale
 perceptive.
Blocaje de tip emoţional:
 teama de a nu comite o greşeală, de a nu părea extravagant;
 teama de a risca să fii un pionier, de a fi în minoritate;
 renunţarea pripită la prima idee, soluţie care apare sau teama ori ne-

încrederea faţă de superiori, colegi, colaboratori;
 capacitatea slabă de a se destinde;
 dorinţa aproape patologică pentru aparenta securitate a „cunoscutu-

lui” şi a „evidentului”;
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 dificultatea de a schimba modul de gîndire;
 dependenţa excesivă faţă de opiniile altora;
 lipsa competenţei de a depune un efort susţinut pentru a desfăşura 

procesul de rezolvare a unei probleme de la identificarea ei pînă la
soluţionare.

Blocaje de ordin cultural:
 dorinţa de a se conforma modelelor sociale, dorinţa de apartenenţă;
 „conformism” la idei vechi, precum şi la cele noi;
 tendinţa de a reacţiona conform principiului „totul sau nimic”;
 prea mare încredere în statistici şi experienţa trecută;
 punerea pe prim-plan a factorilor practici sau economici în luarea 

deciziilor, ceea ce reduce timpul pentru a obţine un număr suficient
de idei;

 capacitatea slabă de a transforma sau a modifica ideile;
 sentimentul că tendinţa de a te îndoi sistematic este un inconvenient 

social;
 prea mare încredere în cunoştinţele proprii;
 exaltarea excesivă faţă de spiritul grupului, ceea ce duce la confor-

mism.
Blocaje de ordin perceptiv:
 incapacitatea de a se interoga asupra evidentului;
 incapacitatea de a distinge cauza de efect;
 dificultatea de a defini o problemă sau refuzul de a sesiza, de a rele-

va;
 dificultatea de a structura o problemă în elemente care pot fi manipu-

late , dirijate;
 nepriceperea de a diferenţia faptele de probleme;
 prezentarea prematură a pseudosoluţiilor la probleme care nu au fost 

încă definite;
 incapacitatea de a utiliza toate sensurile care ne pun în contact cu 

mediul;
 dificultatea de a percepe relaţii neobişnuite între idei şi obiecte;
 incapacitatea de a defini lucrurile;
 îngustarea excesivă a punctului de vedere;
 convingerea negativă: „Nu sînt creativ”.
Este foarte important să înveţi să detectezi natura acestor blocaje, pentru 

a introduce spiritul novator în grupurile şi instituţiile medicale.
Factorii ce inhibă creativitatea fac obiectul a numeroase studii realiza-

te de psihologi, sociologi şi specialişti în organizarea muncii. Lista lor este 
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consistentă şi descurajatoare, alături de blocajele sociale capabile să devină 
obstacole logice care condiţionează indivizii: frica, aparenţa şi ignoranţa.

Ignorarea potenţialului posedat este ca şi cum, avînd un depozit de lin-
gouri de aur sub parchet, alegi între a trăi decent sau a muri bogat în mister. În 
revanşă, există creatori spontani, persoane care ştiu cît sînt de creative.

Aparenţa este chiar mai răspîndită decît curajul şi voinţa care au devenit, 
din mai multe motive, valori aşa-zise de ordine şi virilitate, deci cu o reputaţie 
depreciată. Psihosinteza lui Roberto Assaggioli propune o serie de exerciţii 
destinate revigorării voinţei.

Frica este obstacolul cel mai grav care are rădăcini profunde în direc-
ţia emoţională. Copilăria noastră individuală a fost jalonată de frici imagi-
nare, copilăria umanităţii a avut frici reale: arbitrarii, violenţă, epidemii, 
foamete etc.

Avantajul situaţiei actuale – criză, cum îi spunem – este acela că „nu avem 
de ales decît între securitatea de a nu schimba şi insecuritatea de a inova”.

Astăzi nu există risc mai mare decît de a refuza schimbarea. Dilema se 
rezumă deci la două variante:

1.  Alegem riscul de a accepta pasiv schimbarea decisă de alţii în locul 
nostru.

2.  Alegem riscul de a fi coautori ai schimbării.
Bariere pot fi, de asemenea, frica de ridicol, dar şi refuzul de a sugera

tot ce este interzis de morală, obiceiuri, bune maniere, educaţie, precum şi in-
convenientele recompenselor financiare, limitarea participării – autorul ideii
participă puţin la realizarea acesteia.

Bariere pot fi şi convingerile angajaţilor că:
•  numai marile idei merită să fie prezentate;
•  punerea în practică a ideilor ia foarte mult timp;
•  ideile se pierd sau se rătăcesc;
•  doar un număr mic de idei sînt acceptate şi puse în aplicare;
•  angajatul nu are nici un cuvînt de spus în realizarea ideii;
•  estimările proprii în ceea ce priveşte economiile sînt, în general, con-

servative;
•  sistemele de sugestii descurajează munca în grup.
Alte bariere sînt sistemele clasice văzute de întreprindere:
•  nimeni nu are timp să se ocupe de idei;
•  administratorul sistemului este prins la mijloc între două focuri;
•  angajaţii vin cu idei (îşi prezintă ideile) numai pentru bani.
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Învingerea barierelor

Creşterea încrederii în sine (empowering beliefs) ia în consideraţie bo-
găţia capacităţilor noastre [cunoştinţe şi aptitudini (savoir-faire), inteligen-
ţă şi intuiţie, relaţii şi prietenii – noi avem mult mai mult decît credem] şi, 
de asemenea, necunoscutul pe care îl putem dezvolta dacă decidem. Energia 
creatoare şi gîndirea pozitivă sînt două feţe ale aceleiaşi realităţi.

Creativ este acela care, în toate circumstanţele, chiar şi cele mai drama-
tice, este capabil să pătrundă în punctele asupra cărora poate acţiona pentru a 
inversa sau cel puţin a se infiltra în evoluţia probabil negativă a situaţiei. Este 
bine, deci, de a rămîne departe de o resimţire fatalistă sau de folosirea „oche-
larilor roz” pentru a avea o viziune mai puţin tristă asupra realităţii.

Creatorul este un pesimist activ. El simte că are o putere asupra a ceea 
ce este sau i se va întîmpla. Dincolo de aceasta, sînt posibile două abordări 
concrete, pentru a ne ajuta să ne ridicăm moralul.

Prima este propria afirmare, care propune tehnici de învăţare şi repetare 
ce ne pot ajuta să depăşim contaminările emoţionale (copil) sau sociale (pă-
rinţi), care pot să ne reducă la un stadiu de pasivitate. Pasivitatea se manifestă 
prin patru simptome:

•  inacţiune;
•  supraadaptare;
•  agitaţie;
•  violenţă exercitată contra altora sau contra sa.
Altă abordare, mai depărtată, pentru că este fundamentală, este munca 

ce traversează într-un scenariu personal cele sase etape ale unei spirale a suc-
cesului:

1.  Cunoaşterea tuturor resurselor noastre, cele deţinute şi cele pe care le 
putem obţine singuri sau cu ajutorul altora.

2.  Clarificarea obiectivelor pe termen lung şi identificarea unui obiectiv
pe termen scurt.

3.  Imaginarea diferitelor strategii pentru atingerea obiectivelor pe ter-
men scurt (recurgerea la tehnici creative şi aportul partenerilor sînt 
indispensabile).

4.  Deciderea care este mai bine adaptată la nevoile noastre şl la posibi-
lităţile noastre, totul conform cu sistemul nostru de valori.

5.  Constituirea unui plan de acţiune precis şi detaliat, care să ia în con-
siderare riscuri de sabotaj şi autosabotaj.

6.  Trecerea la acţiune şi reuşită.
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Creativitatea în lume

Statele Unite ale Americii rămîn o excepţie: dialogul între sistemul de 
educaţie şi întreprindere este fructuos şi permanent, numeroase centre – de 
la şcolile primare la universităţi şi nu numai – au introdus cursuri de „gîndire 
creativă”. Există multe cercuri ştiinţifice sau literare care aplică o pedagogie 
ce se apropie şi utilizează instrumente creative; există un sistem de consul-
tanţi în creativitate şi inovare care mai degrabă sînt persoane individuale decît 
membri ai unei echipe sau ai unui cabinet. 

În Germania şi Anglia s-au dezvoltat programe pedagogice, în particular 
pentru ingineri. Un mare număr de consultanţi externi şi interni au integrat 
cîteva instrumente creative în seturile lor de intervenţie.

Situaţia actuală este promiţătoare: conştiinţa necesităţii unei abordări no-
vatoare s-a generalizat, ajutînd la depăşirea crizei: 

•  în întreprinderi, după funcţia de marketing care a fost iniţiatoarea în 
materie, funcţiile resurse umane şi cercetare-dezvoltare, direcţiile ge-
nerale, de asemenea, încep să realizeze rolul esenţial pe care îl poate 
avea creativitatea în gestiunea schimbării;

•  colectivităţile locale şi puterile publice manifestă o curiozitate pro-
miţătoare. 

14.10. Modalităţi şi metode de stimulare a 
creativităţii manageriale

Omul nu trăieşte izolat, ci integrat într-un sistem sociocultural repre-
zentat de organizaţie, iar activitatea sa se subsumează activităţii instituţiei, 
dar şi celei a grupelor specializate ale acesteia. Desfăşurîndu-se ca proiect de 
schimbare a ordinii, creativitatea necesită existenţa unui sistem complex de 
condiţii care să permită materializarea creaţiei.

Îmbinarea dinamică a interconexiunilor celor patru sisteme reprezentate de 
persoană, grupe, organizaţie şi cultura organizaţională va permite manifestarea 
unei ambianţe creative. Din punct de vedere psihosocial, mecanismul creativ 
poate fi reprezentat conform modelului lui V. Belous (1995), figura 14.4.

Elaborarea unor proiecte creative este determinată nu numai de caracte-
risticile personale ale angajaţilor, ci depinde şi de mecanismele culturale care 
generează sistemele de valori ale organizaţiei. 

Subsistemul organizaţional defineşte ierarhia rolurilor în instituţiile me-
dicale, atribuind roluri creative anumitor servicii specializate, favorizînd ac-
cesul liber la informaţii.
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Un stimul semnificativ este şi subsistemul relaţional al instituţiei me-
dicale, modul de comunicare a informaţiei, căile de transmitere, sistemul de 
autoritate şi control pe care îl implică, flexibilitatea rolurilor.

Dintre metodele colective de inovare, care se practică în instituţiile din 
ţările dezvoltate, un rol important au cercurile de promovare a calităţii. Aces-
tea au apărut iniţial în Japonia în deceniul şapte al secolului XX, după care 
s-au extins în SUA şi în ţările europene. Scopul principal urmărit este impli-
carea angajaţilor în acţiunea de îmbunătăţire a calităţii serviciilor prestate. 
Apelînd la o colaborare mai mult sau mai puţin informală, un grup de persoa-
ne – aproximativ 6-15 – se întîlnesc periodic pentru a examina problemele 
cu care se confruntă la locurile de muncă. Se constată cauzele care generea-
ză disfuncţii şi afectează calitatea. Pe această bază se formulează sugestii şi 
recomandări prezentate conducătorilor ierarhici superiori direcţi. De regulă, 
majoritatea propunerilor se aplică. Dacă nu, se prezintă membrilor cercurilor 
de promovare a calităţii raţiunile pentru care acestea nu se aplică. În funcţie 
de calitatea propunerilor făcute şi de rezultatele obţinute, membrii cercurilor 
sînt recompensaţi. În acest fel se creează o stare de emulaţie vizînd găsirea de 
soluţii de amplificare a calităţii şi productivităţii.

Cutia de sugestii şi propuneri se practică în multe instituţii din Europa şi 
SUA, în scopul de a facilita comunicarea ideilor între diferite niveluri ierar-

Fig. 14.4. Mecanismul creaţiei
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hice (de execuţie şi de conducere). În multe situaţii se afişează un panou cu
temele propuse de conducere, precum şi formulare speciale. 

Direcţiile pentru promovarea inovaţiilor sînt formate din personalul cu ex-
perienţă în creativitate, cunoscători ai normelor de activitate ale instituţiilor. 
Aceste direcţii analizează propunerile avansate, se informează asupra proble-
melor în instituţie; prezintă propunerile spre aprobare conducerii.

În orice instituţie modernă care doreşte să fie competitivă trebuie să exis-
te o bancă de idei, care presupune existenţa unei rezerve de produse şi servicii 
disponibile, susceptibile de a fi utilizate în momentul în care sînt solicitate de
societate, existînd perioada de timp necesară pentru a le crea, fabrica şi distri-
bui, sublinia A. Kaufmann (1995). 

Elementele fundamentale ale creativităţii în management sînt reprezen-
tate, aşa cum am mai subliniat, de: subiectul creator – individul, managerul 
sau grupul, mediul creativ – organizaţia şi mediul specific acesteia, activita-
tea managerială – în primul rînd, procesul decizional şi nu în ultimul rînd 
produsul creat. Pentru eficienţa activităţii este important modul de combinare
a acestor elemente.

În condiţiile economiei de piaţă, managerul eficient este în general cel
care îşi asumă un anumit grad de risc, prezintă aptitudinea de redefinire a
problemelor, posedă o mai mare putere de concentrare, o inteligenţă socială 
şi o motivaţie intrinsecă puternică. O trăsătură specifică persoanelor creatoare
este perseverenţa, care le determină să abordeze problemele complexe cu un 
grad ridicat de dificultate.

Activitatea managerială şi procesul decizional în mod special sînt activităţi 
creative cu mare încărcătură informaţională, implicînd depistarea, formularea şi 
rezolvarea problemelor. În procesul adoptării deciziilor, noutatea poate surveni 
în modul de elaborare, dar şi de selecţie a variantelor optime de decizie.

Creşterea concurenţei şi competitivităţii între instituţii a determinat ast-
fel intensificarea dimensiunii inovatoare a managementului. În acest context
se urmăreşte „înnoirea permanentă a conţinutului şi formelor de manifestare 
a proceselor şi relaţiilor manageriale, precum şi a activităţilor” (O. Nicoles-
cu, 1997).

Principalele forme ale managementul inovator sînt:
• creşterea ritmului de modificare a sistemelor, metodelor şi tehnicilor

implementate de conducerea organizaţiei;
• dezvoltarea la managerii de nivel superior şi mediu a unor compor-

tamente cu un pronunţat caracter inovator, caracterizate prin spirit 
creativ, receptivitate la tot ce este nou;

• utilizarea pe scară largă a unui număr mare de metode şi tehnici 
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de stimulare şi amplificare a creativităţii: brainstormingul, tehnica
Delphi, sinectica, analiza morfologică, metoda Philips 6-6 etc.;

• caracterul previzional sau participativ al managementului reprezintă 
concretizări ale managementului inovator.

Obiectul inovaţiei în management este activitatea oamenilor şi implică so-
luţionarea diferitelor probleme – economice, umane, tehnice, fapt ce îi conferă 
un pronunţat caracter multidisciplinar. Ca urmare a dependenţei de un număr 
mare de variabile de natură diferită, aflate în permanentă schimbare, inovaţia în 
management cunoaşte un ritm înalt de uzură morală, ce poate fi preîntîmpinat 
doar printr-un proces continuu de perfecţionare a managementului.

Accentuarea laturii creative a managementului implică elaborarea unor 
modalităţi la nivel macroeconomic (sprijin financiar pentru promovarea trans-
ferului de tehnologie) şi la nivelul instituţiilor destinate creării unor condiţii 
optime de lucru angajaţilor, acordarea unui grad mare de libertate în gîndire, 
exprimare şi acţiune etc.:
 crearea unui mediu instituţional optim;
 elaborarea unor strategii flexibile, dinamice;
 utilizarea pe scară largă a delegării;
 introducerea unui sistem de recompense pentru personalul creativ.
Creativitatea nu este niciodată o operaţie impulsivă, improvizată. Ea face 

parte din cadrul obiectivelor de ameliorare şi se practică cu metodă. Pentru a 
beneficia din plin de metodele de creativitate, există două condiţii: a fi creativ
prin fire (în mod natural) şi a stăpîni (a cunoaşte şi a şti să aplici) metodele.

Schema generală a procesului de creativitate este reprezentată în 
figura 14.5.

Plauzibilitatea unei descoperiri va fi mai ridicată dacă noi găsim un nu-
măr mai mare de drumuri folosind logici diferite. De aici definirea metodei
creative ca multilogică.

Logici asociative

S. Freud şi suprarealiştii au arătat că nici o asociere nu este întîmplătoa-
re. Libera asociere este unul dintre mecanismele cele mai simple ale invenţiei. 
Ea nu ia naştere decît dacă reuşim să ne eliberăm spiritul de condiţionările 
educative şi să ne antrenăm într-un proces necenzurat de eliberare a ideilor. 
Pentru aceasta este necesară respectarea celor patru reguli ale desfăşurării 
libere, instituite de Alex Osborne, cel care a creat brainstormingul

Alegerea unei metode depinde de tipul problemei şi al grupului, dar şi de 
elemente ce ţin de metoda în sine (facilitate, rapiditate şi divergenţă), aşa cum 
este prezentat în figura 14.6.
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Fig. 14.5. Schema generală a procesului de creativitate

O preocupareUn grup

Obiectivul ameliorării

A stabili ceea ce e cunoscut

Alegerea unei metode

Aplicarea unei metode

Idei ce merită reflecţia

Criterii de triere a ideilor

Idei supuse experimentării sau evaluării de către experţi

Experimentarea

Decizia de aplicare

Aplicarea

Rezultate

Fig. 14.6. Elementele care influenţează alegerea unei metode de creativitate
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Brainstormingul este tipul de tehnică asociată, avînd ca scop stimularea 
prin participarea liberă şi spontană la discuţii a tuturor membrilor unui grup. 
Osborne era preşedintele agenţiei de publicitate new-yorkeze BBDO. El a 
constatat că în cadrul reuniunilor pentru căutarea de idei o mare parte din timp 
şi energie se pierdea în critica distructivă a ideilor altora. „Iluminarea” sa a 
constat în introducerea judecăţii separate, emiterea de idei fiind despărţită de
critică (de analiza ideilor) în două părţi.

Pentru prima parte, el a introdus patru reguli obligatorii:
1. Este interzis să interzici. Evaluarea negativă sau pozitivă a ideilor este 

interzisă. Autocenzura este suprimată.
2. Ideile cele mai bizare sînt primite cu entuziasm.
3. Cantitatea este privilegiată în raport cu calitatea.
4. Asocierea de idei va fi practicată sistematic şi fără limite: fiecare pro-

punere a cuiva este o locomotivă de care toţi ceilalţi pot ataşa vagoanele lor.
Această primă parte are loc cu participarea a şase sau şapte persoane, in-

formate în prealabil despre tema cercetată, şi se desfăşoară într-o ambianţă de 
exuberanţă şi bună dispoziţie (într-un interval de cel mult o oră).

În partea a doua, grupul include sau se reduce la persoanele direct im-
plicate în problemă şi constă într-un examen metodologic şi riguros al listei 
ce cuprinde 50-100 de idei generate. Trierea duce la reţinerea celor mai per-
tinente idei, reţinîndu-le însă şi pe cele mai originale, pentru a le dezvolta şi 
aprofunda.

Limitele şi disfuncţiile brainstormingului:
• Aplicarea celor patru reguli este dificilă, eliberarea şi descătuşarea ima-

ginaţiei nu se obţin printr-o simplă decizie voluntară. Abţinerea de la orice 
judecată a ideilor celorlalţi, în culturile noastre dominate de un spirit critic, 
este o atitudine dificil de integrat. Gîndirea bizară şi ideile ciudate nu sînt la
îndemîna unor persoane pe care şcoala le-a învăţat să „învîrte de şapte ori 
limba în gură” înainte de a se exprima (de a gîndi de şapte ori şi a spune o 
dată). A asculta pe celălalt cu deschidere, pentru a trece de la jocul individual 
la cel în echipă, vine în contradicţie profundă cu valorile individualismului ce 
caracterizează unele societăţi apusene.

• A doua parte este uşor să se transforme într-un conflict, o furtună de
critici, ce trebuie însă să valorifice eforturile susţinute din prima parte, să re-
cupereze şi să transforme, iar în final – să găsească o cale de a prezenta noile
idei, astfel încît ele să fie acceptate de un public adeseori rezistent (reticent).

• Aparenta uşurinţă a tehnicii este amăgitoare, sînt necesare persoane 
care, pe lîngă flexibilitate naturală, trebuie să aibă experienţa unor practici
colective ale logicilor inventării. 
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Cu toate aceste dificultăţi, brainstormingul este aplicat pe larg în practica
mondială, fiind indicat în probleme care solicită găsirea unor idei noi, cum ar fi
conducerea organizaţiilor, restructurarea producţiei, activităţile comerciale etc.

Au fost realizate şi o serie de tehnici derivate ale brainstormingului:
•  tehnica Little a lui Gororn, în care nimeni nu cunoaşte natura exactă a 

problemei în discuţie; grupul se întîlneşte de mai multe ori şi şedinţa 
durează mai mult;

•  tehnica ochiului proaspăt, caz în care participanţii au puţină expe-
rienţă, pentru a fi eliminată rutina;

•  tehnica cercetării organizate, în care problema este divizată, anali-
zîndu-se fiecare parte pe rînd.

Tehnicile asociative au la bază tehnica bainstormingului îmbunătăţită 
prin utilizarea unei liste de verificare, cuprinzînd enumerări de verbe stimula-
toare: a ajuta, a suprima, a diviza, a multiplica, a inversa, a ascunde etc. 

Putem, de asemenea, practica asocieri forţate. În acest caz se procedează 
astfel:

•  stabilim mai întîi o listă cu 12 asociaţii libere, pornind de la un cu-
vînt-cheie al problemei;

•  luăm apoi cuvinte la întîmplare şi verificăm ca ele să fie departe de
tema originală;

•  procedăm apoi la disocieri linie cu linie, pentru a obţine soluţii ne-
aşteptate.

 Exemplu:
Teatru
actori 
punere în scenă
afiş 
rezervare 
fotolii 
Molière

Încălţăminte
şireturi
cremă de ghete
cizmar
tenişi
sport
Magic Jhonson

Prima asociere poate sugera ideea unei intercalări informatice, o reţea 
punînd în relaţie ansamblul actorilor francezi selectaţi după curriculum vitae 
şi puşi în scenă şi alta responsabilă de selectarea actorilor.

A treia asociere duce la naşterea ideii de combinare a titlului unei piese 
cu o profesie: publicitatea la rubrica unui ziar Bucătărie şi dependinţe, de 
exemplu, ar putea să se repercuteze asupra tuturor fabricanţilor de mobilă de 
bucătărie.
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A şasea asociere poate incita medicii să prescrie pacienţilor anumite pie-
se teatrale cu efect terapeutic etc.

Tehnicile asociative se utilizează îndeosebi în perfecţionarea unor produ-
se, precum şi în organizarea muncii în întreprinderi.

Logici analogice

Acestea sînt foarte vechi şi esenţiale în înţelegere şi învăţare: tendinţa 
noastră firească este aceea de a raporta întreaga realitate nouă la o realitate
deja cunoscută. Pentru a inventa, trebuie inversat acest demers şi, cum propun 
inventatorii sinecticii, Gordon şi Prince – „a privi lucrurile cunoscute ca şi 
cum ar fi necunoscute”. Cuvîntul sinectic are rădăcini greceşti şi semnifică „a 
împreuna lucruri eterogene”. Metoda distinge patru tipuri de analogii:

a)  analogia directă, care înlocuieşte obiectul problematic cu un obiect 
analogic, de exemplu: responsabilul de formarea personalului – cu un 
agricultor care munceşte înainte de a semăna; interiorul unei maşini 
cu un uter protector;

b)  analogia simbolică, care înlocuieşte obiectul cu o imagine, de exem-
plu: relaţia client–furnizor cu un contract de căsătorie; patriotismul 
– cu un drapel; laptele – cu puritatea candidă;

c)  analogia funcţională, ce se bazează pe relaţia dintre două obiecte: 
A este pentru B ceea ce X este pentru Y. De exemplu, un bun şef este 
pentru colaboratorul său ca: mîngîierea pentru obraz, busola pentru 
navigator, soarele pentru plantă, îngrăşămîntul pentru pămînt;

d)  analogia fantastică, unde magia substituie realul. Se transpune proble-
ma într-un univers feeric, unde totul este posibil, inclusiv absurdul. De 
exemplu: în acest oraş ideal, automobilele au o antenă care le ghidează 
către fluxul mai puţin aglomerat şi către parcările disponibile, unde ele
îşi diminuează volumul pentru a putea fi aranjate pe etajere;

e) analogia personală, în care subiectul se pune în locul obiectului.
Metodele analogice pot fi folosite cu anumite rezerve, pentru a evita exa-

gerările în toate domeniile cunoaşterii umane, inclusiv în economie.

Logici combinatorii (matriceale)

Concasajul este metoda prin care problema este divizată în elemente-
le sale componente. Fiecare componentă este mărită, micşorată, înlocuită, 
supusă la numeroase întrebări, în final recompunînd ansamblul şi verificînd
noutatea şi utilitatea acestuia. Se utilizează, în special, pentru perfecţionarea 
produselor existente, inclusiv în conducerea resurselor umane.
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Alchimiştii şi, mai recent, informaticienii au redat viaţa şi vigoarea logi-
cilor combinatorii prin subterfugiul matricelor, descoperind îmbinarea diferi-
tă a unor tehnici, procedee, cunoştinţe.

Tabelul de clasare a elementelor chimice al lui Leontieff este o excelentă 
ilustrare, reprezentînd o altă punere în ordine logică şi funcţională a elementelor 
cunoscute în epocă, aceste matrice lasă casete libere pentru elemente la care pro-
prietăţile au fost precis descrise, dar nu au fost încă reperate materialiceşte. Astăzi 
toate au fost efectiv identificate, dar unele nu există decît pe alte planete.

Fritz Zwicky, inventatorul analizei morfologice – metodă matriceală 
foarte utilizată de NASA şi alte servicii aerospaţiale –, printre altele a des-
coperit şi a descris quasarii (obiectele cosmice cele mai depărtate, observate 
pînă acum), înainte ca acest lucru să fie posibil cu ajutorul telescopului.

Logici bazate pe vise

Numeroşi inventatori şi operatori – de la chimistul Kekule la Alfred 
Hitchcock, matematicianul Poincaré – sînt martori ai puterii viselor, în parti-
cular în etapa finală a descoperirilor.

Psihanalistul elveţian Robert Desoilles a fondat metoda Vis–trezit–dirijat 
pe o observaţie în somn: „inhibarea centrilor corticali şi dispariţia momen-
tană a legăturilor temporale, care condiţionează gîndirea logică şi modurile 
de exprimare convenţionale, permite accesul direct la inconştient”, care să 
dezvăluie exprimîndu-se prin mijloace arhaice, nelogice etc., prin analogii 
mai mult sau mai puţin clare.

Pătrunderea în esenţa problemei devine obiectul asupra căruia se lucrea-
ză, este momentul practic inevitabil pe tot parcursul invenţiei. Pentru a-l reali-
za cu eficacitate, e necesar să ne antrenăm sau, şi mai bine, să avem concursul
unui figurant, al unei persoane cu rol redus, care să ne pună delicat întrebări,
să ne faciliteze cufundarea în obiectul ales şi descoperirea – din interior – nu 
numai a proprietăţilor sale, dar mai ales a ceea ce resimţim şi gîndim în aceas-
tă situaţie. Acest antrenament trebuie să se înceapă cu obiecte simple – o 
cratiţă cu coadă, o cratiţă cu capac şi toarte, un bibelou etc. –, lăsînd pentru o 
etapă ulterioară obiectele complicate sau animalele.

O bună practică ar face posibilă şi foarte productivă identificarea cu con-
ceptul: eu sînt pacea, libertatea, noutatea, comunicarea etc.

Metoda sintetică

Această metodă încearcă să descrie traseul urmat în scopul stimulării 
creativităţii. Traseul conţine cinci etape parcurse în cazul majorităţii metode-
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lor, fiecare dintre ele comportînd sistematic o fază divergentă, unde se apli-
că cele patru reguli ale rulării libere, şi o fază convergentă, destinată trierii, 
structurării şi rafinării materialelor produse anterior.

Prima etapă – percepţia creativă – are drept scop reunirea celui mai mare 
număr de informaţii obiective şi subiective, fapte şi cifre, senzaţii şi intuiţii, 
afirmaţii şi ipoteze asupra problemelor abordate.

În etapa a doua – analiza creativă – se derulează o explorare multilogi-
că aprofundată a cîmpului problemei, sfîrşind prin a o descompune în părţi 
elementare. Restructurarea lor, în faza convergentă, permite reuşirea unei ve-
ritabile radiografii în relief, identificînd obiectivul aşteptat şi indicînd zonele 
critice ce ne interesează cu prioritate.

Etapa a treia – producţia creativă – are ca scop generarea unui număr 
maxim de idei magice, dintre care cele mai promiţătoare sînt traduse în idei 
creative.

Etapa a patra – selecţia creativă – are ca scop optimizarea alegerii celei 
mai bune idei, favorizînd, în faza divergentă, un examen binevoitor şi apropiind 
persoanele care decid de toate propunerile şi, în special, de cele deranjante.

Etapa a cincea – aplicarea creativă – serveşte la pregătirea trecerii la 
acţiune în cele mai bune condiţii posibile. Se aplică, în faza divergentă, o 
tehnică antisabotaj care constă în efectuarea unui recensămînt al mijloacelor 
disponibile. Pornind de la examenul atent al riscurilor, este mult mai uşor de 
construit un plan de acţiune detaliat şi de programat reuşita.

Alte metode

Dat fiind numărul foarte mare de metode (peste 50), pe lîngă cele men-
ţionate vom mai numi cîteva, amintite frecvent de cei ce s-au ocupat de do-
meniul creativităţii:

• Tehnica Philips 6-6, dezvoltată de Philips Donald, se bazează pe diviza-
rea unui grup de aproximativ 30 de persoane în grupuri de cîte 6 pe principiul 
eterogenităţii (pot fi 4-6 persoane). După elaborarea de idei, timp de şase mi-
nute, în cadrul fiecărui grup, acestea vor fi expuse de un reprezentant din partea
fiecărui grup într-o reuniune generală ce va dura două ore. Această tehnică se 
utilizează atunci cînd este nevoie de mai multe puncte de vedere asupra situa-
ţiei, cînd sînt necesare ierarhizări, enumerări şi nu sînt stabilite criterii precise.

• Reuniunea Panel se organizează ca un dialog permanent între două 
grupuri de persoane (juriul şi auditoriul). Juriul format din 5-7 experţi pro-
pune soluţii şi le argumentează, iar auditoriul pune întrebări, cenzurînd şi 
evaluînd propunerile juriului (de exemplu, consiliile de administraţie şi per-
sonalul întreprinderii).
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• Tehnica Delphi constă, în esenţă, în chestionarea unui număr mare de 
experţi şi specialişti (oameni de ştiinţă, politicieni, ziarişti) referitor la eveni-
mentele (de natură tehnică, economică, socială, culturală) ce s-ar putea pro-
duce într-o anumită perioadă. Informaţiile furnizate de anchetă sînt testate şi 
în final se obţine o imagine asupra viitorului (se utilizează pentru formularea
de previziuni).

• Brainwritingul este o metodă ce presupune un grup de 6-12 persoane 
aşezate la o masă rotundă. Fiecare va exprima în scris trei idei în aproximativ 
5-15 minute şi va lăsa hîrtia să circule la persoana de lîngă el. Întotdeauna 
hîrtiile vor circula în acelaşi sens şi se vor trece pe ele ultimele cele mai bune 
trei idei citite sau gîndite. Cînd toţi membrii au completat fiecare foaie de
hîrtie, se citesc ultimele idei considerate a fi cele mai bune şi se discută în
cadrul grupului.

• Experimentul şi stimularea, dezvoltate datorită capacităţilor de calcul 
electronic şi ale tehnicilor de modelare, devin tot mai mult un ajutor de nădej-
de al metodelor şi tehnicilor de stimulare a creativităţii.

Avantajele utilizării tehnicilor de către managerii-medici:
• se reduc incertitudinile (nesiguranţa, îndoiala) cu privire la alegerea 

problemei de soluţionat prin volumul mare de informaţii generale cu 
privire la problema în cauză şi la pluralitatea perspectivelor de inves-
tigare;

• creşte numărul alternativelor de generare a soluţiilor şi posibilităţilor 
de a o alege pe cea mai bună;

• sporesc avantajele în competiţie prin elaborarea soluţiilor originale;
• este asigurată optimizarea utilizării eficiente a resurselor umane, a

abilităţilor personale, a valenţelor şi factorilor de grup ce induc per-
formanţa; 

• este asigurată o tratare interdisciplinară a problemelor care necesită 
rezolvare creatoare. 
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AUTORITATEA. RESPONSABILITATEA SOCIALĂ ŞI ETICA 
MANAGERIALĂ

• Noţiuni despre autoritate
• Surse ale autorităţii
• Tipuri de autoritate
• Delegarea autorităţii
• Responsabilitatea socială
• Responsabilitatea juridică
• Etica şi conducerea

15.1. Noţiuni despre autoritate

Autoritatea este o relaţie cu termeni care se instituie între un purtător (P), 
un subiect (S) în cadrul unui domeniu (D) anumit. 

Relaţia P–S este una tranzitivă, altfel spus, dacă A este o autoritate pentru 
B în domeniul x, iar B este o autoritate pentru C în acelaşi domeniu, atunci A 
este o autoritate şi pentru C în domeniul x. Dacă însă A este o autoritate pentru 
B în domeniul x, iar B este o autoritate pentru C în domeniul y, nu se poate 
deduce că A este o autoritate şi pentru C în domeniul y. O atare inferenţă se 
numeşte abuz de domeniu al autorităţii.

Autoritatea implică un proces de comunicare al unui mesaj de la P la S şi 
apoi acceptarea semnificaţiei mesajului transmis, pe tot acest parcurs putînd
apărea distorsiuni legate de comunicare fie la nivelul P (emiţătorului), fie la
nivelul S (receptorului). Aceste distorsiuni pot avea multiple cauze şi forme, 
fiind explicate mai amănunţit în capitolul ce abordează procesul comunicării.
Din descrierea conceptuală se pot face două inferenţe majore:

1. nu există persoană care să nu fie o autoritate măcar într-un domeniu;
2. nu există persoană care să fie autoritate în toate domeniile.

Fig. 15. 1. Autoritatea – o relaţie cu trei termeni

P S

D

P S

SDPD
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O definiţie funcţională a autorităţilor ar fi: capacitatea de a modifica ati-
tudinea sau comportamentul altor persoane. Există o mulţime de surse refe-
ritoare la relaţia dintre autoritate şi putere, diferite abordări ale subiectului (de 
exemplu, autoritatea = putere legitim constituită), însă, pentru a schematiza 
expunerea de faţă, le vom considera cvasiechivalente.

15.2. Surse ale autorităţii

Vom numi următoarele surse ale autorităţii:
•  nivelurile superioare ale sistemului;
•  controlul asupra unor resurse critice;
•  carisma.
1. În cazul nivelurilor superioare ale sistemului, autoritatea se naşte la 

un nivel înalt al sistemului şi este apoi transmisă spre nivelurile subiacente. 
În acest context, „cel mai înalt nivel al sistemului” ar putea fi divinitatea, con-
stituţia, şeful statului sau voinţa colectivă a poporului.

2. Pentru a fi o sursă de autoritate, resursele trebuie să posede trei carac-
teristici:

a) să fie esenţiale pentru funcţionarea organizaţiei;
b) să fie în cantităţi reduse sau concentrate în posesiunea unui număr

restrîns de indivizi;
c) să fie nesubstituibile.
Aceste trei atribute fac ca o resursă să fie critică şi creează dependenţa

organizaţiei faţă de acei indivizi sau grupuri care controlează respectivele 
resurse. Derivat din această categorie este şi controlul asupra unor resurse 
speciale, anume, cunoştinţele şi abilităţile personale deosebite. Aceasta este, 
anticipînd puţin prezentarea, sursa principală a autorităţii personalului me-
dical, mai ales a medicilor, care sînt percepuţi (şi pretind) a avea controlul 
asupra unor resurse deosebite: acelea de a relua /îmbunătăţi viaţa semenilor.

3. Carisma reprezintă capacitatea de a inspira altor indivizi dorinţa de a 
se identifica (sau imita) cu deţinătorul acestei calităţi. Această sursă de auto-
ritate este dependentă de o multitudine de factori subiectivi, precum prestigiul 
sau admiraţia atribuite de alţii individului sau grupului carismatic (acestea 
fiind influenţate de variabile precum normele şi valorile societăţii). Din acest
motiv, sursa dată de autoritate este cel mai greu de definit şi cuantificat, dar cu
toate acestea joacă un rol important în relaţiile sociale (de la alegerea preşe-
dintelui la urmarea indicaţiilor superiorului ierarhic, carisma poate fi factorul
decisiv, deşi subiectiv).
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Discuţia despre bazele conceptuale ale autorităţii, ca şi despre distincţia 
dintre tipurile de surse ale autorităţii, este importantă nu doar din punct de 
vedere teoretic, ci şi în termeni practici: managerii eficienţi sînt cei care ştiu
să contrabalanseze sursele autorităţii (să-şi extragă autoritatea din mai multe 
surse) şi, în acelaşi timp, să nu încerce să-şi exercite autoritatea în arii în care 
nu sînt competenţi (adică să nu realizeze abuzul de domeniu descris anterior). 
De asemenea, managerii de succes trebuie să ştie să utilizeze sursele de auto-
ritate în concordanţă cu subalternii pe care doresc să-i influenţeze.

15.3. Tipurile de autoritate 

În general, în literatura de specialitate sînt descrise trei tipuri de autoritate:
1) ierarhică („line” sau deontică);
2) a expertului („staff” sau epistemică) sau a cunoştinţelor;
3) funcţională.
1. Autoritatea ierarhică („line”) derivă din principiul scalar (unul din 

principiile fundamentale ale managementului), conform căruia un superior 
exercită controlul direct asupra subordonatului său. Este vorba de o relaţie 
de autoritate directă liniară sau pas cu pas. Managerul prin excelenţă trebuie 
să facă apel la acest tip de autoritate, ştiut fiind că într-o organizaţie eficientă
trebuie să existe o singură linie de subordonare directă.

2. Autoritatea expertului aparţine acelor persoane sau grupuri dintr-o 
organizaţie a căror principală funcţie este de a furniza sfaturi, sugestii sau re-
comandări celor cu autoritate ierarhică. Acest gen de autoritate caracterizează 
relaţiile în care purtătorul autorităţii poate consilia, dar nu poate lua decizii 
obligatorii pentru personal.

3. Autoritatea funcţională se referă la autoritatea pe care un lucrător sau 
un departament a primit-o în legătură cu o anumită problemă, legată de acti-
vităţi desfăşurate de personalul din alte departamente. În acest caz, nu se mai 
aplică principiul de comandă, managerii direcţi fiind privaţi de autoritatea lor
pe un domeniu limitat, această autoritate fiind delegată altor persoane de către
superiori. 

Deţinătorii autorităţii expertizei („staff”) trebuie să adere la ierarhie, la 
linia autorităţii ierarhice.

Autoritatea ierarhică şi epistemică („staff”) se caracterizează după tipul 
de relaţii pe care deţinătorii le au în organizaţie, şi nu după ceea ce fac. Nu pot 
exista departamente cu autoritate epistemică pură, fără o relaţie de autoritate 
ierarhică atît în cadrul lor, cît şi faţă de restul organizaţiei.
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Uneori se afirmă că cei care au autoritate ierarhică trebuie să acţioneze,
iar cei cu autoritate epistemică trebuie să gîndească, pentru a-i sfătui pe cei 
dintîi. Ca atare, se pledează pentru o descriere managerială între autoritatea 
poziţiei (ierarhică) şi cea a ideilor („staff”).

Trebuie amintit însă că managerii nu-şi pot împărţi responsabilitatea, nu 
pot să delege o parte a muncii lor şi să menţină doar alta (adică ei să acţio-
neze, iar de gîndit să o facă alţii – consilierii!). Deci, atunci cînd autoritatea 
ideilor aparţine unei persoane, este dificil ca autoritatea de a comanda (în
acelaşi domeniu) să fie deţinută de altcineva.

Distincţia este însă necesară, pentru ca subordonaţii/personalul să ştie 
în ce calitate acţionează. Cei cu funcţii „staff” trebuie să consilieze, iar supe-
riorii lor – să ia decizii pe lanţul scalar. Puterea de decizie trebuie să aparţină 
doar celor cu autoritate ierarhică; neînţelegerea acestui lucru duce la multe 
fricţiuni şi impasuri în funcţionarea organizaţiilor.

Se afirmă uneori că autoritatea epistemică este mai necesară în planifi-
care şi control. Însă nu trebuie să existe departamente cu autoritate („staff”) 
pură, ci doar persoane cu asemenea funcţii în cadrul departamentelor, care să 
se supună însă relaţiilor ierarhice. 

Referitor la autoritatea funcţională, este important să prezentăm succint 
etapele recomandate pentru dezvoltarea acestei autorităţi, tocmai datorită faptu-
lui că duce la diminuarea importanţei unuia dintre principiile managementului.

La prima etapă, managerul poate permite unei persoane cu autoritate 
epistemică să transmită informaţiile şi propunerile direct către subordonaţii 
săi, fără să mai treacă pe la el (de exemplu, informaţii despre calitatea actului 
medical în diferite secţii). O a doua etapă poate consta în a permite experţilor 
să se consulte cu managerii şi să le arate cum poate fi operaţionalizată infor-
maţia (să-i instruiască, deci). În acest caz, este necesar acordul prealabil al 
managerilor respectivi.

Autoritatea funcţională este limitată de obicei la zona cum, uneori cînd, 
foarte rar unde, ce sau cine. Aceasta pentru că funcţionalizarea autorităţii, 
dusă la extrem, contribuie la distrugerea rolului managerului, adică la pierde-
rea capacităţii de a planifica, organiza, încadra personal, conduce şi controla.
Din aceste motive, autoritatea funcţională trebuie folosită cît mai econom. Se 
recomandă ca atunci cînd nu este sigur cine să aibă conducerea, să se renunţe 
la autoritatea funcţională în favoarea celei ierarhice.

Pentru a menţine unitatea de comandă, se mai recomandă ca autoritatea 
funcţională să nu se manifeste sub primul nivel al superiorului, adică să nu 
se dea instrucţiuni la bază, ocolind şeful ierarhic şi scăzîndu-i astfel dramatic 
prestigiul şi implicit autoritatea ierarhică. În plus, natura sarcinii pentru care 
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există autoritate funcţională trebuie să fie foarte clar definită, altfel putîndu-se
ajunge la blocaj funcţional.

Toate acţiunile manageriale implică atît elemente de autoritate ierarhi-
că, cît şi epistemică, trebuie însă înţeles cînd cineva acţionează ca autoritate 
funcţională şi cînd – ca autoritate epistemică. Se sugerează deseori şi faptul 
că nu este bine să existe prea mulţi experţi într-o organizaţie: ei propun doar 
planuri pe care alţii trebuie să le aplice, fapt ce poate duce la difuziunea răs-
punderii şi – în final – la eşec. În plus, supoziţia că expertul gîndeşte „mai
bine” decît managerul este deseori primejdioasă, fiindcă această „gîndire”
poate fi ruptă de realitate; mai mult, managerul trebuie să aibă capacitatea de
a judeca singur informaţiile furnizate de experţi.

Expertul (autoritate epistemică) trebuie să rezolve probleme, nu să cree-
ze altele noi; recomandările lui trebuie să fie suficient de complete şi de clare,
încît să facă posibil un răspuns simplu („Da”/„Nu”) din partea superiorului 
ierarhic, fără necesitatea unei activităţi suplimentare de realizare.

În final, vom menţiona că cei cu autoritate epistemică nu trebuie să-şi
aroge meritul unei acţiuni bazate pe sfatul lor, nu doar pentru a reduce neînţe-
legerile, ci şi pentru că managerii care le-au acceptat sfaturile poartă întreaga 
responsabilitate pentru succesul sau insuccesul demersului.

15.4. Delegarea autorităţii

Delegarea este arta/ştiinţa de a transfera o parte din autoritatea proprie 
subordonaţilor, astfel încît aceştia să fie răspunzători în faţa ta, deşi responsa-
bilitatea generală pentru atingerea obiectivului propus îţi revine în întregime 
(ca manager). Scopul primar este deci atingerea unui obiectiv anume, aceasta 
fiind şi prima etapă a procesului; al doilea pas constă în a decide cui se delea-
gă autoritatea; al treilea – alocarea resurselor necesare atingerii obiectivelor 
şi al patrulea – contactul cu subordonatul.

Delegarea autorităţii se face ţinînd cont de următoarele principii:
1) principiul delegării după rezultatele aşteptate: autoritatea delegată 

trebuie să permită realizarea obiectivului propus;
2) principiul definiţiei funcţionale, care implică definirea:
• a ceea ce se cere de la fiecare colaborator/departament ca rezultate şi

activităţi;
• relaţiile cu alte departamente;
• relaţiile cu alte posturi/poziţii (se referă la fişa postului);
3) principiul scalar: se referă la lanţul autorităţii directe în toată organi-
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zaţia. Trebuie definită clar autoritatea fiecăruia, astfel ca personalul să ştie de
cine să asculte şi la cine să se adreseze pentru probleme ce le depăşesc auto-
ritatea. Cu cît este mai clară linia autorităţii, cu atît este mai eficientă luarea 
deciziilor şi comunicarea în organizaţie;

4) principiul autorităţii de nivel: managerii de la fiecare nivel al orga-
nizaţiei trebuie să adopte deciziile la care au dreptul conform autorităţii de-
legate şi doar în problemele ce depăşesc această autoritate să se adreseze 
superiorilor ierarhici, evitîndu-se astfel „delegarea inversă” sau „de jos în 
sus”: problemele se reîntorc pentru soluţionare la superiorii ierarhici, aceştia 
trebuind astfel să ia decizii în locul subordonaţilor;

5) principiul unităţii de comandă: o persoană trebuie să raporteze unui 
singur superior (cu excepţiile discutate anterior), scăzînd astfel riscul conflic-
telor şi al ambiguităţilor instrucţiunilor şi ridicînd responsabilitatea pentru 
realizarea obiectivelor propuse;

6) principiul responsabilităţii absolute: nici un superior ierarhic nu poate 
scăpa, prin delegare, de responsabilităţile funcţiei sale. În acelaşi timp, respon-
sabilitatea subordonaţilor în faţa superiorilor ierarhici este absolută, o dată ce au 
acceptat o sarcină şi au mijloacele şi resursele necesare executării acesteia;

7) principiul parităţii responsabilităţii şi autorităţii. Atîta vreme cît 
autoritatea dă dreptul de a realiza anumite sarcini, iar responsabilitatea este 
obligaţia de a le îndeplini corect, rezultă că autoritatea trebuie să corespundă 
responsabilităţii; cu alte cuvinte, responsabilitatea pentru anumite activităţi 
nu poate fi mai mare decît cea corespunzătoare autorităţii delegate şi nici nu 
trebuie să fie mai mică. Se evită situaţia în care managerii trag la răspundere 
subalternii pentru neîndeplinirea unor sarcini pentru care aceştia nu au avut 
autoritatea necesară. Se evită şi cazul contrar, în care este delegată suficientă 
autoritate, dar cel care o deţine nu este controlat pentru utilizarea ei eficientă, 
ambele ipoteze ducînd la un management neperformant.

Variabilele care influenţează gradul de delegare a autorităţii

Aceste variabile sînt:
1) similaritatea funcţiilor: se referă la gradul în care funcţiile îndeplini-

te de personalul subordonat aceluiaşi manager sînt la fel sau diferite, 
autoritatea delegată variind în funcţie de aceste extreme;

2) contiguitatea geografică: ţine cont de localizarea spaţială a persona-
lului care raportează aceluiaşi superior;

3) complexitatea funcţiilor: ia în consideraţie natura (dificultatea) func-
ţiilor îndeplinite de personalul sau departamentele ce raportează ma-
nagerilor;
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4) conducere şi control: ia în calcul gradul de pregătire a personalului şi 
gradul de supraveghere necesar;

5) coordonarea: se referă la timpul necesar pentru a menţine legătura cu 
alte departamente/compartimente;

6) planificarea: reflectă importanţa şi complexitatea obiectivelor depar-
tamentului şi implicit timpul necesar managerului pentru planificarea
activităţii unităţii sale.

Ţinînd cont, concomitent, de toate aceste variabile, se poate aproxima 
gradul de delegare a autorităţii în diferite organizaţii, adică numărul de mana-
geri necesari pentru organizaţie. De remarcat cuvîntul a aproxima, deoarece 
delegarea implică şi o latură care a făcut pe mulţi cercetători să vorbească 
despre o „artă a delegării”.

Arta delegării implică:
• receptivitatea managerului: să accepte ideile altora, chiar dacă nu 

consună cu ale sale;
• dorinţa managerului de a împărţi autoritatea: să nu-şi oprească pen-

tru sine decît ce este cel mai avantajos pentru organizaţie, restul să-l 
delege, chiar dacă l-ar putea realiza şi singur;

• capacitatea managerului de a accepta greşelile subalternilor, avînd 
în vedere că fără aceasta nu poate exista delegare;

• încrederea în subordonaţi: este riscantă, dar este temelia unei dele-
gări eficiente (pentru reducerea riscurilor trebuie cîntărite calităţile
persoanelor alese în raport cu obiectivul dorit);

• utilizarea unor controale globale, centrate pe obiective, şi nu pe acti-
vităţi, care să fie un feedback eficient pentru cei cărora li s-a delegat
autoritatea.

Pentru prevenirea unei delegări ineficiente a autorităţii, sînt de reţinut:
• delegarea unei autorităţi suficiente pentru atingerea rezultatelor dorite;
• selecţionarea persoanelor în funcţie de natura sarcinilor care trebuie 

realizate şi „antrenarea” acestora, avînd în vedere că pregătirea in-
fluenţează gradul de autoritate delegată care să permită menţinerea
unor linii de comunicaţie deschise, contactul, ori de cîte ori este ne-
cesar, cu subalternii;

• realizarea unor sisteme şi metode de control adecvate, care să menţină 
un echilibru între un control rigid şi „scăparea totală a controlului”;

• recompensarea autorităţii asumate în mod eficient, exemplele poziti-
ve fiind de obicei un sistem puternic nu doar pentru cel ce este apre-
ciat, ci şi pentru restul organizaţiei.
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În final, să sintetizăm impactul unor aspecte legate de autoritate la ni-
velul organizaţiilor sociomedicale sub forma unui ghid pentru managerii din 
acest domeniu:

1. În majoritatea unităţilor sanitare, autoritatea derivă din multiple surse: 
ierarhice, controlul unor resurse critice, expertiza şi carisma. Managerii care 
doresc să aibă succes într-un asemenea mediu trebuie să fie în stare să dife-
renţieze sursele autorităţii, să fie atenţi faţă de bazele propriei autorităţi şi să
acţioneze în cosonanţă cu aşteptările celorlalţi membri ai organizaţiei.

Trebuie evitat abuzul de domeniu, ceea ce înseamnă asumarea de respon-
sabilităţi manageriale în virtutea autorităţii epistemice în domeniul clinic, fără 
dublarea acestora de competenţe specifice managementului.

2. Managerii sanitari trebuie să înţeleagă costurile, riscurile şi beneficiile
asociate utilizării fiecărui tip de autoritate şi trebuie să poată aprecia pe care
anume să o folosească în funcţie de situaţie şi oameni.

3. Autoritatea în organizaţiile sociomedicale ar trebui considerată mai 
degrabă o resursă limitată, şi nu una inepuizabilă. De aceea, managerii ar tre-
bui să-şi direcţioneze eforturile către problemele prioritare sau spre acţiunile 
care pot avea cele mai mari beneficii, fiind gata să cedeze din autoritate în alte
domenii neprioritare.

4. Natura complexă a organizaţiilor din domeniul social conduce de obi-
cei la multiple centre de autoritate. Deseori, managerii pot influenţa viaţa
organizaţiei nu prin autoritatea ierarhică, ci prin stabilirea unor relaţii perso-
nale cu ceilalţi deţinători de autoritate şi prin angajarea în diferite „jocuri” de 
influenţare a autorităţii.

5. Dualitatea autorităţii şi multiplele obiective ale organizaţiilor sociale 
pot duce la conflicte între indivizi şi /sau grupuri. În aceste condiţii, managerii
cu cunoştinţe şi calităţi în domeniul negocierii pot să-şi oprească autoritatea.

6. O modalitate de a spori autoritatea managerială este integrarea acti-
vităţilor clinice cu cele manageriale; o altă modalitate este încurajarea per-
sonalului sociomedical de a dezvolta sisteme de monitorizare şi evaluare a 
propriilor performanţe.

7. Organizaţiile sociomedicale sînt caracterizate prin multiple niveluri 
funcţionale. În asemenea condiţii, atenţia trebuie concentrată pe dezvoltarea 
unor mecanisme formale de coordonare şi comunicare între toate aceste nive-
luri (medical, nursing, administraţie etc.).

8. În ultima vreme, presiunile derivate din necesitatea controlului costu-
rilor, oferta crescută a forţei de muncă calificate (număr crescut de medici, în
special), precum şi anumite opţiuni ideologice de orientare către mecanismele 
pieţei au făcut ca poziţia managerilor să se întărească faţă de cea a personalu-



Capitolul XV

480

lui medical în multe ţări şi au oferit o mai mare posibilitate managerilor de a 
influenţa comportamentul individual al medicilor. Această posibilitate ar tre-
bui utilizată în continuare de profesionişti din domeniul managerial, atît prin 
dezvoltarea unor aptitudini noi, cît şi prin încurajarea implicării personalului 
medical în funcţii manageriale, chiar cu normă întreagă, încercîndu-se astfel de-
limitarea mai clară a domeniului managerial de celelalte domenii de activitate.

Pe de altă parte, organizaţia poate fi privită ca o unitate de producere,
care foloseşte eficient resursele, îndeplineşte funcţia economică pentru pro-
ducere şi prestare a serviciilor. În aşa mod se asigură locuri de muncă pentru 
populaţie şi venit pentru antreprenor. Pe de altă parte, organizaţia este o parte 
a mediului care constă din furnizori, consumatori, mijloace de informaţie, 
uniuni şi asociaţii, lucrători, deţinători de acţiuni. De aceea ea se află în de-
pendenţă directă de acest mediu şi este obligată – odată cu asigurarea intere-
selor proprii – să satisfacă şi interesele lui.

În aşa mod, organizaţiile sînt responsabile în faţa societăţii pentru situa-
ţia şi bunăstarea lor, ceea ce cere de la ele direcţionarea unei părţi din resurse 
şi eforturi pe canalele sociale. În aria responsabilităţii unei organizaţii se află
protecţia mediului, ocrotirea sănătăţii şi securitatea, protecţia drepturilor con-
sumatorului şi altele.

Organizaţia este membru al societăţii. De aceea îi sînt caracteristice ace-
leaşi norme morale ca şi membrilor individuali ai societăţii.

15.5. Responsabilitatea socială. Rolul businessului 
în societate

La începutul secolului al XX-lea, unii oameni de afaceri şi-au exprimat 
convingerea că orice corporaţie este obligată să folosească resursele sale ast-
fel încît societatea să fie în cîştig. Spre exemplu, Andrew Carnegie, care s-a
ocupat cu producerea oţelului, a investit 350 milioane de dolari în programele 
sociale şi a construit peste 2000 de biblioteci publice. Tot el a fost fondatorul 
a numeroase instituţii ştiinţifice şi culturale.

John D. Rockfeller (1839–1937), „regele petrolului”, a donat 550 mi-
lioane de dolari pentru crearea Fondului Rockfeller. 

Doctrina binefacerii capitaliste, potrivit căreia organizaţiile ce au profit
mare trebuie să verse o parte din el pentru binele societăţii, a fost descrisă de 
Dale Carnegie în lucrarea Evanghelia prosperării, publicată în anul 1900.

Potrivit profesorului Lee Preston, concepţiile privind rolul social al bu-
sinessului au început să se modifice în anii ’50. În această perioadă, în SUA a 
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fost creat Comitetul pentru dezvoltarea economică, în care au fost incluşi cei 
mai renumiţi reprezentanţi ai lumii de afaceri. Importanţa lui a fost esenţială, 
deoarece s-a lărgit posibilitatea participării persoanelor de afaceri în rezolva-
rea problemelor de politică socială şi statală.

Anume în anii ’50 ai secolului trecut a apărut prima lucrare fundamentală 
la tema responsabilităţii sociale – Responsabilităţile sociale ale businessma-
nului. Howard R. Bowen a descris modul în care concepţia responsabilităţii 
sociale poate să se extindă asupra businessului, iar conştientizarea scopurilor 
sociale mai largi în timpul adoptării deciziilor de afaceri poate aduce beneficii
sociale şi economice.

Există diverse păreri – uneori diametral opuse – privind concepţia despre 
responsabilitate socială, ele apărînd în timpul disputei despre scopurile orga-
nizaţiei. Pe de o parte, există persoane care privesc organizaţia ca pe o unitate 
economică, obligată să se preocupe doar de folosirea eficientă a resurselor 
proprii. Astfel ea îşi îndeplineşte funcţia economică de producere a mărfurilor 
şi serviciilor, necesare pentru societate, asigurînd concomitent cetăţenii cu lo-
curi de muncă, iar acţionarii – cu venit şi recompense. Pe de altă parte, există 
părerea potrivit căreia organizaţia este o parte complicată a mediului, care in-
clude o multitudine de componente şi de care depinde existenţa ei. La acestea 
se referă: autorităţile locale, consumatorii, furnizorii, mijloacele de informare 
în masă, sindicatele, uniunile şi organizaţiile, lucrătorii şi acţionarii etc. Acest 
mediu poate influenţa puternic posibilităţile de atingere a scopurilor organiza-
ţiei, de aceea organizaţia trebuie să echilibreze scopurile sale pur economice 
cu interesele sociale şi economice ale componentelor mediului.

Potrivit acestui punct de vedere, organizaţiile au responsabilitate în faţa 
societăţii în care funcţionează, în afară de asigurarea efectivităţii, gradul de 
ocupare a forţei de muncă, veniturile şi respectarea legii. De aceea, ele trebuie 
să îndrepte o parte din resursele lor pe căi sociale, să jertfească pentru binele 
şi dezvoltarea societăţii. Organizaţiile trebuie să activeze cu responsabilitate 
în sfere cum sînt ocrotirea mediului, ocrotirea sănătăţii, drepturile civile, pro-
tecţia intereselor consumatorului etc.

Responsabilitatea juridică şi responsabilitatea socială

Prin responsabilitate juridică înţelegem respectarea unor anumite legi şi 
norme de reglementare statală, care determină ce trebuie şi ce nu trebuie să 
facă organizaţia.

Responsabilitatea socială, spre deosebire de cea juridică, presupune 
din partea organizaţiei un anumit răspuns la problemele sociale. Participarea 
sutelor de organizaţii la radiomaratonul organizat cu scopul acumulării de 
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fonduri pentru restaurarea mănăstirii Căpriana poate servi drept exemplu de 
responsabilitate socială.

Argumente pro şi contra responsabilităţii sociale
Disputele despre rolul businessului în societate au dat naştere multor ar-

gumente pro şi contra responsabilităţii sociale.
A. Argumente în favoarea responsabilităţii sociale: 
1. Perspective favorabile pentru business pe un termen îndelungat. 

Acţiunile sociale ale întreprinderii ce îmbunătăţesc viaţa populaţiei 
locale pot fi în interesele personale ale întreprinderii în virtutea profi-
tului pe care îl asigură participarea în viaţa societăţii. Cu cît este mai 
prosperă din punct de vedere social o societate, cu atît mai bune sînt 
condiţiile de activitate a businessului. În afară de aceasta, chiar dacă 
cheltuielile pe termen scurt sînt mari, în perspectivă ele pot stimula 
venituri, deoarece consumatorii, furnizorii şi populaţia locală îşi for-
mează o impresie pozitivă despre întreprindere.

2. Modificarea necesităţilor şi speranţelor publicului larg. Pentru a mic-
şora ruptura dintre speranţele noi şi răspunsul real al întreprinderilor, 
antrenarea lor în rezolvarea problemelor sociale devine şi dorită, şi 
necesară.

3. Existenţa resurselor pentru acordarea ajutorului în rezolvarea pro-
blemelor sociale. Deoarece businessul dispune de importante resurse 
financiare şi umane, ar fi bine să transmită o parte din ele pentru ne-
cesităţile sociale.

4. Angajamentul moral de a avea un comportament socialmente res-
ponsabil. Întreprinderea este şi ea un membru al societăţii, de aceea 
trebuie să se conducă de normele morale. Ca şi oricare membru al 
societăţii, ea trebuie să activeze în mod social responsabil şi să con-
tribuie la întărirea fundamentelor morale ale societăţii.

B. Argumente contra responsabilităţii sociale:
1. Încălcarea principiului maximizării venitului. Acordarea unor re-

surse pentru necesităţile sociale micşorează influenţa principiului de
maximizare a resurselor.

2. Cheltuieli pentru antrenarea socială. Mijloacele îndreptate pentru 
necesităţi sociale devin cheltuieli pentru întreprinderi. În final aces-
te cheltuieli sînt suportate de către consumatori, deoarece se măresc 
preţurile la mărfuri şi servicii.

3. Un nivel insuficient de informare a publicului privind gradul de an-
trenare a întreprinderii în rezolvarea problemelor sociale.
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4. Lipsa experienţei de rezolvare a problemelor sociale. Personalul ori-
cărei întreprinderi este pregătit cel mai bine în domeniile economiei, 
al pieţei şi tehnic şi este lipsit de experienţa de rezolvare a probleme-
lor sociale.

În concluzie menţionăm că organizaţiile trebuie să-şi îndrepte o parte din 
profit şi eforturi în folosul societăţii. Pentru a activa cu succes, întreprinderea
trebuie să se acomodeze şi să reacţioneze la problemele ce apar în mediul 
social, pentru ca acest mediu să fie mai binevoitor faţă de ea.

15.6. Etica şi conducerea

Termenul etică vine din greacă (ethikos) şi înseamnă obiceiuri, conduită 
de viaţă, reguli de comportament. Etica este desemnată totodată ca fiind ştiin-
ţa binelui şi a răului sau ştiinţa moralei. Ea are de a face cu principiile care 
determină comportamentul corect sau incorect.

Etica este ştiinţa şi practica de comportament al unei persoane în concor-
danţă cu principiile de bine şi de rău, rolul omului în societate, sensul vieţii 
şi cel al activităţii.

Etica relaţiilor de afaceri cuprinde sistemul de idealuri pe care se sprijină 
managerul, orice om de afaceri, pentru a atinge scopul propus. Etica şi etiche-
ta businessului se bazează pe principii morale şi de etică, pe anumite reguli de 
comportament atît în sistem, cît şi în afara acestuia, de asemenea, pe anumite 
reguli de drept, stabilite de actele legislative ale statului, şi pe anumite reguli 
şi principii internaţionale. Pentru a obţine reuşită în conducerea unui sistem 
medical sau a oricărui alt business, este important ca managerul să poată ne-
gocia cu partenerii, să interacţioneze cu o echipă, să dirijeze abil subalternii, 
să activeze fără conflicte. Fiecare manager trebuie să posede măcar bazele
eticii antreprenoriale şi ale etichetei. 

Baza eticii antreprenoriale a managerului o constituie etica profesională, 
care recomandă un anumit tip de relaţii profesional-civilizate între oamenii de 
afaceri şi subalterni, parteneri, concurenţi, clienţi şi care exclude conflictele
între părţi. Etica relaţiilor de afaceri trebuie să se bazeze pe principiile gene-
rale de organizare a activităţii antreprenoriale, la fel pe un business îndrăzneţ, 
inovator, onest, competitiv şi legal într-o oarecare sferă de activitate (inclusiv 
în medicină). 

Etica relaţiilor de afaceri în conducere este strîns legată de caracterul 
managerului, psihologia sa, felul de a gîndi, motivaţiile ce-l dirijează, nive-
lul de educaţie şi cunoştinţele despre comportamentul oamenilor în colectiv, 
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societate. Aşa principii ca autoritatea, mîndria, onestitatea, respectul de sine, 
onoarea, politeţea intră în arsenalul eticii relaţiilor de afaceri, îl caracterizează 
pozitiv pe manager. Civilizat, aţintit mereu spre reuşită, managerul trebuie să 
se conducă anume de aceste caracteristici, deoarece ele constituie cel mai im-
portant factor de succes şi stabilitate a sistemului, afacerii. Mărturie a acestei 
afirmaţii sînt rezultatele activităţii acelor instituţii medicale ale căror mana-
geri s-au adaptat noilor condiţii ale economiei de piaţă. 

Problemele de etică ale managerilor din Republica Moldova sînt legate de 
stabilirea şi dezvoltarea relaţiilor de piaţă, de dorinţa de a ocupa şi de a-şi menţine 
locul pe piaţă, de a-şi acumula propriul capital, de a fi liberi din punct de vedere
economic. Dificultatea constă în aceea că, în Moldova, practic nu se învaţă busi-
nessul civilizat (inclusiv în medicină), precum şi etica relaţiilor de afaceri. 

Încă de la sfîrşitul anilor ’70 ai secolului XX, în Occident s-au dezvoltat 
rapid studiile de antreprenori, propaganda deprinderilor şi exemplelor de ma-
nageri civilizaţi. Conform standardelor occidentale, criteriile businessului şi 
managementului civilizat sînt următoarele:

• Onestitate şi corectitudine în relaţiile de afaceri (este avantajos din 
toate punctele de vedere să fii onest în afaceri).

• Rezistenţă în faţa ispitelor (lipsa de fermitate duce rapid la descom-
punerea moralei oamenilor de afaceri, îi duce la escrocherii, înşelăto-
rii şi – pînă la urmă – la pierderea afacerii).

•  Satisfacerea necesităţilor, şi nu goana după profituri maxime cu orice
mijloace (inclusiv cele nelegale); gestionarea afacerilor astfel încît să 
nu se obţină profit necinstit pe seama altcuiva.

• Tendinţa de a face bine oamenilor şi, în acelaşi timp, a nu le da ocazia 
de a se folosi de acest bine în defavoarea managerului.

• Atitudine corectă faţă de subalterni, clienţi, parteneri şi concurenţi.
Problemele de etică ale managerilor apar întotdeauna în relaţiile acestora 

cu consumatorii. Businessul este îndreptat doar spre satisfacerea necesităţii de 
mărfuri şi servicii de calitate mai bună (şi preţuri mai joase) şi oferite înainte 
decît să o facă concurentul. Aceste relaţii joacă un rol important într-o econo-
mie de piaţă dezvoltată, fiindcă sînt legate nu numai de satisfacerea nevoilor
materiale, fizice şi spirituale, dar şi de sănătatea şi viaţa consumatorului, a în-
tregii populaţii. De aceea, relaţiile organizaţiilor comerciale cu consumatorii 
trebuie să fie reglementate cu ajutorul actelor legale, apărînd consumatorul de
antreprenori, businessmeni, comercianţi şi manageri de rea-credinţă. 

Onestitatea trebuie să constituie baza relaţiilor de afaceri nu numai cu con-
sumatorii, cumpărătorii, ci şi cu subalternii. Aceste relaţii includ probleme de 
motivare a muncii colaboratorilor, evaluarea obiectivă a rezultatelor activităţii 
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acestora, acordarea premiilor, alegerea şi promovarea cadrelor, activitatea co-
mună a managerilor tineri şi a celor experimentaţi de nivel ierarhic superior şi 
inferior, stabilirea unui statut şi a metodelor de recunoaştere a meritelor lucrăto-
rilor în procesul de muncă, de luare a deciziilor de către manager ş.a.

Etica conducătorului, însă, vizează nu numai problema comportamentu-
lui social responsabil. Ea este orientată asupra unui spectru larg de variante 
de comportament al conducătorilor şi al celor conduşi. Mai mult ca atît, etica 
conducătorului include scopurile şi mijloacele folosite pentru atingerea lor. Să 
analizăm un exemplu. Majoritatea americanilor sînt de părerea că este neetic să 
oferi mită unui funcţionar străin pentru a obţine un contract. Să ne imaginăm, 
însă, că este vorba despre un contract pentru procurarea pieilor, folosite la pro-
ducerea îmbrăcămintei. Unii partizani ai protecţiei animalelor sălbatice pot fi de
părerea că folosirea pieilor este neetică, chiar dacă ele pot fi obţinute fără a da 
mită. În acest caz neetic este scopul. Din acest punct de vedere, comportamen-
tul este incorect nu de aceea că este nelegitim, ci pentru că este în contradicţie 
cu valorile personale şi reprezintă o acţiune ce nu poate fi susţinută.

După părerea lui LaRue Hosmer, problemele etice în business ţin de 
„conflict sau cel puţin de probabilitatea apariţiei acestui conflict între indicii 
economici ai organizaţiei, veniturile, cheltuielile şi profitul mensurabil şi in-
dicii responsabilităţii ei sociale, exprimaţi prin obligaţiile faţă de oamenii 
din interiorul organizaţiei, precum şi din societate”.

Exemplul conducătorilor care dau dovadă de comportament neetic poate 
fi molipsitor pentru subalterni. Să admitem că sînteţi un agent responsabil de 
achiziţionări şi unul din furnizori vă propune o ladă de vin bun. Veţi accepta 
„cadoul”? Observaţi că unii colegi întreţin convorbiri telefonice interurbane 
personale de la birou. Veţi face acelaşi lucru? Aveţi posibilitatea să vă folo-
siţi de obiectele destinate pentru birou şi să le duceţi acasă. Veţi beneficia de
această posibilitate? Iată doar cîteva dileme etice, cu care fiecare om se poate
confrunta la serviciu. Deşi în aceste exemple nu este vorba despre o încălcare 
a legii, acţiunile corespunzătoare pot fi apreciate ca fiind incorecte.

Conform unor cercetări efectuate în SUA, cauzele comportamentului ne-
etic al conducătorilor de întreprindere în timpul afacerilor sînt:

1) Lupta concurenţială, care reduce la maximum considerentele etice;
2) Tendinţa crescîndă de a declara nivelul de venit la fiecare 3 luni;
3) Insuccesul iniţiativei de a-i asigura cu premii pe conducători pentru 

comportament etic;
4) Diminuarea generală a importanţei eticii în societatea americană;
5) Presiunea din partea organizaţiei asupra lucrătorilor de rînd, pentru 

ca ei să găsească un compromis între valorile personale şi valorile 
conducătorilor.
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Existenţa acestei ultime cauze a fost demonstrată de un studiu, în urma 
căruia s-a stabilit că influenţa de bază asupra subalternilor în luarea unei de-
cizii amorale o are comportamentul conducătorilor. Altfel spus, „ceea ce face 
şi cum se comportă patronul” este factorul de bază care influenţează asupra
comportamentului subalternului. Aşadar, avînd un comportament etic, condu-
cătorul poate influenţa considerabil conduita etică a subalternilor săi.

Organizaţiile întreprind diverse măsuri cu scopul de a ridica caracteris-
ticile comportamentului etic al conducătorilor şi subalternilor. La astfel de 
măsuri se referă elaborarea normativelor etice, crearea comitetelor de etică, 
reviziile sociale şi instruirea etică.

Normativele etice descriu un sistem de valori generale şi reguli morale 
de care trebuie să ţină cont lucrătorii organizaţiei. Normativele etice se elabo-
rează cu scopul de a descrie obiectivele organizaţiei, a crea o atmosferă etică 
şi a determina recomandările etice în procesul de adoptare a deciziilor.

La variantele de comportament, care de obicei sînt interzise de norma-
tivele etice, se referă: mita, cadourile, escrocheriile, şantajul, oferirea unei 
sume de bani obţinuţi ilegal, conflictul din cauza ciocnirilor de interese, încăl-
carea legilor, divulgarea secretelor companiei, folosirea informaţiei obţinute 
de la membrii grupului în scopuri ilegale, plăţi ilegale oferite organizaţiilor 
politice etc. Unele organizaţii aduc la cunoştinţa lucrătorilor normativele eti-
ce expuse în diverse publicaţii, iar altele creează grupuri de lucru pentru ela-
borarea normativelor etice.

Comitetele pentru etică. Unele organizaţii creează comitete permanente 
pentru evaluarea practicii din punctul de vedere al eticii. Aproape toţi membrii 
acestor comitete sînt conducători ai verigii superioare. În alte organizaţii există 
doar un specialist în etica businessului, denumit avocat în probleme de etică.

Revizia (controlul social) este propusă pentru evaluarea situaţiei privind 
influenţa socială pe care o au acţiunile şi programele organizaţiei. Adepţii
reviziei sînt de părerea că dările de seamă constituie o dovadă a nivelului 
responsabilităţii sociale a organizaţiei.

După ce am expus aspectele cele mai importante privind etica în organi-
zaţii, vom prezenta cele 10 poveţe din Codul moral al brokerilor şi altor ca-
tegorii de lucrători, elaborat de Bursa de mărfuri şi materii prime din Rusia. 
Ele sună astfel:

1. Comportă-te cu respect faţă de putere. În toate trebuie să existe o ordi-
ne, iar puterea este condiţia necesară pentru ordine. Respectul faţă de putere 
este un element important al succesului în business, fiind necesar la toate ni-
velurile. Respectă-l nu numai pe şeful tău, ci şi pe subalterni, deoarece aceas-
ta este garanţia autorespectului.
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2. Fii consecvent, deoarece „slujba la doi stăpîni” nu te va duce la ni-
mic bun. Onoarea omului de afaceri constă în integritatea morală şi claritatea 
scopului stabilit. Afacerile personale şi valorile morale nu trebuie să fie în 
contradicţie cu valorile general-umane. Diverse naţiuni îşi au obiceiurile lor 
în business. Într-o regiune mita este privită ca un cadou, în alta – ca o jignire. 
În orice loc însă minciuna este detestată. Nu trebuie să permiţi apariţia unei 
situaţii cu sens dublu, ea duce la complicaţii.

3. Nu despărţi cuvîntul de faptă. Omul de afaceri trebuie să ştie să se ţină 
de cuvînt. În timpul negocierilor nu trebuie să foloseşti cuvinte care creează 
echivoc. Exprimarea businessmanului nu trebuie să fie brutală sau neînţelea-
să. Un limbaj neclar sau vulgar îl pune în gardă pe interlocutor, mai ales pe 
un potenţial partener.

4. Învaţă să te odihneşti şi să te gîndeşti la viaţa ta. Responsabilitatea 
constă în acţiuni raţionale în procesul muncii. O odihnă bună este o condiţie 
prealabilă a unor venituri considerabile.

5. Respectă-i pe cei mai în vîrstă. Viitorul şi prezentul se bazează pe 
trecut. Învăţămintele din trecut trebuie să ne ajute în prezent. Ţine cont de 
sfaturile persoanelor experimentate, respectă cultura şi tradiţiile patriei tale 
şi ale altor ţări.

6. Respectă viaţa omului, calităţile şi drepturile sale. O atitudine grijulie 
faţă de om şi valorile general-umane este componenta de bază în obţinerea 
unui mare venit. Ţine minte legea de aur: trebuie să te comporţi cu cei din jur 
astfel, cum ai dori să se comporte ei cu tine. Alcoolul şi drogurile sînt incom-
patibile cu succesul în afaceri.

7. Fii statornic în căsnicie. Baza oricărei societăţi şi a oricărei culturi o 
constituie familia. Întreprinderea nu are nici o putere asupra familiei, dar o fa-
milie trainică influenţează pozitiv asupra lucrului şi, respectiv, este o garanţie 
a înfloririi firmei. Persoana trebuie să fie responsabilă pentru casa sa.

8. Evaluează-ţi şi calculează-ţi corect mijloacele. Particularităţile unui busi-
nessman care prosperă reprezintă o folosire optimă a mijloacelor şi o conducere 
bună a oamenilor, ce garantează eficienţa lucrului şi un venit mare. Proprietatea 
firmei şi informaţia referitoare la ea nu pot fi folosite în scopuri personale. În 
colectiv nu trebuie să existe persoane favorizate şi favoritism; lucrul fiecăruia 
se evaluează numai după calităţile şi rezultatele obţinute de persoană.

9. Fii cinstit şi corect. O bună reputaţie reprezintă nu doar cinstea persona-
lă, dar şi ajutorul acordat altor persoane pentru a evita minciuna. Respinge fără 
ezitare propunerile necinstite. Preţuieşte numele firmei şi numele personal.

10. Respectă dreptul la proprietatea individuală. Businessul liber aduce 
cîştig doar celui care îi dedică toate forţele sale. Numai unui om disciplinat, 
muncitor, creativ şi prevăzător munca în business îi poate aduce satisfacţie 
morală şi venit material.
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MANAGEMENTUL  ORGANIZAŢIONAL.  CULTURA 
ORGANIZAŢIONALĂ

 Eficienţa organizaţiei
 Managementul organizaţional 
 Schema organizaţiei
 Cultura organizaţională
 Dimensiunile culturii
 Tipuri de culturi organizaţionale
 Managementul culturii organizaţionale
 Cultura managerială
 Managementul echipei

Managementul organizaţional este procesul de dezvoltare şi dirijare a or-
ganizaţiilor în vederea asigurării funcţionării eficiente a acesteia. El se preo-
cupă de structura organizaţiei şi de modurile în care pot fi obţinute cele mai 
bune rezultate de la colectivul ei.

Obiectivul managementului organizaţional este mărirea eficienţei or-
ganizaţionale. O organizaţie eficientă este cea care îşi realizează cu succes 
obiectivele şi care îşi onorează obligaţiile faţă de toţi cei ce participă, într-un 
fel sau altul, la activitatea structurii respective – acţionari, angajaţi, clienţi, 
furnizori – sau faţă de comunitate.

16.1. Factorii care contribuie la eficienţa 
organizaţiei

Aceşti factori sînt:
• conducere vizionară;
• echipă managerială puternică;
• forţă de muncă bine motivată, angajată, performantă şi flexibilă; 
• o structură adecvată operaţiunilor, culturii organizaţiei şi mediului în 

care funcţionează; 
• echipă de lucru eficientă în toată organizaţia, reuşind să menţină con-

flictul sub control;
•  scopuri şi strategii bine definite, pentru a se putea opera cu ele;
• o preocupare continuă pentru inovare şi pentru o utilizare cît mai efi-

cientă a noilor tehnologii, asociată cu capacitatea de a administra şi a 
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intensifica schimbarea, diversitatea şi de a realiza un grad rezonabil
de ordine în condiţii de incertitudine, chiar în haos;

•  o cultură pozitivă a organizaţiei, care acoperă un sistem de valori ce 
pune accentul pe performanţă şi calitate. Stilul managementului, care 
este o parte a culturii, trebuie să susţină supremaţia unei culturi a con-
sensului, în care este încurajată implicarea angajaţilor în dezvoltarea 
organizaţiei;

•  funcţionarea structurii ca o “organizaţie de învăţămînt”, care facili-
tează instruirea tuturor membrilor ei şi care se transformă continuu;

• capacitatea de a opera în mod flexibil şi de a reacţiona rapid la schim-
bări, asociată cu priceperea de a acţiona prompt şi de a face ca lucru-
rile să meargă bine;

•  o orientare puternică spre piaţă, care se concentrează pe maximiza-
rea vînzărilor profitabile prin dezvoltarea proceselor şi serviciilor ce
vor satisface nevoile şi dorinţele consumatorului. Filozofia de piaţă a
organizaţiei va accentua importanţa de a comunica clienţilor existenţi 
şi celor potenţiali avantajele produselor şi ale serviciilor care li se 
oferă. Va avea drept scop asigurarea că cererile sînt realizate pentru 
satisfacerea atît a clienţilor (deoarece ei obţin ceea ce doresc), cît şi 
a comerţului (deoarece îşi realizează obiectivele financiare şi de dez-
voltare);

• o bază financiară solidă şi sisteme bune pentru evaluarea şi controlul
costurilor în management, punîndu-se accent pe realizarea măsurăto-
rilor şi pe eficienţa costurilor.

16.2. Activităţile în managementul organizaţional

Managementul organizaţional se preocupă de: 
• schema organizaţiei;
• managementul culturii;
• managementul echipei;
• managementul flexibilităţii;
• managementul schimbării.
Definirea structurii şi schemei organizaţiei
Structura organizaţiei constă din funcţiile şi departamentele între care 

sînt realizate anumite relaţii ce implică exercitarea autorităţii şi schimbul de 
informaţii. Structura trebuie să fie corespunzătoare scopului organizaţional şi
situaţiei existente.
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Schema organizaţiei este procesul de divizare a sarcinilor manageriale 
într-o diversitate de activităţi şi de stabilire a mijloacelor de coordonare a 
acestor activităţi. Schema organizaţiei se preocupă de aspectele structurale 
ale organizaţiei. Ea are drept scop analizarea rolurilor şi relaţiilor, astfel încît 
efortul colectiv să poată fi orientat spre realizarea scopurilor specifice.

16.3. Linii directoare pentru schema organizaţiei

Teoreticienii clasici au elaborat un set de principii ale organizaţiei, dar 
ideea că acestea pot fi aplicate în mod universal nu mai este justificată. Aceste 
principii erau deseori incompatibile. Există totuşi un număr de linii directoa-
re, care ar putea fi luate în consideraţie cînd proiectăm sau modificăm struc-
turile organizaţiei. Aplicarea lor va depinde de:

• Distribuirea sarcinilor. Activitatea care urmează să fie efectuată tre-
buie să fie definită şi distribuită în mod corespunzător angajaţilor sau departa-
mentelor. Activităţile conexe urmează a fi grupate împreună, pentru evitarea 
golurilor sau multiplicării muncii. Problemele care necesită o decizie trebuie 
să fie abordate cît mai aproape de zona de acţiune. Managerii nu trebuie să 
facă prea mult şi nici nu trebuie să exercite un control rigid, permanent.

• Nivelurile structurale. Prea multe niveluri de management şi control 
inhibă comunicarea şi creează o activitate suplimentară (şi slujbe în plus). 
Scopul trebuie să fie reducerea la minimum a numărului de niveluri. Cu toate 
acestea, reducerea numărului de niveluri pentru crearea unor structuri mai 
plate reclamă cerinţa stringentă de a îmbunătăţi munca în echipă, delegarea şi 
metodele de integrare a activităţilor cînd bucla de control este mult mai mare, 
iar rolul managerilor de rang intermediar nu mai există. Procesul de reducere 
a numărului de niveluri este facilitat de utilizarea tehnologiei informaţionale, 
pentru a intensifica fluxul informaţional şi a facilita procesul de luare a deci-
ziilor.

• Amplitudinea (bucla) controlului. Numărul de persoane care poate 
fi administrat sau controlat în mod corespunzător de cineva este limitat, dar 
acest fapt diferă în funcţie de activităţi. Majoritatea oamenilor pot lucra chiar 
dacă bucla de control este mai mare, atîta timp cît sînt pregătiţi să delege mai 
multe activităţi, pentru a evita să fie implicaţi în prea multe detalii, şi să dez-
volte o muncă în grup mai bună a indivizilor care le raportează despre acti-
vităţile delegate. De fapt, buclele largi de control sînt benefice, deoarece pot
spori delegarea şi munca în echipă şi îl „eliberează” pe managerul de la cel 
mai înalt nivel, lăsîndu-i mai mult timp pentru adoptarea deciziilor şi pentru 
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planificare. Atunci cînd numărul personalului coordonat este foarte mic, acest 
fapt încurajează managerii să se implice în activitatea care are loc sub nivelul 
lor, limitînd dezvoltarea profesională a subordonaţilor lor.

• O persoană – un şef. În general, indivizii ar trebui să raporteze unui 
singur şef, fapt care ar împiedica ordinele contradictorii care pot apărea în ca-
zul existenţei mai multor superiori ierarhici pentru o singură persoană. Dacă 
managerul evită subordonaţii imediaţi cînd dă instrucţiuni, el poate provoca 
confuzii şi submina autoritatea acestora în faţa subalternilor.

• Descentralizarea. Autoritatea care ia decizii trebuie să fie delegată cît 
mai aproape de locul acţiunii. Dezbaterile privind descentralizarea la nivelul 
unei organizaţii nu se referă la faptul dacă descentralizarea este bună sau nu, 
ci mai degrabă la echilibrul care ar trebui să existe între centralizare şi des-
centralizare. Principalele argumente în favoarea unei descentralizări organi-
zaţionale sporite sînt următoarele:

•  permite ca deciziile să fie luate mai aproape de nivelul operaţional;
•  serviciile de susţinere (de exemplu, administraţia) vor fi, probabil,

mai eficiente dacă sînt furnizate cît mai aproape de activităţile pe care
trebuie să le sprijine;

•  oferă posibilitatea pregătirii managerilor prin delegarea autorităţii 
(care este esenţa descentralizării);

•  de obicei, are un impact pozitiv asupra moralului şi motivaţiei perso-
nalului. 

În continuare, prezentăm succint factorii care influenţează gradul de des-
centralizare a unei organizaţii.

Costul deciziei (uneori numit costul greşelilor): cu cît costul asociat unei 
decizii greşite este mai mare, cu atît respectiva decizie va fi luată mai la vîrf,
deci descentralizarea va fi diminuată (de exemplu, diferenţa dintre descen-
tralizarea puterii de decizie de a cumpăra avioane sau scaune); aceasta nu în-
seamnă faptul că managerii superiori greşesc mai puţin (lucru realmente posi-
bil, avînd în vedere faptul că ei dispun de mai multe informaţii şi sînt mai bine 
pregătiţi din punct de vedere teoretic). Motivul real este că responsabilitatea 
unei erori le revine în totalitate; trebuie însă prevenite exagerările: uneori cen-
tralizarea costă mai mult decît prezumtivele greşeli ale subordonaţilor.

Uniformitatea politicilor favorizează centralizarea, atunci cînd consis-
tenţa activităţilor organizaţiei este primordială.

Dimensiunea unităţii: cu cît organizaţia este mai mare, cu atît este mai 
mare descentralizarea; deoarece timpul necesar luării deciziilor în asemenea 
unităţi este lung, iar deciziile costă, respectiv, mai scump. În acest caz, soluţia 
este descentralizarea.
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Tradiţia organizaţiei poate avea o mare influenţă, mai ales dacă a avut
succes, putînd stimula fie centralizarea, fie descentralizarea.

Concepţia superiorilor influenţează, de asemenea, gradul în care ei sînt
dispuşi să delege din propria autoritate şi să accepte riscurile asociate.

Concepţia angajaţilor, dorinţa lor de a avea iniţiativă şi a-şi asuma riscuri.
Disponibilitatea managerilor: dacă sînt puţini, este greu de realizat o 

descentralizare lărgită. Cheia acesteia este antrenarea managerilor, iar des-
centralizarea este cea mai bună metodă de antrenament.

Tehnicile de control disponibile influenţează gradul descentralizării,
fără control eficient neputînd fi vorba de descentralizare, ci de pierderea con-
trolului organizaţiei.

Dinamica unităţii: cînd se doreşte o schimbare rapidă, descentralizarea, 
chiar cu manageri neexperimentaţi, poate constitui o soluţie, astfel fiind im-
pusă schimbarea; dimpotrivă, în organizaţiile vechi, conservatoare, care nu 
agreează schimbările bruşte, este favorizată centralizarea.

În afara acestor factori interni ai organizaţiei, pot exista şi influenţe ex-
terioare care să faciliteze sau nu descentralizarea, de exemplu, legislaţia, cli-
matul socio-economic, filozofia politică dominantă.

Optimizarea structurii. Aveţi totdeauna în vedere o schemă a organiza-
ţiei ideale, dar nu uitaţi că aceasta ar putea fi modificată, pentru a se potrivi 
aptitudinilor şi competenţelor persoanelor-cheie.

Relevanţă pentru necesităţile organizaţionale. Structura organizaţiei 
trebuie să fie ameliorată sau dezvoltată pentru a răspunde necesităţilor exis-
tente. În condiţiile actuale de schimbare, aceasta înseamnă o tendinţă spre 
structuri mai descentralizate şi mai flexibile, cu o responsabilitate mai mare
impusă lucrătorilor şi cu lărgirea utilizării echipelor de proiectare, pentru a 
administra atît ocaziile favorabile, cît şi situaţiile critice. Acest lucru implică 
o abordare nebirocratică, neoficială, coordonată pentru schema organizaţiei 
(de exemplu, forma organizaţiei va urma funcţiile sale, şi nu invers).

Abordarea fundamentală a schemei organizaţiei constă în:
• definirea activităţilor organizaţiei;
• formularea scopurilor şi obiectivelor ei;
• analiza şi identificarea activităţilor sau sarcinilor;
• distribuirea activităţilor personalului;
• distribuirea activităţilor legate de grup, îndeplinite de personal, în 

unităţile organizaţionale;
• furnizarea informaţiilor pentru manageri şi coordonarea activităţilor 

la fiecare nivel de responsabilitate;
• stabilirea relaţiilor de raportare şi de comunicare.
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16.4. Cultura organizaţională

În legătură cu acest concept s-au exprimat diferite puncte de vedere de 
către mai mulţi specialişti. O parte importantă din cercetări se referă la cultura 
naţională în general, iar altele – la cultura organizaţională.

Termenul cultură provine din verbul latin colere, care înseamnă a culti-
va, a înfrumuseţa. Cultura nu şi-ar fi schimbat niciodată semnificaţia iniţială
– aceea de muncă a pămîntului – fără intervenţia lui Cicero, care a asociat-o 
unui alt termen: anumus. „Cultura animi” a devenit astfel „grădina sufletu-
lui”, „cultura spiritului”.

Cultura unei organizaţii poate fi definită pe larg ca un model de credinţe,
atitudini, presupuneri şi valori comune într-o organizaţie care modelează fe-
lul în care oamenii acţionează şi interacţionează şi care influenţează puternic
modul în care lucrurile se pot realiza. Culturile sînt funcţionale, dacă sprijină 
în mod pozitiv realizările obiectivelor organizaţiei, sau disfuncţionale, dacă 
împiedică funcţionarea eficientă a acesteia.

În anul 1982, cu ocazia Conferinţei Mondiale pentru Politicile Culturale, 
organizate la Mexico, în cadrul raportului final aprobat de 130 de guverne, dintre
care 30 europene, a fost ratificată definiţia culturii: „În sensul cel mai larg, cul-
tura poate fi astăzi considerată ca ansamblul trăsăturilor distinctive, spirituale 
şi materiale, intelectuale şi afective, care caracterizează o societate sau un grup 
social. Ea înglobează, în afara artelor şi literelor, modurile de viaţă, drepturile 
fundamentale ale oamenilor, sistemele de valori, tradiţiile şi credinţele”.

O analiză atentă a conceptului de cultură ne ajută să identificăm etapele
de evoluţie ale acestuia. 

Prima etapă, după cum am arătat deja, a fost aceea în care cultura era, 
conceptual, asociată cu verbul latin colere care înseamnă a cultiva, sens pe 
care îl păstrează şi astăzi. 

A doua etapă importantă în evoluţia conceptului de cultură o reprezintă 
„cultura animi”, asociată valorilor artistice realizate de creatorii de artă care, 
prin lucrările lor, au îmbogăţit sensul acestui concept cu unul nou, recunoscut 
şi denumit cultură spirituală.

Începutul secolului trecut – a treia etapă – a fost puternic marcat de 
cercetări ale specialiştilor care au demonstrat că fiecare regiune a globului,
fiecare ţară şi fiecare popor are o cultură naţională, prin care se identifică şi 
care marchează efectiv viaţa oamenilor.

A patra etapă importantă în evoluţia conceptului ţine de studiile specia-
liştilor, desfăşurate în jumătatea a doua a secolului trecut, cînd s-au profilat
conceptele de cultură organizaţională şi cultură managerială.
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Funcţiile culturii organizaţionale după Nancy Adler 

Potrivit definiţiei date de Nancy Adler, cultura organizaţională exercită 4 
funcţii, la care autorii O. Nicolescu şi I. Verboncu mai adaugă una. Ele sînt:

1. Integrarea salariaţilor în cadrul organizaţiei.
2. Direcţionarea salariaţilor şi grupurilor în vederea realizării obiective-

lor previzionate. (Declanşarea energiilor latente ale salariaţilor.)
3. Protecţia lucrătorilor faţă de ameninţările mediului extern.
4. Păstrarea şi transmiterea valorilor şi tradiţiilor organizaţiei.
5. Cultura organizaţională constituie sursa culturală pentru avantaje 

competitive strategice pe termen lung ale organizaţiei bazate pe ca-
pacitatea sa organizaţională.

În urma analizei atente, pot fi identificate cîteva caracteristici ale culturii.
1.  Cultura este dinamică, ceea ce înseamnă că ea se schimbă perma-

nent prin dezvoltarea conţinutului de la o perioadă istorică la alta şi 
în cadrul aceleiaşi etape. Dinamismul culturii este puternic influenţat 
de multitudinea factorilor naţionali şi internaţionali, care stimulează 
evoluţia, îmbogăţirea permanentă a conţinutului culturii.

2.  Cultura este diversificată tocmai ca urmare a sensurilor pe care le are 
conceptul de cultură şi a faptului că omogenitatea unei culturi este 
puternic susţinută de diversitatea valorilor ce o compun.

3.  Cultura este inedită prin percepţiile diferite asupra sensurilor aces-
teia şi asupra valorilor culturale specifice.

4.  Cultura este complexă, ceea ce înseamnă că nu întotdeauna pot fi
identificate cu uşurinţă sensurile conceptului şi implicaţiile pe care 
valorile culturale le au asupra comportamentului persoanelor ca „pur-
tătoare” şi „creatoare” de valori culturale.

Cultura naţională ca determinant al culturii organizaţionale

Fiecare ţară sau regiune a unei ţări are un sistem de valori comune, ex-
perienţe asemănătoare sau percepţii comune despre lume, pe care le acceptă. 
Aceste puncte formează cultura unei regiuni, ţări sau societăţi. Astfel, s-ar 
putea afirma că există o cultură regională, dar şi o cultură naţională.

Caracteristici ale culturii naţionale

Pe măsură ce o persoană evoluează, ea trebuie să renunţe la unele deprin-
deri de gîndire, simţire sau manifestări întipărite în mintea sa, pentru a adopta 
noi atitudini şi a se adapta la noul mediu. Această acomodare se realizează 
mai uşor dacă se iau în consideraţie caracteristicile de bază ale culturii care, 
în opinia lui Mary Ellen Guffey, sînt:
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1. Cultura se învaţă. Regulile, valorile şi atitudinile nu sînt intrinseci. 
Ele se învaţă şi se transmit de la o generaţie la alta. Regulile sociale de com-
portament se învaţă de la familie şi societate şi sînt condiţionate din cea mai 
timpurie fază a copilăriei.

2.  Cultura are o logică intrinsecă. Regulile fiecărei culturi au avut ca 
punct de plecare accentuarea valorilor şi credinţelor fiecărei culturi. Drept 
urmare, ele acţionează ca forţă normativă.

În Japonia, de exemplu, păpuşa Barbie nu s-a bucurat de succes datori-
tă zîmbetului său larg. Cultura japoneză dezavuează expunerea dinţilor, gest 
considerat ca fiind agresiv, afirmă Andrew Pollacj în lucrarea Barbie’s Jour-
ney in Japan. Recunoaşterea logicii intrinseci a unei culturi este extrem de 
importantă atunci cînd este necesar a se învăţa acceptarea unor comportamen-
te culturale diferite.

3. Cultura reprezintă baza identităţii şi apartenenţei la o comunitate. 
Cultura este baza pornind de la care fiecare individ poate exprima cine este
şi care-i sînt credinţele. Oamenii îşi construiesc identităţile prin suprapunerea 
diferitelor straturi culturale peste cultura lor primară. Fiecare persoană ia de-
cizii în ceea ce priveşte educaţia, cariera, locul de muncă, partenerul de viaţă, 
însă oricare dintre aceste decizii este însoţită de un set de reguli, metode, 
ceremonii, credinţe, limbă şi valori. Acestea se adaugă la profilul general al
culturii fiecărui om şi reprezintă expresia identităţii personale.

4. Cultura combină vizibilul cu invizibilul. Pentru cei din exterior, mo-
dul de comportament al unui om reprezintă părţile vizibile ale culturii res-
pectivului. Aceste practici sînt simboluri vizibile ale unor valori profunde, 
invizibile, care determină modul de gîndire şi conduita persoanelor.

Elementele culturii naţionale sînt:
• Limba 
• Relaţiile familiale 
• Religia 
• Educaţia 
• Orientarea estetică 
• Politica şi ideologia 
• Sistemul economic 
• Legile şi sistemul de drept 
• Normele şi obiceiurile 
• Timpul liber.
Aceste elemente influenţează cultura indivizilor unei naţiuni care, odată 

uniţi într-o organizaţie, determină cultura acesteia.
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16.5. Dimensiunile culturii

În literatura de specialitate se disting mai multe abordări privind dimen-
siunile culturii.

Se consideră că studiul întreprins de specialistul olandez Geert Hofstede 
în anii ’70, finalizat în anii ’80 şi publicat pentru prima oară în 1984, este unul 
dintre cele mai complete şi complexe studii care s-au elaborat pînă în acea 
perioadă. Cercetarea s-a realizat în toate ţările în care compania multinaţio-
nală IBM avea filiale şi a permis conturarea a cinci dimensiuni, descrise ca 
parametri, ce au făcut posibilă compararea culturilor din ţările investigate.

A. Distanţa mare / mică faţă de putere 
Distanţa faţă de putere indică măsura în care o societate acceptă faptul că 

puterea în instituţii este distribuită inegal. În acelaşi timp, ea reprezintă măsu-
ra în care oamenii au aşteptări privind o structură ierarhică care să sublinieze 
diferenţele dintre subordonaţi şi superiori.

Distanţa faţă de putere este vizibilă în familii, la şcoală şi la locul de 
muncă. La locul de muncă, atunci cînd distanţa faţă de putere este mare, ma-
nagerii şi subordonaţii se consideră reciproc inegali existenţial, inegalitate pe 
care se bazează sistemul ierarhic. Este de aşteptat ca subordonaţilor să li se 
spună ce să facă, sistemele salariale să arate o discrepanţă mare între manage-
rii de la nivelul superior şi cel de bază al organizaţiei.

În situaţia unei distanţe mici faţă de putere, subordonaţii şi managerii se 
consideră unii pe alţii ca egali existenţial, ierarhia este doar o inegalitate a ro-
lurilor stabilită convenţional. Organizaţiile sînt descentralizate, cu un număr 
redus de niveluri ierarhice şi un număr mic de personal de supraveghere.

B. Individualism–colectivism
Dimensiunea individualism–colectivism reprezintă gradul în care o so-

cietate preţuieşte obiectivele personale, autonomia, intimitatea, angajamentul 
faţă de normele de grup, implicarea în activităţi colective, coeziunea socială 
şi socializarea intensă. 

Hofstede defineşte individualismul ca aparţinînd societăţilor în care le-
găturile dintre oameni sînt haotice şi se aşteaptă ca fiecare să îşi poarte singur 
de grijă. Colectivismul aparţine societăţilor în care oamenii sînt integraţi încă 
de la naştere în subgrupuri puternice, care pe toată durata vieţii continuă să-i 
protejeze în schimbul unei loialităţi reciproce.

De la personalul angajat într-o cultură individualistă se aşteaptă ca el să 
acţioneze în conformitate cu interesul propriu, iar munca trebuie organizată 
astfel încît interesul patronului şi al angajaţilor să coincidă. Într-o cultură co-
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lectivistă un patron nu angajează o persoană ca atare, ci una care aparţine unui 
subgrup de interese comune.

C. Masculinitate–feminitate
Această dimensiune reprezintă gradul în care o societate priveşte com-

portamentul încrezător sau masculin ca fiind important pentru a avea succes
şi încurajează stereotipurile legate de rolul sexelor. Graniţa dintre aceste aş-
teptări diferă de la o ţară la alta.

Culturile masculină şi feminină creează tipuri diferite de eroi în manage-
ment. Managerul masculin este, desigur, decis şi agresiv, cuvinte cu semnificaţie
pozitivă în culturile masculine. El ia decizia şi nu jigneşte dacă este uneori dur.

Culturile masculine au un avantaj competitiv în organizaţii, în special în 
cele de dimensiuni mari: lucrurile trebuie făcute repede şi bine. Culturile femini-
ne au un avantaj relativ în sferele de servicii: consultanţă, transport, în industria 
manufacturieră, unde comenzile sînt realizate conform comenzii clientului.

D. Evitarea incertitudinii
Această dimensiune, pentru prima oară descrisă de Hofstede, este de-

finită ca „măsura în care membrii unei culturi se simt ameninţaţi de situaţii 
incerte sau necunoscute”.

În societăţile caracterizate prin evitarea puternică a incertitudinii există 
multe reguli neprotocolare care controlează drepturile şi îndatoririle proprieta-
rilor şi salariaţilor. Nevoia de legi şi reguli nu se bazează pe o logică formală. 
Dacă evitarea incertitudinii este puternică, nevoia de reguli este emoţională. În 
ţările în care evitarea incertitudinii este redusă, pare că există o respingere emo-
ţională faţă de reguli şi protocoale. Regulile sînt stabilite numai în cazurile unei 
absolute necesităţi, de exemplu, dacă se circulă pe stînga sau pe dreapta.

E. Orientarea pe termen lung/termen scurt
Ultima dimensiune identificată de Hofstede reprezintă măsura în care va-

lorile sînt orientate către viitor (economisire, perseverenţă), prin opoziţia faţă de 
trecut sau de prezent (respect pentru tradiţii, îndeplinirea obligaţiilor sociale).

16.6. Modelul Iceberg al culturii organizaţionale

După cum structura şi modul de funcţionare ale unei organizaţii pot fi
privite ca scheletul şi sistemul muscular ale ei, tot aşa cultura organizaţională 
poate fi considerată spiritul sau sufletul organizaţiei.

Cultura organizaţională se compune din presupuneri implicite şi valori 
care modelează comportamentul membrilor şi, în acelaşi timp, îi ajută să înţe-
leagă organizaţia. Aceste presupuneri implicite şi valori sînt stabilite de către 
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lideri şi reprezintă un puternic set de forţe adînc înrădăcinate şi cu vaste ra-
mificaţii, care se manifestă prin simboluri, istorioare şi rituri, cunoscute şi ca 
„artefacte”. Aceasta implică faptul că există aspectul observabil, cel exterior 
şi aspectul neobservabil, interior al unei culturi.

În literatura de specialitate există mai multe modele ale culturilor organi-
zaţionale, care au o largă aplicabilitate şi în organizaţiile din sectorul public.

Modelul iceberg-ului (aisbergului) este cel mai simplist model, sinteti-
zînd componentele culturii şi împărţindu-le în două mari categorii: aspectele 
vizibile şi aspectele invizibile. La suprafaţă se găsesc părţile vizibile şi com-
ponentele observabile – modul în care se îmbracă şi se comportă oamenii, 
precum şi simbolurile, istorioarele şi ceremoniile împărtăşite de către mem-
brii organizaţiei.

Elementele vizibile ale culturii însă sînt doar o reflecţie a valorilor pro-
funde care se află în mintea membrilor organizaţiei. Aceste valori, credinţe 
ascunse, precum şi procesul de gîndire reprezintă adevărata cultură. Atribu-
tele culturii se manifestă în multe moduri, dar, de regulă, urmează un anumit 
model al unui set de activităţi în cadrul interacţiunilor sociale.

Partea invizibilă, care deţine rolul primordial în constituirea, promovarea 
sau modificarea culturii concrete, este dată de concepţiile de bază, credinţele, 
valorile şi normele promovate de grupul care deţine puterea în cadrul orga-
nizaţiei.

Partea vizibilă, observabilă a culturii

Partea vizibilă şi accesibilă, imediat percepută cuprinde produsele artifi-
ciale, actorii şi eroii şi perspectivele aferente indivizilor şi organizaţiei.

Produsele artificiale sînt numite astfel pentru a le deosebi de produsele 
propriu-zise ale organizaţiei. Ele sînt cele cu care nou-venitul intră într-o re-
laţie directă şi deseori dură. Deosebim produse artificiale fizice, produse de
comportament şi produse verbale.

1.  Produsele artificiale fizice sînt cele mai tangibile, cum ar fi: dimen-
siunea şi arhitectura clădirilor, amplasarea şi mobilierul birourilor, amenajarea 
spaţiilor deschise, de confort (biblioteci, restaurante, bufete, cabinete medicale, 
săli de sport, studiouri audiovizuale), vestimentaţia angajaţilor, automobile de 
serviciu etc. Majoritatea produselor artificiale sînt utilizate – mai mult sau mai
puţin conştient – ca simboluri. În cadrul organizaţiei ele servesc transmiterii şi 
consolidării unor mesaje culturale. Numele organizaţiei face parte din produse-
le artificiale fizice prin care de asemenea se transmit mesaje culturale.

2. Produsele artificiale de comportament au la bază obişnuinţele, tradi-
ţiile, regulile nescrise din organizaţie. Produsele de comportament pot fi sis-
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tematizate în ritualuri şi ceremonii. Există o mare diversitate de ritualuri, cum 
ar fi: de integrare, de trecere, de reînnoire, de reducere a conflictelor etc.

3. Produsele artificiale verbale sînt alcătuite din limbaje, sloganuri, po-
vestiri, mituri prin care se vehiculează mesaje ale culturii. Limbajul reprezin-
tă cuvinte şi expresii utilizate în organizaţie, folclor în jurul modelelor sau al 
persoanelor denigrate. 

O altă componentă a nivelului vizibil o prezintă actorii şi eroii. 
Actorii sînt persoane care au activat sau activează în organizaţie la un 

moment dat. Ei sînt personaje cu roluri pozitive sau negative. 
Eroii sînt indivizi care, în virtutea personalităţii, acţiunilor sau atitudini-

lor, intră în memoria colectivă, oferind organizaţiei o anumită identitate. Ei 
sînt personaje centrale ale miturilor şi legendelor. Rolul lor este de a conso-
lida valorile, de a amplifica sentimentul de apartenenţă la grup şi de a oferi 
modele demne de urmat. 

În partea vizibilă a culturii organizaţionale se includ şi perspectivele, 
care pot fi organizaţionale sau individuale. 

Perspectivele organizaţiei sînt legate în general de mediul exterior şi se 
referă la posibilităţile de dezvoltare ale organizaţiei, la poziţia ei în raport cu 
concurenţii. 

Perspectivele individului sînt generate de organizaţie şi se dezvoltă în 
jurul regulilor privind performanţele, criteriile şi posibilităţile de promovare, 
metodele de perfecţionare, modalităţile de selecţie a angajaţilor etc.

Partea invizibilă a culturii

După cum s-a menţionat deja, nivelul invizibil al culturii cuprinde valo-
rile, normele, credinţele şi conceptele fundamentale.

Unul din elementele de bază ale părţii invizibile sînt valorile – opinii 
respectate care acţionează ca principii călăuzitoare pentru persoane şi orga-
nizaţii. Autorii Deal şi Kennedy sînt de părerea că valorile reprezintă „esenţa 
culturii”, esenţa filozofiei organizaţiei despre succes, elementul central ce dă 
sensul unei direcţii comune şi indică membrilor sistemului cum trebuie să lu-
creze împreună. Totodată, ele creează un sens al identităţii, influenţează toate 
aspectele organizaţiei, indică ce este important în cadrul procesului de luare a 
deciziilor, definesc ce fel de oameni sînt respectaţi şi semnalează lumii exte-
rioare la ce trebuie să se aştepte din partea unei organizaţii. Pentru ca această 
funcţie să fie îndeplinită există o condiţie: valorile trebuie să fie cunoscute,
însuşite, împărtăşite, respectate şi promovate de către toţi angajaţii.

În opinia cercetătorilor Pendleton şi King, organizaţiile medicale îşi de-
clară rareori scala de valori, ceea ce face ca membrii lor să fie dezorientaţi în
ceea ce priveşte scopurile organizaţiei.
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Valorile organizaţionale sînt strîns legate de norme şi credinţe. Normele 
sînt reguli de comportament – valabile pentru toţi membrii organizaţiei – care 
derivă din valori şi credinţe. După Feldman, cauzele apariţiei normelor sînt: 
cerinţele impuse de membrii grupului; primul comportament care apare în 
grup; evenimentele care au loc în interiorul grupului în timp. Gh. Ionescu şi 
A. Toma descriu două tipuri de norme organizaţionale: norme formale (im-
plementate prin reglementări oficiale) şi norme informale (stabilesc modul de 
comportare a salariaţilor în diferite situaţii, fără a fi impuse oficial).

Un alt element al nivelului invizibil al culturii organizaţionale îl con-
stituie credinţele – convingeri sau judecăţi de valoare privind relaţiile care 
există între obiecte, concepte şi evenimente.

Încă o componentă importantă a părţii invizibile a culturii organizaţio-
nale sînt concepţiile de bază. Acestea sînt reprezentări şi idei ale conducerii 
de vîrf cu privire la organizaţie, angajaţi, parteneri de afaceri. Concepţiile 
fundamentale alcătuiesc esenţa culturii organizaţionale şi toate celelalte com-
ponente se dezvoltă şi se consolidează ca urmare a promovării şi menţinerii 
lor. Dacă managerii îşi doresc organizaţii prospere, ei vor acţiona şi vor dez-
volta astfel componentele invizibile şi vizibile, încît organizaţia să devină aşa 
cum şi-o doresc.

16.7. Tipuri de culturi organizaţionale

Există numeroase tipologii culturale, una dintre cele mai cunoscute fiind
cea elaborată de Handy, care distinge patru mari culturi organizaţionale: cul-
tura puterii, cea a sarcinilor, cultura rolurilor (sau birocratică) şi cea per-
sonală.

a) Cultura puterii: organizaţia în care predomină o astfel de cultură sea-
mănă cu o pînză de păianjen (figura 16.1). Centrul acestei pînze este sursa 
centrală de putere de la care iradiază agenţi ai acestei puteri, de obicei, fiind
vorba de specialişti. Organizaţia se bazează pe existenţa unui lider puternic, 
carismatic. Structurile şi regulile formale sînt considerate mai puţin impor-
tante decît personalitatea conducătorului. Organizaţia se bazează pe valori 
precum încrederea reciprocă, iar pentru comunicare interioară sînt utilizate 
contactele interpersonale directe, neexistînd canale de comunicare formale 
prestabilite riguros.

Pentru a avea succes şi a răspunde cerinţelor mediului, organizaţia tre-
buie să aibă conducători dinamici, întreprinzători.
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Fig. 16.1. Cultura puterii

Acest tip de cultură duce la formarea unor organizaţii puternice şi în-
crezătoare în capacităţile proprii, care reacţionează rapid în medii instabile şi 
primejdioase. Acest comportament depinde însă exclusiv de calitatea persoa-
nelor ce deţin puterea, comportamentul lor fiind esenţa succesului organiza-
ţiei, de unde importanţa acordată unei selecţii directe.

Persoanele care agreează o asemenea cultură organizaţională sînt cei ce 
nu pun în prim-planul priorităţilor securitatea locului de muncă şi care iubesc 
riscul, dar şi avantajele (materiale sau morale) substanţiale şi rapide.

b) Cultura sarcinilor („task culture”). Este caracteristică organizaţiilor 
orientate spre atingerea rezultatelor. Poate fi reprezentată ca o reţea cu multe 
noduri (ca o schemă matriceală), în care puterea se află în interstiţiile acestei 
reţele (figura 16.2).

Filozofia de funcţionare a unei asemenea organizaţii constă în repartiza-
rea oamenilor potriviţi la nivelul potrivit cu resursele necesare, avînd o mare 
autonomie şi libertate pentru realizarea obiectivului stabilit.

Autoritatea îi aparţine mai ales expertului şi se bazează în special pe 
poziţia ocupată în structura organizaţiei. Este cultura echipei în care nu exis-
tă ierarhii rigide, capacitatea de lucru în echipă fiind cea mai apreciată aici. 
Într-o astfel de organizaţie este greu de impus disciplina, deoarece accentul se 
pune pe creativitate şi rezistenţa faţă de centralism; este eficace în perioade de
schimbări rapide, cu suficiente resurse disponibile. După cum ne sugerează şi
reprezentarea matriceală, este vorba de o cultură a echipei, în care rezultatul 
obţinut de ea îl eclipsează pe cel individual şi în care puterea este mult mai 
dispersată faţă de celelalte tipuri de culturi descrise.
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Cultura sarcinilor este o cultură ce oferă multă flexibilitate, într-un me-
diu instabil asigurînd o mare viteză de reacţie, necesitînd însă resurse consi-
derabile pentru a funcţiona.

c) Cultura rolului a fost schematizată sub forma unui templu grec (figu-
ra 16.3).

Fig. 16.3. Cultura rolului

Puterea o dau „stîlpii de susţinere”, care întruchipează funcţiile şi depar-
tamentele organizaţiei (finanţe, producţie etc.), fiecare cu mare autoritate şi 
autonomie intrinsecă, individuală.

Puterea şi autoritatea sînt deţinute de diferite grupuri cu funcţii specifice.
Postul este mai important decît cel ce ocupă postul. Activitatea organizaţiei 
se bazează pe proceduri birocratice. Posturile sînt strict ierarhizate, iar pro-
blemele se rezolvă prin trimiterea lor către forurile ierarhic superioare. Astfel 
de organizaţii obţin cele mai bune rezultate în medii stabile, cu resurse sufi-
ciente, atunci cînd au de îndeplinit sarcini repetitive, chiar în volum sporit; 
managementul este foarte flexibil, controlul concentrîndu-se mai ales asupra 

Fig. 16.2. Cultura sarcinilor
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rezultatelor şi mai puţin asupra mijloacelor, de aceea cultura rolului este con-
siderată şi ca o cultură ce poate genera instabilitate.

Mulţi teoreticieni consideră că acest gen de cultură organizaţională este 
cel mai potrivit cu viaţa modernă, din punct de vedere ideologic fiind în ton cu
noţiunile de libertate individuală, capacitate de adaptare, viteză de reacţie la 
schimbare. Dezavantajul principal, cum am arătat, constă în faptul că rareori 
există resurse suficiente pentru un asemenea tip de organizaţie.

d) Cultura personală poate fi reprezentată ca o galaxie cu clustere ste-
lare; este aceea în care individul creativ este în centrul atenţiei şi admiraţiei 
organizaţiei (figura 16.4).

Fig. 16.4. Cultura personală

Dacă există o structură formală a organizaţiei, aceasta este redusă la mi-
nim, ea existînd doar pentru a-i servi pe membrii săi din interior. Organizaţia se 
focalizează pe un cluster de persoane „stele”, iar regulile şi normele organiza-
ţiei sînt dezvoltate în jurul acestor personalităţi. În acest model nu obiectivele 
organizaţiei primează, ci cele ale oamenilor care decid şi deţin puterea.

Individualitatea creativă este în centrul atenţiei. Structura formală este 
centrată în jurul „starurilor” individuale, iar acţiunile se desfăşoară numai 
cu acordul individualităţilor. Regulile sînt, de obicei, puţine şi permisive. În 
general, se consideră că profesiunile liberale pot adopta atitudini înrudite cu 
această cultură, creînd mici „celule” de cultură personală în interiorul culturii 
organizaţionale mai largi. Spre exemplu, un doctor sau un avocat consideră 
că-şi urmăresc cu preponderenţă interesul personal, realizările obţinute fiind
pentru propria carieră şi doar indirect şi pentru organizaţia căreia îi aparţin. 
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Astfel, organizaţia (spitalul, baroul etc.) este doar locul unde îşi pot desfăşura 
activitatea în interes personal şi doar în subsidiar creînd beneficii şi pentru 
organizaţie în ansamblu.

Existenţa unor persoane cu asemenea criterii axiologice face foarte difi-
cilă conducerea organizaţiei din care fac parte, deoarece ei, fiind specialişti, 
găsesc uşor alternative şi, ca atare, metodele coercitive nu sînt eficiente, aşa 
că, de obicei, influenţarea lor se poate face doar de către personalităţi la fel 
de puternice, fapt greu de obţinut pe termen lung. Asemenea organizaţii sînt 
caracteristice mai ales profesiunilor liberale, medicina fiind unul din mediile
cele mai comune de manifestare a acestui tip de cultură, în special pînă în anii 
’70–’80 ai secolului trecut.

Handy, cel care a dezvoltat această tipologie a culturilor organizaţionale, 
crede că există o legătură importantă între tipul cultural şi eficienţa organiza-
ţiei. El nu sugerează însă că există o cultură perfectă sau că o anume cultură 
este mai bună decît alta per se, ci mai degrabă susţine că eficienţa provine din 
dezvoltarea acelei culturi care se potriveşte cel mai bine provocărilor externe 
şi interne ale organizaţiei. Astfel, de exemplu, dacă mediul este stabil, resur-
sele relativ consistente, iar cerinţele organizaţiei se referă la cantităţi mari 
(de produse, de servicii etc.), obţinute însă prin operaţiuni rutiniere, atunci o 
cultură a rolurilor va fi cea mai nimerită. Dacă mediul se schimbă rapid şi re-
sursele sînt rezonabile, atunci o cultură mai flexibilă, orientată spre rezultate 
va servi organizaţia mai bine, iar cultura sarcinilor va fi posibil mai indicată 
decît cea mai puţin dinamică a rolurilor.

Toate aceste tipologii sugerează că cultura este un ingredient important 
al performanţei organizaţionale. Acest lucru este cu atît mai important în or-
ganizaţiile socio-medicale, unde relaţiile intersubiective sînt în centrul ac-
tivităţii zilnice. În aceste condiţii, numai împărtăşirea unor valori şi norme 
comune poate reduce complexitatea şi incertitudinea asociată unei asemenea 
activităţi, facilitînd procesele de luare a deciziei, coordonare şi control. 

16.8. Managementul culturii organizaţionale

Managementul culturii se referă la reintroducerea sau implementarea 
unei culturi funcţionale existente sau schimbarea unei culturi disfuncţiona-
le. Abordarea va fi efectuată prin unele consideraţii generale. Managementul 
culturii este o problemă de analiză şi diagnostic urmată de aplicarea unei mă-
suri de consolidare corespunzătoare sau de schimbarea metodei de lucru.
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Consideraţii generale

Deoarece culturile au evoluat şi sînt de obicei adînc înrădăcinate, este 
dificil a le schimba. Este foarte greu să-i faci pe oameni să-şi schimbe ati-
tudinile şi credinţele încetăţenite de mult timp şi, deseori, încercările de a 
face acest lucru eşuează. Tot ceea ce se poate face este să-i determinăm să-şi 
schimbe comportamentul în aşa fel încît să reducă elementele disfuncţiona-
le în cultură şi să sprijine introducerea elementelor funcţionale. Schimbarea 
comportamentului nu este însă întotdeauna uşoară, deşi va avea loc în situaţii 
dramatice, cum ar fi crizele, schimbarea unei proprietăţi sau sosirea unui con-
ducător puternic, autocrat, carismatic şi vizionar.

Analiză şi diagnostic

Analiza culturii şi diagnosticarea nevoilor manageriale poate fi îndepli-
nită pe o bază continuă, prin observarea şi notarea comportamentelor care 
indică valorile şi normele prevalente în organizaţie. O analiză mai detaliată 
ar putea utiliza instrumente, cum ar fi interviurile, chestionarele, focus-gru-
purile (grupuri reprezentative de angajaţi ale căror opinii sînt recomandate în 
problemele organizaţionale sau de muncă), discuţii privind atitudini şi semi-
narele de lucru.

Tehnicile managementului culturii

Una sau mai multe dintre următoarele abordări pot fi utilizate în mana-
gementul culturii:

• Problema declarării misiunii şi a valorii care statuează în mod expli-
cit încotro se îndreaptă organizaţia şi valorile pe care le adoptă pentru 
a ajunge acolo, dar aceste declaraţii trebuie să reprezinte realitatea şi 
trebuie să fie urmate de seminare de lucru, pregătire şi discuţii care să 
traducă cuvintele în fapte.

• Seminare de lucru care adună la un loc persoanele implicate, pentru 
discutarea noilor modalităţi de comportament şi a practicii de aplica-
re a lor.

• Programe de educaţie şi pregătire, care să lărgească cunoştinţele şi să 
înveţe persoanele noi deprinderi.

• Programe de management al performanţei, care să asigure prin me-
canisme de fixare a obiectivului şi de evaluare a performanţei că va-
lorile, normele şi comportamentele pe care programul de schimbare 
culturală le dezvoltă sînt absorbite şi acţionează ca parte a procesului 
normal de management.
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• Sisteme de recompensare care să răsplătească angajaţii pentru com-
portamentul care este în concordanţă cu valorile precizate într-un program de 
schimbare a culturii.

Astfel de programe pot fi utilizate nu numai pentru schimbare, dar şi 
pentru reconsolidarea unei culturi. În mod ideal, ele ar trebui să fie conduse
pe o bază organizaţională vastă, dar s-ar putea să fie necesar să se recunoască 
faptul că diferite părţi ale organizaţiei pot în mod legitim să aibă diferite cul-
turi şi că ar putea fi neproductivă impunerea unei culturi noi.

16.9. Cultura managerială

La ora actuală se discută mult despre factorii care determină succesul 
sau insuccesul organizaţiilor. Managerii, fiind o componentă importantă a 
resurselor umane, reprezintă un factor esenţial care determină performanţe-
le organizaţiei. Ei influenţează prin nivelul lor de pregătire, prin calităţile, 
capacităţile de care dispun, prin atitudinea pe care o au faţă de organizaţie, 
angajaţi, mediul extern etc. Prin poziţia şi statutul pe care le au în ierarhia 
organizaţiei, managerii modelează atitudinile, deciziile şi comportamentele 
subordonaţilor. Astfel, apare o cultură managerială care, fiind parte a culturii
organizaţionale, are un impact puternic asupra eficienţei instituţiilor.

Cercetătorii Nicolescu şi Verboncu (2001) definesc cultura managerială 
ca fiind „sistemul de valori, credinţe, aspiraţii, aşteptări şi comportamente 
ale managerilor dintr-o organizaţie, care se reflectă în tipurile şi stilurile de 
management, practicate în cadrul organizaţiei, marcînd sensibil conţinutul 
culturii organizaţionale a fiecărei organizaţii şi performanţele ei”.

M. Năstase (2004) menţionează că maniera în care cultura managerială in-
fluenţează performanţele unei organizaţii poate fi explicată în mai multe moduri:

• asigură direcţionarea eforturilor către un obiectiv sau un set de obiec-
tive;

• dezvoltă o motivaţie puternică pentru salariaţi în obţinerea rezultate-
lor aşteptate;

• furnizează o structură şi un sistem de mecanisme care coordonează 
eforturile angajaţilor, fără a fi nevoie de un set de proceduri sau siste-
me formale.

Factorii care determină cultura managerială sînt foarte variaţi. Printre ei 
deosebim: stilul şi tipul de management, sfera de activitate a organizaţiei, fac-
torii din mediul extern, atitudinea managerilor faţă de salariaţi, consumatori, 
concurenţi etc. (figura 16.5).
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Fig. 16.5. Cultura managerială
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Cultura managerială influenţează performanţele instituţiilor medicale
prin funcţiile pe care ea le exercită:

• Este un puternic factor motivaţional pentru obţinerea performanţe-
lor.

• Reprezintă un element important de promovare a schimbărilor orga-
nizaţionale.

• Asigură o armonizare a valorilor în cadrul organizaţiei.
• Determină obţinerea avantajului competitiv etc.
Cultura managerială poate acţiona atît asupra creşterii performanţelor, 

cît şi asupra declinului lor. Deseori, o cultură managerială puternică poate 
fi o adevărată problemă pentru organizaţie, deoarece poate crea o rezistenţă
faţă de procesul de schimbare. Prezintă pericol pentru instituţii şi aşa-numi-
tele culturi manageriale neadaptive, care pot fi identificate prin caracteristici
specifice, cum ar fi: aroganţă, individualism, tendinţe de creare a structurilor
birocratice, interes pentru cei din jur manifestat prin prisma interesului perso-
nal, egoism, rigiditate ş. a.

Pentru ca instituţiile medicale să prospere, cultura managerială din inte-
riorul lor trebuie să poarte un caracter adaptiv. Specific pentru o astfel de
cultură este faptul că managerii sînt deschişi spre schimbare şi inovare, în-
curajează iniţiativa individuală şi cea colectivă, sînt preocupaţi de problemele 
consumatorilor de servicii medicale, precum şi de cele ale salariaţilor, îşi asu-
mă riscuri, sînt flexibili etc.

16.10. Managementul echipei

Managementul organizaţional se ocupă de organizarea optimă a muncii 
individuale sau colective. Organizaţiile sînt sisteme cooperatiste care constau 
din grupuri de oameni ce muncesc împreună. Ei pot lucra în grupuri oficiale,
alcătuite pentru realizarea unui scop definit, sau pot lucra informal.

Managementul echipei este procesul de îmbunătăţire a calităţii muncii 
în echipă la nivel organizaţional. Munca în echipă devine mai semnificativă
cînd tehnologia sau procesele de operare necesită o activitate „celulară” sau 
o interacţiune substanţială între persoanele ce îndeplinesc diferite funcţii, dar 
care au un scop comun. Munca în echipă este mai importantă în perioadele de 
schimbare rapidă sau de criză. O organizaţie care trebuie să se adapteze rapid 
la schimbare va trebui să se bazeze pe munca în echipă, astfel încît să poată 
să-şi concentreze anumite resurse şi să răspundă în mod rapid la noile ocazii 
favorabile sau la situaţii ameninţătoare.
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Tendinţa ca organizaţiile să devină orizontale, deoarece nivelurile de 
stratificare ale managementului sau de control sînt neacoperite, creează ne-
cesitatea unei mai bune munci în echipă. În aceste cazuri, managerii vor avea 
bucle de control mai mari şi vor trebui să delege o responsabilitate mai mare 
echipelor lor, care, la rîndul lor, vor fi forţate mai degrabă să-şi coordoneze
propria activitate decît să se bazeze pe şeful ierarhic. Devin şi mai importante 
echipele care realizează proiecte interdisciplinare, caz frecvent în asistenţa 
socio-medicală. Disponibilitatea imediată a informaţiei manageriale şi faci-
lităţile de comunicare furnizate prin tehnologia informaţională încurajează 
echipele neeficiente să funcţioneze mai eficient.

Tehnici de îmbunătăţire a muncii în echipă

• Alegeţi persoanele care se vor adapta culturii şi muncii celorlalţi, dar 
care, totuşi, au capacitatea de a-şi asuma responsabilitatea cînd este 
necesar.

• Accentuaţi faptul că munca constructivă în echipă este o valoare fun-
damentală în organizaţie.

• Fixaţi obiective cu deschidere mare pentru persoanele care trebuie să 
lucreze împreună. Acestea vor lua forma scopurilor ce trebuie realizate 
sau a proiectelor ce trebuie duse la bun sfîrşit prin acţiune comună.

• La nivelul secţiilor sau departamentelor, creaţi grupe autonome de 
lucru care să răspundă pentru toate aspectele activităţii lor şi care pot 
să nu fie conduse de un superior ierarhic formal desemnat.

• Evaluaţi performanţa oamenilor nu numai pe baza rezultatelor obţi-
nute, dar şi pe baza gradului în care aceştia susţin valoarea muncii în 
echipă.

• Încurajaţi angajaţii să creeze reţele de lucru – lucrurile se realizează 
în organizaţii, ca şi în lumea exterioară, în funcţie de persoana pe care 
o cunoaştem şi de ceea ce cunoaştem.

• Faptul că sîntem corecţi, dar nu putem să-i facem pe ceilalţi să mear-
gă alături de noi nu este un fapt pozitiv. Această lacună poate fi lichi-
dată prin canale neoficiale mai degrabă decît bazîndu-ne pe rapoarte, 
recomandări sau comitete; în mod accidental, aceasta este o abordare 
pe care persoanele care nu deţin puterea pot s-o folosească cu rezul-
tate bune.

• Stabiliţi echipe de lucru (pe proiect) interdepartamentale pe care le 
veţi instrui asupra modului cum să procedeze pentru îndeplinirea 
proiectelor.

• Renunţaţi la politicile neproductive.
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• Descrieţi şi gîndiţi-vă la organizaţie ca la un sistem de echipe uni-
te printr-un scop comun. Nu puneţi accent pe ierarhie. Renunţaţi la 
departamente, dacă vă stau în cale, şi nu vă alarmaţi dacă vor exista 
dezacorduri – aduceţi-vă aminte de valoarea conflictului „construc-
tiv” ca motor al progresului.

• Formulaţi şi implementaţi strategiile privind angajarea şi comunica-
rea care dezvoltă comuniunea de păreri.

• Planificaţi zile libere şi conferinţe pentru echipele de lucru, astfel în-
cît acestea să poată să se reunească şi să exploreze unele probleme 
reale, fără presiunea muncii cotidiene.

• Recunoaşteţi şi recompensaţi persoanele care au lucrat bine în cadrul 
echipelor.

• Introduceţi sistemele de recompensare a echipei/echipelor pentru 
realizarea obiectivelor.

• Utilizaţi programele de pregătire pentru deprinderea creării contacte-
lor interumane. Deseori acestea pot avea rezultate extrem de benefi-
ce, superioare chiar unor cursuri de aptitudini speciale.

• Utilizaţi abilităţile de creare a echipei şi pe cele de pregătire inter-
activă, pentru a îmbogăţi celelalte abordări. Totodată nu vă bazaţi pe 
faptul că vor avea efect, în afara cazului în care mesajele pe care le 
conţin sînt în concordanţă cu cultura şi valorile organizaţiei.

16.11. Managementul flexibilităţii

O abordare flexibilă a managementului organizaţional este necesară pen-
tru a ne asigura că organizaţia va putea să se adapteze la schimbare, să reac-
ţioneze prompt la noile situaţii ameninţătoare şi la ocazii favorabile şi pentru 
a administra operaţii diverse şi descentralizate. Managementul flexibilităţii 
este procesul de aplicare a diverselor tehnici pentru realizarea flexibilităţii în 
organizaţii în scopul îmbunătăţirii eficienţei generale.

Tehnici de realizare a flexibilităţii

Sistematizarea flexibilităţii, ca metodă de realizare cît mai eficientă a 
utilizării resurselor, poate avea mai multe forme:

Flexibilitatea ce se bazează pe contractele de muncă. Aceasta se referă 
la contractele angajaţilor, care specifică flexibilitatea ca un aspect-cheie al 
condiţiilor de muncă. Activităţile sînt descrise în termeni care accentuează 
scopul general al activităţii şi principalele ei responsabilităţi. Flexibilitatea 
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bazată pe contractul de muncă se poate realiza şi prin angajarea pe bază de 
contract a muncitorilor, cărora li se cere să lucreze în orice domeniu cores-
punzător aptitudinilor lor.

Flexibilitatea bazată pe programul de lucru poate fi realizată prin utili-
zarea orarului flexibil stabilit zilnic (orar glisant), săptămînal sau anual.

Flexibilitatea în funcţie de munca prestată (flexibilitate funcţională). 
Această flexibilitate înseamnă că salariaţii pot fi transferaţi dintr-o funcţie
în alta şi că este de aşteptat să utilizeze o gamă mai vastă de abilităţi în ca-
drul competenţelor lor (multitudine de competenţe). Organizaţiile pot dori 
să introducă acest tip de flexibilitate după implementarea unor noi abordări
operaţionale, cum ar fi sisteme de producţie flexibile, producţie coordonată
şi sisteme „just-in time” („la timpul potrivit”). Flexibilitatea funcţională este 
în special importantă în cazul organizaţiilor care utilizează în mod intensiv 
echipamente şi sisteme sofisticate, ce trebuie să fie întreţinute în mod cores-
punzător dacă acestea urmează să producă la nivel optim. Flexibilitatea func-
ţională sau flexibilitatea în funcţie de munca prestată mai înseamnă că acolo
unde cantitatea de muncă fluctuează, angajaţii pot fi transferaţi rapid pentru a 
rezolva sarcinile suplimentare.

Flexibilitatea în funcţie de abilităţi (multiperformantă). Această flexi-
bilitate poate fi realizată numai în cazul în care angajaţii au abilităţile necesa-
re pentru îndeplinirea diferitelor sarcini, de exemplu, operatorii care au apti-
tudinile necesare nu numai pentru a lucra cu utilajul aflat la dispoziţia lor, dar
care pot îndeplini activităţile de întreţinere şi pot înlătura defectele minore.

Flexibilitatea în funcţie de organizaţie. Abordarea flexibilităţii de către
organizaţie include utilizarea mai intensivă a unui personal care să lucreze 
part-time (jumătăţi de normă etc.) sau a unui personal temporar, sau a mun-
citorilor angajaţi prin contract şi se bazează pe un nucleu de angajaţi perma-
nenţi care îndeplinesc funcţiile fundamentale ale organizaţiei.

Despre managementul schimbării, parte componentă a managementului 
organizaţional, vom vorbi în capitolul 21.
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Capitolul  17

MANAGEMENTUL RESURSELOR ŞI GRUPURILOR UMANE

 Noţiunea de management al resurselor umane 
 Activităţile managementului resurselor umane 
 Etapele managementului resurselor umane
 Relaţiile de muncă
 Managementul grupurilor umane

17.1. Aspecte generale

Ne-am referit deja la importanţa managementului resurselor umane 
(MRU) pentru orice tip de organizaţii – mari şi mici, comerciale şi necomer-
ciale, de producţie şi cele ce acordă servicii. Fără oameni nu există organi-
zaţii, iar fără oamenii necesari nici o organizaţie nu-şi va atinge scopurile 
sau chiar nu va putea supravieţui. Fără îndoială, managementul resurselor de 
muncă reprezintă unul din cele mai importante aspecte ale teoriei şi practicii 
managementului.

În literatura de specialitate există mai multe definiţii date managementu-
lui resurselor umane. Expunem în continuare cîteva dintre ele:

• MRU cuprinde toate activităţile orientate spre factorul uman, avînd 
drept obiective: conceperea, proiectarea, utilizarea optimă, întreţine-
rea şi dezvoltarea socio-umană.

• MRU include ansamblul activităţilor de asigurare a utilizării optime 
a resurselor umane, în beneficiul organizaţiei, al fiecărui individ şi al 
comunităţii în general.

• MRU reprezintă un complex de măsuri interdisciplinare cu privire 
la recrutarea personalului, selecţia, încadrarea, utilizarea prin orga-
nizarea ergonomică a muncii, stimularea materială şi morală, pînă în 
momentul încetării contractului de muncă.

Astfel, managementul resurselor umane constă în direcţionarea şi di-
namizarea resurselor umane în vederea obţinerii performanţelor dorite. Re-
sursele umane reprezintă ansamblul angajaţilor (manageri, medici, asistente, 
economişti, tehnicieni, ingineri etc.) care activează într-o organizaţie şi in-
fluenţează asupra îndeplinirii sarcinilor prin nivelul pregătirii profesionale.

Activităţile care vizează potenţialul uman al unei unităţi sanitare sînt des-
făşurate de manageri şi de specialiştii în resurse umane. În vederea angajării 
unui lucrător cu o calificare adecvată, managerul trebuie să coordoneze re-



513

Managementul resurselor şi grupurilor umane

crutarea şi selectarea împreună cu specialiştii în angajări. Dacă managerul nu 
este pe deplin edificat asupra sarcinilor noului angajat (descrierea postului) şi 
asupra pregătirii pe care trebuie să o aibă acesta (specificarea responsabilită-
ţilor), specialistul în probleme de personal nu va putea face această recrutare 
în mod corect, în funcţie de necesităţile existente. Cooperarea şi înţelegerea 
dintre manager şi şeful de personal este esenţială în desfăşurarea eficientă a 
activităţilor vizînd managementul resurselor umane.

MRU se desfăşoară în baza următoarelor principii:
• Orientarea necondiţionată asupra cerinţelor legislaţiei muncii. În Re-

publica Moldova, managementul resurselor umane se realizează con-
form Codului muncii şi altor legi şi acte normative. 

• Evidenţa curentă şi cea de perspectivă a necesarului de resurse uma-
ne în organizaţii.

• Asigurarea echilibrului dintre interesele organizaţiei şi cele ale anga-
jaţilor.

• Crearea condiţiilor pentru micşorarea numărului de concedieri şi pă-
strarea ocupării.

• Colaborarea cu organizaţiile profesionale şi cu sindicatele.
• Grija faţă de fiecare angajat, faţă de respectarea drepturilor, libertăţi-

lor şi demnităţii lui.
Principalele obiective operaţionale ale MRU sînt:
1. atragerea candidaţilor calificaţi;
2. menţinerea angajaţilor care dau randament satisfăcător;
3. motivarea salariaţilor;
4. susţinerea angajaţilor în dezvoltarea propriului potenţial.
Avînd în vedere aceste obiective, funcţiile MRU pot fi grupate în patru 

componente principale:
1. Managementul strategic al resurselor, care înseamnă intervenţie în 

procesul de achiziţie a mîinii de lucru în vederea repartiţiei optime a număru-
lui şi calificării.

• Planificarea – asigurarea unor efective suficiente din punct de vedere
calitativ şi cantitativ pentru realizarea obiectivelor organizaţiei;

• Recrutarea – menţinerea unei bănci de candidaţi potenţiali, suficiente
pentru funcţiile disponibile;

• Selecţia – procedarea la cea mai bună alegere;
• Plasarea (angajarea) – integrarea nominalizatului în postul său;
• Reţinerea – păstrarea celor mai bune resurse.
2. Managementul preventiv al condiţiilor de lucru, care semnifică in-

tervenţia pe planul nevoilor de retribuţie şi scăderea riscurilor pentru sănăta-
tea şi securitatea angajaţilor.
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• Remunerarea – retribuirea şi distribuirea recompenselor echitabile în 
funcţie de normele existente;

• Asigurarea calităţii vieţii şi a muncii – asigurarea creşterii satisfacţiei 
produse prin executarea sarcinilor;

• Asigurarea sănătăţii şi securităţii în muncă – prevenirea accidentelor 
şi reducerea absenteismului.

3.  Managementul integrat al dezvoltării resurselor umane – interven-
ţie asupra condiţiilor care permit persoanei să se realizeze şi organizaţiei să-şi 
îmbunătăţească productivitatea.

• Formarea – îmbunătăţirea cunoştinţelor, îndemînărilor şi aptitudini-
lor angajaţilor;

• Delegarea – îmbunătăţirea calităţii controlului;
• Aprecierea randamentului – stabilirea valorii contribuţiei personalu-

lui.
4.  Managementul preventiv al raporturilor cu angajaţii constă în inter-

venţia asupra raporturilor întreţinute de conducerea organizaţiei cu angajaţii, 
în scopul menţinerii unui climat de muncă satisfăcător şi productiv.

• Formularea de politici şi proceduri – elaborarea de reguli eficace;
• Medierea relaţiilor patronat–sindicate – menţinerea de relaţii de 

muncă sănătoase;
• Administrarea înţelegerilor colective;
• Prevenirea şi soluţionarea conflictelor – evitarea de relaţii de muncă 

contraproductive;
• Aplicarea de măsuri disciplinare şi administrative – corectarea de-

vierilor comportamentale.
MRU are un rol strategic, presupunînd realizarea politicilor de personal 

la scara întregii instituţii şi avînd un caracter prescriptiv, iniţiind noi activităţi 
şi preocupîndu-se de schimbările ce au loc în mediul extern. Trebuie să în-
curajeze atitudini flexibile şi să găsească căi de acceptare a schimbării, avînd
un rol major în dezvoltarea organizaţiei.

17.2. Activităţile managementului resurselor 
umane

Conţinutul managementului resurselor umane este determinat, de aseme-
nea, de multitudinea şi diversitatea activităţilor care trebuie desfăşurate, corela-
te şi armonizate în domeniul resurselor umane, activităţi mai mult sau mai puţin 
legate între ele şi care au un impact deosebit asupra rezultatelor obţinute.
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Încercările de a preciza cît mai exact şi mai complet principalele domenii 
de activitate ale MRU au condus la formularea numeroaselor opinii care, în 
marea lor majoritate, poartă amprenta ţărilor de provenienţă a savanţilor.

Societatea Americană pentru Pregătire şi Dezvoltare (American Society 
for Training and Development – ASTD) identifică nouă domenii principale de 
activitate ale managementului resurselor umane:

1. pregătire şi dezvoltare;
2. organizare şi dezvoltare;
3. organizare / proiectare a posturilor;
4. planificarea resurselor umane;
5. selecţia şi asigurarea cu personal;
6. cercetarea personalului şi sistemele informaţionale;
7. recompense / avantaje sau ajutoare acordate;
8. consiliere privind problemele personale ale angajaţilor;
9. sindicat / relaţii de muncă.
Avînd în vedere aceste domenii de activitate, De Cenzo, A. David şi P. Rob-

bins sugerează că managementul resurselor umane este un proces alcătuit din 
patru funcţii: obţinerea, dezvoltarea, motivarea şi menţinerea resurselor umane.

Deoarece activităţile de motivare sînt cele care, pînă la final, menţin an-
gajaţii în interiorul organizaţiei, vom numi trei grupuri mari de activităţi: ac-
tivităţi de asigurare cu personal, de menţinere a personalului şi de dezvoltare 
a resurselor umane (tabelul 17.1). 

Tabelul 17.1
Activităţi ale managementului resurselor umane

Asigurarea cu personal Menţinerea 
personalului

Dezvoltarea resurselor 
umane

Analiza postului Recompensa Perfecţionarea
Planificarea resurselor
umane

Sănătatea şi securitatea Evaluarea performanţei

Recrutarea Adaptarea Dezvoltarea individuală 
şi organizaţională

Selecţia Relaţiile de muncă 

Analiza postului

Primul pas în procesul de asigurare cu personal este cel de analiză a 
postului, care constă în identificarea sistematică a sarcinilor, obligaţiunilor 
şi responsabilităţilor postului, precum şi a calificării necesare pentru a-l face 
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performant. Există mai multe modalităţi de realizare: observaţia, interviul, 
chestionarul sau alte combinaţii ale acestora pot fi utilizate în obţinerea in-
formaţiilor utile analizei postului. Angajaţii pot completa chestionare cu date 
privind cerinţele postului şi propuneri despre îmbunătăţirea funcţionării lui.

Pentru ca analiza posturilor să se desfăşoare în condiţii corespunzătoare 
şi să se finalizeze cu rezultate cît mai bune, se impune respectarea următoare-
lor cerinţe: analiza posturilor trebuie să fie în permanenţă axată pe obiective 
clare şi să utilizeze metode şi tehnici adecvate; trebuie înţelese în primul rînd 
sarcinile şi cerinţele postului; se cere cît mai multă obiectivitate şi precizie; 
este necesar să se explice titularului postului motivele şi obiectivele analizei; 
rezultatele analizei trebuie prezentate în formă scrisă, concisă şi clară.

De regulă, datele obţinute prin analiza postului sînt utilizate în speci-
ficarea responsabilităţilor şi descrierea postului. Ele pot fi folosite şi în alte 
procese privind resursele umane: stabilirea recompenselor, aprecierea perfor-
manţelor, necesităţile de instruire şi perfecţionare, dezvoltarea carierei etc.

Descrierea şi semnificaţiile postului

Analiza postului furnizează informaţii necesare pentru descrierea postu-
lui şi specificarea responsabilităţilor. Descrierea postului se face cu ajutorul 
unei fişe care conţine lista principalelor sarcini şi responsabilităţi. Totuşi, enu-
merarea sarcinilor fără a exista o corelaţie între ele îi poate limita utilizarea. 
Descrierea postului poate cuprinde, de asemenea, cerinţele fizice şi psihice 
pentru ocupantul postului.

Descrierea postului trebuie elaborată astfel încît să acopere următoarele 
elemente:

• denumirea postului;
• obiectivele lui;
• nivelul ierarhic;
• superiorul direct;
• relaţiile organizatorice;
• sarcinile-cheie;
• autoritatea acordată, marja de autonomie, limitele de competenţă;
• resursele disponibile;
• principalele cerinţe (pregătire, experienţă, aptitudini şi atitudini etc.).
Specificaţiile postului derivă din analiza postului, sînt un rezultat de bază 

al acesteia şi se determină din descrierea postului. Ele trebuie să fie clare, obiec-
tive şi realizabile, referindu-se la calificarea (studii, cunoştinţe, înclinaţii, talen-
te, îndemînări) cerută persoanei pentru a atinge performanţele dorite. 
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Evaluarea postului

Evaluarea postului constă în analiza şi integrarea lui în sistemul de plată. 
Există în acest scop mai multe metode: clasificarea posturilor, ordonarea postu-
rilor, compararea factorilor şi metode ce utilizează punctajul şi performanţa.

Clasificarea grupează posturile în anumite grade sau categorii de muncă. 
În prealabil se defineşte fiecare categorie. Posturile de aceeaşi categorie tre-
buie să aibă acelaşi nivel de plată.

Metoda ordonării posturilor este cea mai simplă şi constă în aranjarea 
posturilor în ordinea descrescătoare a importanţei lor, plata efectuîndu-se în 
aceeaşi ordine.

Metoda comparării factorilor este mai complexă şi presupune descom-
punerea fiecărui post în factori cum ar fi: efort mintal, efort fizic, abilitate,
responsabilităţi, condiţii de muncă. Aceşti factori sînt evaluaţi în acord cu im-
portanţa lor, iar suma ce urmează a fi plătită este stabilită pentru fiecare factor.
Plata pentru post este dată de ordonarea factorilor şi însumarea plăţilor.

Metoda punctajelor este cea mai utilizată metodă de evaluare a postu-
lui în firmele americane. Ea constă în acordarea unui punctaj pentru fiecare
dintre factorii generali (efort, îndemînare, responsabilitate) şi compensatori 
ai postului (educaţie, experienţă, judecată etc.). Spre exemplu, studiile pot fi
punctate astfel: învăţămîntul superior (60 de puncte); colegiul (50 de puncte); 
liceul (40 de puncte); şcoala de specialitate (30 de puncte); şcoala generală 
(20 de puncte). În final, punctele sînt adunate şi plata se face pe baza nivelului 
de plată stabilit pentru punctajul total.

17.3. Etapele managementului resurselor umane

Autorii M. Mescon, M. Albert, F. Khedouri descriu un şir de etape ale 
MRU, o parte însemnată dintre care nu constituie altceva decît activităţile 
numite mai sus.

Astfel, managementul resurselor umane include următoarele etape (fi-
gura 17.1):

1.  Planificarea resurselor umane: elaborarea planului de satisfacere a 
necesarului de resurse de muncă.

2.  Recrutarea personalului: formarea rezervelor potenţialilor candidaţi 
pentru toate funcţiile.

3.  Selecţia cadrelor: alegerea celor mai buni din rezerva formată în tim-
pul recrutării.

4.  Determinarea mărimii salariului şi a înlesnirilor: stabilirea structu-
rii salariului şi a înlesnirilor în scopul atragerii, angajării şi păstrării 
personalului.
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5.  Orientarea profesională şi adaptarea la locul de muncă: familiari-
zarea lucrătorului cu organizaţia şi locul de muncă, aducerea la cu-
noştinţa lui a ceea ce se aşteaptă de la el.

6.  Instruirea, perfecţionarea: elaborarea programelor pentru instruire, 
în scopul asimilării abilităţilor necesare pentru o muncă eficientă.

7.  Evaluarea performanţelor: elaborarea metodelor de evaluare a acti-
vităţii, a creşterii nivelului profesional.

8.  Avansarea în funcţie, retrogradarea, transferul, concedierea: ela-
borarea metodelor de transferare a lucrătorilor într-un post cu o res-
ponsabilitate mai mare sau mai mică, dezvoltarea experienţei profe-
sionale prin transferul în alte funcţii.

9.  Managementul carierei: crearea programelor îndreptate spre dez-
voltarea capacităţilor şi creşterea eficacităţii muncii cadrelor mana-
geriale.

Fig. 17.1. Etapele managementului resurselor umane

Planificarea resurselor umane

Planificarea resurselor umane este o activitate de primă importanţă pen-
tru managementul resurselor umane. Numărul suficient de angajaţi, cu pregă-
tire corespunzătoare, la locul şi timpul potrivit reprezintă garantul succesului 
organizaţiei.

Acest lucru este subliniat de diversele definiţii ale procesului respectiv. G.T.
Milkovitch şi W. Glueck definesc funcţia de planificare a resurselor umane ca
„determinarea numărului necesar de angajaţi şi a abilităţilor pe care aceştia 
trebuie să le posede în vederea implementării planului strategic al organizaţiei”.
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G. A. Cole defineşte planificarea resurselor umane drept „o strategie 
pentru recrutarea, utilizarea, îmbunătăţirea şi menţinerea în organizaţie a 
resurselor umane”.

În procesul de formulare a obiectivelor organizaţiei trebuie să se determi-
ne şi ce resurse umane vor fi necesare pentru atingerea obiectivelor, existînd,
de altfel, interacţiuni complexe între procesul de decizie strategică organiza-
ţională şi cel de planificare a resurselor umane. Planul de resurse umane tre-
buie să fie transparent, comunicat şi negociat cu toate departamentele înainte
de a fi pus în practică.

În procesul de planificare sînt descrise patru categorii importante de per-
sonal:

• personal existent;
• personal nou recrutat;
• personal potenţial;
• personal pierdut (pensionări, demisii, concedieri).
Planificarea este un proces complex, datorită faptului că se dezvoltă noi

tehnologii, există rezistenţă la schimbare, se schimbă cererea de servicii, legi-
slaţia se modifică, apare competiţia dintre organizaţiile ce furnizează aceleaşi
servicii.

Procesul de planificare a resurselor umane constă din trei etape:
1. Evaluarea resurselor existente.
2. Estimarea cantitativă şi calitativă a necesităţilor viitoare de resurse 

umane.
3. Elaborarea programului pentru satisfacerea acestor necesităţi.
Analiza resurselor umane existente poate fi realizată sub diferite aspecte,

de exemplu: număr, categorie, structură, calificare, performanţă, flexibilitate,
promovabilitate etc.

În literatura de specialitate sînt prezentate mai multe metode de previ-
ziune a cererii (necesarului) de resurse umane. Cele mai frecvent utilizate sînt 
următoarele:

• Estimările manageriale
• Metoda Delphi
• Analiza tendinţelor
• Tehnicile studiului muncii.
Estimările manageriale constituie cea mai tipică metodă de previziune 

a cererii de personal, folosită îndeosebi în organizaţiile mici sau organizaţiile 
care fac pentru prima dată o prognozare a cererii de resurse umane. Estimările 
manageriale pot fi realizate utilizînd metoda de la vîrf spre bază şi metoda de
jos în sus.



Capitolul XVII

520

Metoda de la vîrf spre bază utilizează informaţia de la nivelul superior al 
activităţii organizaţionale şi o transformă în prognoza numărului şi tipului de 
personal cerut. Pe baza strategiei şi contractelor stabilite se poate determina 
nevoia de personal la diferite niveluri şi pe categorii profesionale.

Metoda de jos în sus se bazează pe estimarea cererii pe subunităţi şi în-
sumarea ei.

Metoda Delphi constă într-o consultare structurată în mai multe etape 
sau în mai multe sesiuni interactive a unor experţi care cunosc foarte bine 
specificul activităţilor desfăşurate şi posedă cunoştinţele necesare domeniului
resurselor umane.

Analiza tendinţelor este o metodă care estimează necesităţile viitoare de 
resurse umane, calitative şi structurale, înregistrate în cadrul organizaţiei ca 
urmare a schimbărilor survenite.

Tehnicile studiului muncii pot fi folosite atunci cînd este posibilă mă-
surarea muncii în vederea determinării duratei operaţiilor sau a cantităţii de 
muncă necesară.

Obţinînd informaţiile de care avem nevoie, în urma efectuării evaluării 
resurselor existente şi a determinării necesarului de resurse de muncă, putem 
elabora programul de satisfacere a acestor necesităţi. Acest program trebuie 
să dea răspuns la următoarele întrebări: cîte persoane sînt necesare; ce cate-
gorii de persoane; cînd şi unde anume va fi nevoie de ele.

Procesul de planificare a resurselor umane are următoarele avantaje:
• organizaţia este pregătită să facă faţă schimbărilor planificate sau ne-

aşteptate;
• este evitat surplusul sau deficitul de personal;
• este evitată dublarea eforturilor angajaţilor sau a suprapunerii sarci-

nilor;
• este îmbunătăţită coordonarea şi integrarea eforturilor angajaţilor.
Există şi unele dezavantaje ale procesului de planificare a resurselor

umane: 
• în practică, planificarea resurselor umane este dificilă şi imprecisă;
• rezistenţa la schimbare (previziunea unei noi structuri a personalului 

poate fi privită ca o ameninţare);
• dificultatea de a prevedea cu precizie schimbările sociale şi economi-

ce;
• înregistrarea dinamicii personalului nu este întotdeauna corectă şi 

completă;
• implementarea programului de planificare a resurselor umane poate

fi costisitoare.
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Deşi are şi anumite limite, procesul de planificare trebuie totuşi să se
desfăşoare în toate organizaţiile, deoarece neefectuarea lui ar putea crea pro-
bleme mai mari pentru organizaţie decît consecinţele negative ca urmare a 
efectuării lui.

Recrutarea personalului

Politica de recrutare a personalului este legată direct de strategia organi-
zaţiei şi nivelul de competenţă necesar pentru atingerea obiectivelor.

În literatură poate fi întîlnită o gamă largă de definiţii ale procesului de 
recrutare. Prezentăm în continuare cîteva dintre ele.

• Recrutarea este activitatea de identificare a persoanelor care au ca-
racteristicile solicitate de posturile vacante şi de atragere a acestora în cadrul 
organizaţiei.

• Recrutarea personalului reprezintă procesul de căutare, localizare, 
identificare şi atragere a candidaţilor potenţiali, din care urmează să fie aleşi 
candidaţi capabili care, în cele din urmă, posedă caracteristicile profesionale 
necesare sau care corespund cel mai bine cerinţelor posturilor vacante actuale.

• Recrutarea personalului este atragerea candidaţilor care au calificarea
potrivită pentru o anumită profesie şi care vor rămîne în organizaţie o perioa-
dă rezonabilă de timp după acceptarea angajării.

Întrucît recrutarea este un proces care consumă bani şi timp, este necesar 
ca ea să se desfăşoare după un plan bine gîndit.

Recrutarea se declanşează în momentul în care în organizaţie apar posturi 
noi sau cînd cele existente rămîn vacante ca urmare a transferului, concedierii 
sau pensionării titularilor. Volumul de lucru pentru recrutare este determinat 
de diferenţa dintre forţa de muncă existentă şi necesarul acesteia pe viitor.

În general, recrutarea personalului constituie primul contact între cei 
care angajează şi cei care sînt în căutarea unui loc de muncă, iar ca etapă a 
procesului de ocupare a unui post vacant include:

1. Examinarea postului. 
2. Identificarea surselor din care pot proveni candidaţii.
3. Contactul cu candidaţii.
4. Elaborarea unui formular de solicitare atractiv.
Recrutarea se bazează pe surse externe, dar se poate desfăşura şi din surse 

interne. Drept surse pentru recrutarea externă pot servi: oficiile de recrutare;
programele de perfecţionare; publicarea anunţurilor în ziare şi reviste profesio-
nale; adresarea la agenţiile ce se ocupă cu angajarea în cîmpul muncii etc.

Atît recrutarea internă (din interiorul organizaţiei), cît şi cea externă au 
avantaje şi dezavantaje (tabelul 17.2).
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Deşi practicile de recrutare variază în funcţie de patroni, una din prac-
ticile tradiţionale aplicate este recrutarea unui număr mai mare de candidaţi 
decît este necesar, astfel încît în urma selecţiei să fie aleşi cei mai buni. O altă 
modalitate este de a identifica sursele de unde provin cei mai buni candidaţi 
şi de a recruta în continuare de la aceste surse.

Cînd are loc recrutarea, postul trebuie prezentat cît mai real, în caz con-
trar angajaţii îl vor părăsi. În contextul recrutării de personal este necesar să 
îndicăm cum influenţează concedierea asupra acestui proces. În timpul recru-
tării trebuie testată atent dorinţa oamenilor de a fi devotaţi organizaţiei.

Tabelul 17.2
Avantaje şi dezavantaje ale recrutării interne şi ale celei externe a personalului

Avantaje Dezavantaje

Recrutare internă
Stimularea prin promovare Diminuarea interesului pentru 

autoperfecţionare 
Cunoaşterea capacităţii de muncă a 
angajaţilor 

Politica neconcurenţială vizînd 
promovarea 

Cost scăzut la unele posturi 
Motivator pentru bună performanţă Dezvoltarea unui program managerial

Recrutare externă
Noi persoane, noi idei, noi perspective Riscul de a selecta o persoană 

nepotrivită
Cost scăzut al pregătirii personalului 
Poate determina un climat favorabil 
muncii 

Poate cauza probleme morale pentru 
candidaţii interni

Nu există un grup de susţinere deja 
format 

Adaptarea îndelungată sau perioada 
mare de orientare 

Selecţia personalului

Selecţia personalului este una din activităţile de bază ale managemen-
tului resurselor umane, care se efectuează în cadrul serviciului personal, dar 
care constituie responsabilitatea managerilor de la diferite niveluri ierarhice.

Organizaţiile au fost dintotdeauna preocupate de selecţia cadrelor, deoa-
rece această activitate poate deveni foarte costisitoare dacă vor fi angajate
persoane care se vor dovedi necorespunzătoare postului dat.

Selecţia personalului reprezintă procesul de identificare a celor mai po-
triviţi candidaţi care au abilităţile, calificarea şi caracteristicile cele mai apro-
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piate de solicitările postului. Deci, la această etapă conducerea îi selectează 
pe cei mai buni candidaţi din rezerva formată în timpul recrutării. În acest 
proces managerii utilizează o varietate de informaţii.

Procesul de selecţie se desfăşoară în mai multe etape: 
• Verificarea formularului de solicitare a postului
• Analiza curriculumului vitae (CV)
• Trierea cererilor şi redactarea listei cu candidaţii selectaţi 
• Interviul
• Testarea
• Verificarea referinţelor
• Examenul medical
• Interviul final
• Alegerea candidatului preferat
• Înştiinţarea candidaţilor asupra deciziei luate
• Decizia de angajare
• Instalarea pe post
• Evaluarea selecţiei
• Perfecţionarea procedeului.
În procesul de selecţie se folosesc următoarele instrumente:
1. Formularele de solicitare a postului
2. Curriculum vitae
3. Recomandări
4. Referinţe
5. Interviul de selecţie
6. Teste şi scale psihologice
7. Centrele de evaluare.
I. Solicitantul unui post, după completarea formularului de solicitare a 

postului, îl depune împreună cu curriculum vitae, recomandări, referinţe şi 
alte acte necesare. 

II. Curriculum vitae reprezintă o scurtă biografie în care sînt detaliate
aspectele de interes pentru un potenţial angajator. Un CV trebuie să fie un
document concis şi atractiv, atît în formă, cît şi în conţinut, să trezească in-
teresul celor care îl citesc pentru cunoaşterea candidatului. De obicei, un CV 
conţine următoarele date:

1. Date generale: nume, prenume, adresa stabilă, alte adrese unde pu-
teţi fi găsit, telefon, fax, data şi locul naşterii, statusul matrimonial.

2. Obiective: motivul pentru care a fost întocmit CV.
3. Instruire: studii, anii, locul.
4. Burse, titluri, sponsorizări: instituţia şi mici detalii.
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5. Funcţiile deţinute pînă la moment: titlul, instituţia, localitatea, res-
ponsabilităţi, durata.

6. Cărţi, manuale, lucrări publicate: titlul, locul şi data apariţiei.
7. Lista lucrărilor comunicate: titlul, locul, data şi manifestarea.
8. Referinţe: nume, prenume, înstituţia, adresa, telefonul.
9. Domenii de interes.
10. Organizaţii profesionale, nonguvernamentale din care face parte 

candidatul.
11. Abilităţi de comunicare în alte limbi decît cea maternă: citit, înţeles, 

vorbit, scris.
12. Acreditări.
13. Alte interese şi activităţi.
14. Experienţă de voluntariat.
15. Hobby-uri.
16. Abilităţi de utilizare a calculatorului.
17. Brevete protejate prin drept de autor.
18. Acoperire bancară.
19. Date despre soţ / soţie şi copii.
Acest minimum de informaţie oferă conducerii organizaţiei posibilitatea 

de a-şi forma o primă impresie despre solicitant şi a aprecia dacă acesta co-
respunde tipului de persoană pe care ar dori să o angajeze.

III. Recomandarea este un act prin care se recomandă angajarea unei 
persoane într-un post. Structura recomandării cuprinde:

1. Denumirea unităţii la care va fi prezentată recomandarea (sus, în
dreapta);

2. Denumirea „Recomandare”;
3. Conţinutul care începe cu formula de prezentare a emitentului, după 

care urmează textul propriu-zis al recomandării;
4. Data (jos, în stînga);
5. Semnătura emitentului (jos, în dreapta).
IV. Referinţa reprezintă o informaţie ce vizează o anumită persoană. Sub 

aspect structural, referinţa se aseamănă întocmai cu recomandarea. Diferen-
ţele de conţinut şi procedura eliberării constau în următoarele:

1. În referinţă se prezintă orice fel de informaţie, inclusiv pentru anga-
jare, în funcţie de necesităţile celui care o solicită.

2. În recomandare se indică în special părţile pozitive ale persoanei, în timp 
ce în referinţă se dă o informaţie obiectivă despre persoana vizată.

3. Referinţa, spre deosebire de recomandare, nu ajunge în mîna persoa-
nei vizate, ci se prezintă direct celui care are nevoie de ea.
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La angajarea unei persoane, referinţa, de obicei, se cere atunci cînd date-
le din curriculumul vitae sau din recomandări nu sînt suficiente sau nu inspiră
încredere.

V. Interviul este metoda cu cea mai largă întrebuinţare de selecţie a per-
sonalului. Un interviu de angajare constituie un schimb formal de păreri, im-
presii şi puncte de vedere între un potenţial angajator şi un potenţial angajat 
cu privire la selecţia lor reciprocă.

Pentru desfăşurarea interviului, managerul trebuie mai întîi să cunoască 
cerinţele postului. Fiecare întrebare trebuie să fie specifică postului, deoarece
deseori se soldează cu eşec interviurile care încearcă să analizeze doar perso-
nalităţile solicitanţilor, dar nu şi abilităţile, şi cunoştinţele lor.

Prin intermediul interviului, nu numai angajatorul află informaţii despre
solicitantul postului, ci are loc şi fenomenul invers: candidatul află informaţii
despre organizaţia în care vrea să intre, despre climatul organizaţional, despre 
tipul de conducere din organizaţie, despre oamenii cu care eventual va lucra. 

Elementele-cheie ale unui interviu sînt următoarele: 
• Buna pregătire prealabilă
• Salutul, fraza introductivă
• Contactul privirilor
• Limbajul nonverbal
• Acordarea de încredere candidatului
• Neafişarea sentimentelor negative şi a imposibilităţilor
• Întrebări deschise
• Succesiunea logică a întrebărilor
• Ascultarea eficientă
• Menţinerea controlului
• Luarea de note în timpul interviului.
Importanţa interviului de angajare rezidă în faptul că oferă oportunităţi 

pe care nu le oferă nici o altă metodă de selecţie. Acestea sînt:
1. Potenţialul de a culege informaţii. Interviul constituie un mijloc rapid şi 

flexibil pentru culegerea de informaţii. Dacă este desfăşurat în mod corespun-
zător, datorită faptului că ia în consideraţie o paletă largă de factori, interviul 
poate deveni foarte util. În plus, o serie întreagă de informaţii despre solicitant, 
provenite din diverse surse, cum ar fi CV, referinţe, scrisori de intenţie etc., pot
fi discutate cu acesta şi astfel pot fi înlăturate eventualele nelămuriri.

2. Potenţialul de a oferi informaţii. Angajatorul are ocazia să ofere mai 
multe detalii despre instituţia sa şi despre postul oferit. Solicitantul poate să 
pună întrebări şi să-şi satisfacă nevoia de informaţii cu referire la organizaţia 
respectivă.
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3. Aspectele umane. În cursul interviului, poate fi făcută o evaluare su-
perficială a compatibilităţii dintre oamenii care vor lucra împreună.

Pe lîngă aceste şi alte avantaje, interviul are şi un şir de dezavantaje, care 
limitează utilizarea acestuia, cum ar fi:

♦ De cele mai multe ori nu poate fi considerat valid
♦ Produce efectul primelor impresii
♦ Poate avea efect de contrast
♦ Jocul social
♦ Presupune reguli bine învăţate
♦ Creează impresia unui rol jucat, care nu dezvăluie personalitatea rea-

lă.
Un interviu de selecţie bine condus îndeplineşte următoarele trei funcţii:
•  Solicitarea de informaţii mai detaliate despre motivaţia şi comporta-

mentul candidatului, în scopul evaluării personalităţii sale, pentru a 
vedea dacă este potrivit pentru post.

•  Verificarea informaţiilor pe care candidatul le-a dat despre sine în 
curriculum vitae, formularul de solicitare a postului etc. şi examina-
rea prin întrebări bine ţintite privind relevanţa calificărilor şi expe-
rienţei candidatului.

•  Oferirea de informaţii despre post şi organizaţie. Această parte a in-
terviului este deseori omisă, dar nu trebuie uitat niciodată faptul că 
selecţia este reciprocă.

Interviurile se pot clasifica în funcţie de mai multe criterii. Cele mai uti-
lizate clasificări sînt următoarele:

a) După gradul de structurare a interviului:
1. Interviu structurat: cu întrebări prestabilite, asemănătoare foarte mult 

cu un chestionar, la care solicitantul răspunde oral. Este utilizat în special 
pentru posturile care necesită puţină instruire şi calificare, care nu cer în mod
special anumite caracteristici ale personalităţii.

2. Interviu semistructurat: cu unele întrebări de bază fixate dinainte, care
servesc ca jaloane pentru fluxul discuţiei. Intervievatorul nu este încorsetat de
aceste întrebări, ci poate purta şi o discuţie liberă cu candidatul în alte arii de 
interes.

3. Interviu nestructurat: decurge ca o discuţie liberă. În prealabil, inter-
vievatorul îşi fixează anumite puncte care trebuie atinse în timpul discuţiei,
fără a formula a priori întrebări.

b) În funcţie de numărul intervievatorilor:
• interviul individual este o convorbire în care candidatul discută cu un 

singur intervievator. Avantajul major al acestui tip de interviu este că se poate 
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stabili foarte repede o atmosferă deschisă, raporturi de amabilitate şi de în-
credere. Principalul dezavantaj este că organizaţia lasă pe seama unui singur 
om responsabilitatea selecţiei candidaţilor în acest moment al procesului care 
este unul foarte important.

• interviul cu un grup de intervievatori constă din intervievarea candida-
tului de către un grup de persoane din cadrul organizaţiei. În acest caz există 
mai multe variante, şi anume interviul-panel (intervievatorii sînt în număr de 
trei sau patru) şi interviul de consiliu („board”), în care intervievatorii sînt în 
număr de la 8 în sus (acest tip de interviu se utilizează în selectarea persoane-
lor pentru funcţiile cele mai înalte ierarhic dintr-o mare companie).

Pentru ca interviul să fie eficient, este necesar de reţinut următoarele 
aspecte:

• cel ce ia interviul urmează să cunoască foarte bine descrierile postu-
lui din fişa postului şi dosarul de înscriere depus de fiecare candidat;

• interviul nu trebuie întrerupt; el trebuie să fie dominat de un climat
destins şi echilibrat;

• candidatul trebuie să aibă sentimentul că i se acordă importanţă, fiind
primit la timp pentru interviu şi felicitat pentru alegere;

• întrebările trebuie să vizeze răspunsuri spontane, neconvenţionale, 
evitînd reluarea informaţiilor din curriculum vitae;

• întrebările nu trebuie să solicite răspunsuri tranşante, evidente, de tip 
„da” sau „nu”; trebuie să se dea preferinţă răspunsurilor ample;

• răspunsurile la întrebări trebuie ascultate cu atenţie, urmărind în ace-
laşi timp şi gestica candidatului, iar eventualele notiţe trebuie să se 
facă discret, fără a întrerupe discuţia;

• intervievatorul va încheia cu zîmbetul pe buze, transmiţîndu-i candi-
datului data la care ar putea afla decizia cu privire la selecţie;

• cei care nu au fost admişi pe post trebuie informaţi în cel mai scurt 
timp, iar cei ce vor lucra pentru organizaţie trebuie felicitaţi şi invitaţi 
la o recepţie.

VI. Testarea se utilizează în procesul de selecţie, avînd ca scop evaluarea 
cunoştinţelor, abilitaţilor, inteligenţei, personalităţii şi intereselor candidatului. 
Testele de selecţie sînt, de obicei, teste-standard, concepute special pentru a asi-
gura un instrument de măsurare obiectivă a caracteristicilor umane. În practica 
de selecţie a resurselor umane, organizaţiile utilizează o gamă largă de teste:

1. Teste de aptitudini – estimează potenţialul unei persoane de a îndepli-
ni o sarcină. Unele dintre aceste teste evaluează (teste de inteligenţă), 
în timp ce altele determină aptitudinile speciale, cum ar fi: abilităţile
de palpare, percuţie, auscultare a bolnavului.
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2. Teste de cunoştinţe specifice – nivelul de cunoştinţe într-un dome-
niu.

3. Teste de personalitate – încearcă să evidenţieze trăsăturile de perso-
nalitate ale unui solicitant, cum ar fi: maturitatea emoţională, subiec-
tivitatea, onestitatea şi obiectivitatea.

4. Teste de interes vocaţional – urmăresc scopul de a stabili interesul 
unei persoane faţă de executarea diverselor tipuri de activităţi.

5. Teste de reacţie la situaţie – oferă informaţii relevante cu privire la 
competenţa celui testat.

6. Teste de efort fizic – determină rezistenţa candidatului la efort fizic,
necesară pentru anumite profesii.

Testele completează parţial deficitul de informaţii despre persoana care 
doreşte să ocupe un post. Ele pot fi însoţite de interviuri, discuţii în grup, 
simulări.

Atunci cînd testele sînt folosite ca parte a procesului de selecţie, trebuie 
respectate o serie de principii:

• este necesar de verificat validitatea şi corectitudinea testelor;
• rezultatele testelor nu trebuie să fie folosite drept criteriu unic pentru

luarea deciziei de angajare;
• trebuie utilizate testele care nu conţin nuanţe disciminatoare.
VII. Metoda centrelor de evaluare. Un centru de evaluare este un pro-

gram (şi nu un loc) în care participanţii sînt antrenaţi într-o serie de activităţi 
individuale şi de grup, concepute pentru a simula activităţile importante de la 
nivelul organizaţiei la care aspiră să ajungă fiecare participant.

Metoda centrelor de evaluare constă în gruparea solicitanţilor unui post 
şi organizarea unor exerciţii, discuţii de grup, prelegeri, teste, lucrări de crea-
ţie, simulări de situaţii. Astfel se pot determina calităţile de care dispun so-
licitanţii: capacitatea de comunicare, de organizare, de planificare, de a lua
decizii; iniţiativa; comportamentul; flexibilitatea; originalitatea; gradul de au-
tonomie; capacităţile analitice; rezistenţa la stres sau alt potenţial. Evaluările 
prin aceste centre sînt deseori utilizate în selecţie. Această metodă, asemenea 
celorlalte, are atît avantaje, cît şi dezavantaje (tabelul 17.3).

Toţi patronii au responsabilitatea de a urmări recrutarea şi procedeele de 
selecţie utilizate, pentru a se asigura că personalul organizaţiei deţine califica-
rea corespunzătoare postului, că au fost selectaţi cei mai buni candidaţi şi că 
aceştia sînt motivaţi. În caz contrar, greşelile selecţiei sînt descoperite numai 
după ce angajaţii încep lucrul, determinînd astfel o creştere substanţială a 
costurilor.
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Tabelul 17.3
Avantaje şi dezavantaje ale centrelor de evaluare 

Avantaje Dezavantaje
Oferă o multitudine de date Complexitate sporită
Oferă detalii Cost ridicat
Alegere fiabilă şi validă Imposibilitatea de a măsura anumite abilităţi 
Instrument pentru dezvoltarea 
personalului
Obiectivitate mare
Expunerea la situaţii concrete

Determinarea mărimii salariului şi a altor tipuri de recompense

Vorbind despre motivaţie, am descris diferite tipuri de recompense, pe 
care organizaţia le poate acorda lucrătorilor săi. Tipul şi volumul recompen-
selor propuse de organizaţie au o importanţă deosebită pentru angajat. Cer-
cetările au arătat că recompensele influenţează asupra deciziilor luate de per-
soane privind angajarea la lucru, volumul de lucru, programul de lucru etc. 
Unii cercetători au stabilit că numărul de absenţe de la serviciu şi fluctuaţia
cadrelor se află în legătură directă cu recompensa.

Deci recompensa, fiind instrumentul principal în menţinerea persona-
lului unei organizaţii, de cele mai multe ori sub formă bănească, stimulează 
obţinerea performanţei la locul de muncă. Puţini angajaţi ar fi performanţi
în activitatea lor, dacă nu ar fi plătiţi pentru aceasta. Pentru mulţi oameni,
unul dintre cele mai importante aspecte privind plăţile este echitatea. Studiile 
efectuate au arătat că satisfacţia în muncă determinată de plată este puternic 
influenţată de sentimentul angajaţilor de a fi plătiţi echitabil în comparaţie cu
alţii, din interiorul sau exteriorul organizaţiei.

Plata directă este compusă din salarii şi cîştiguri suplimentare. Plata in-
directă poate cuprinde participarea la împărţirea profitului sau alte stimulente
materiale, dependente de performanţele obţinute.

Salarizarea în Republica Moldova este reglementată de Codul muncii, 
adoptat prin legea nr. 154-XV din 28.03.2003, Legea salarizării nr. 847-XV 
din 14.02.2002 şi de alte acte normative. Salarizarea lucrătorilor din institu-
ţiile medico-sanitare publice (IMSP), încadrate în sistemul de asigurări obli-
gatorii de asistenţă medicală, se efectuează în conformitate cu Regulamentul 
privind salarizarea angajaţilor din instituţiile medico-sanitare publice înca-
drate în sistemul asigurărilor obligatorii de asistenţă medicală (Hotărîrea 
Guvernului nr. 1593 din 29.12.2003).
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Conform Codului muncii, „Salariul reprezintă orice recompensă sau 
cîştig evaluat în bani, plătit salariatului de către angajator în temeiul con-
tractului individual de muncă, pentru munca pestată sau care urmează a fi
prestată”. La stabilirea şi achitarea salariului nu se admite nici o discrimi-
nare pe criterii de sex, vîrstă, handicap, origine socială, situaţie familială, 
apartenenţă la o etnie, rasă sau naţionalitate, opţiuni politice sau convingeri 
religioase, apartenenţă sau activitate sindicală. Salariul este confidenţial şi
garantat şi include salariul de bază (salariul tarifar, al funcţiei), salariul supli-
mentar (adaosurile şi sporurile la salariul de bază) şi alte plăţi de stimulare şi 
compensare. Începînd cu 2.02.2004, pentru angajaţii din IMSP, încadrate în 
sistemul asigurărilor obligatorii de asistenţă medicală, salariul tarifar consti-
tuie 2,14 lei pe oră sau 360 de lei pe lună.

Personalul instituţiei beneficiază de următoarele sporuri şi adaosuri la
salariul de bază:

1. Pentru categoria de calificare;
2. Pentru vechime în muncă în specialitate;
3. Pentru orele prestate pe timp de noapte şi de sărbători;
4. Pentru zi de muncă cu program divizat;
5. Pentru grad ştiinţific;
6. Pentru titlu onorific;
7. Pentru condiţii nefavorabile de muncă (grele şi deosebit de grele, vă-

tămătoare şi deosebit de vătămătoare);
8. Pentru înaltă eficacitate în muncă, intensitatea muncii, precum şi pen-

tru executarea unor lucrări de importanţă deosebită sau de urgenţă.
Factorii care influenţează nivelul salariilor sînt determinaţi de:
1. Posibilităţile de plată ale organizaţiei. Aici intervin mai multe pro-

bleme:
• Organizaţiile profitabile îşi plătesc angajaţii mai bine decît organiza-

ţiile care luptă pentru supravieţuire.
• Stabilirea cuantumului din venituri care trebuie alocat pentru salarii 

comparativ cu investiţiile.
• Dezbaterea cu sindicatele.
Aici se confruntă două puncte de vedere:
• Managerul organizaţiei trebuie să aibă grijă de toate resursele, cea 

umană fiind doar o componentă, şi totodată trebuie să asigure viitoa-
rele investiţii.

• Sindicatele privesc doar preţul forţei de muncă. 
2. Comparaţia cu organizaţii similare. Patronii şi sindicatele fac o perma-

nentă comparaţie cu nivelul salariilor pentru un anumit post în alte organizaţii:
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• Sectorul public caută comparaţii în sectorul privat.
• O firmă caută comparaţii în industria de ramură.
3. Forţa sindicatelor. După cum am menţionat şi la punctul 1, posibili-

tatea organizaţiei de a plăti este o problemă ce ţine de modul de gîndire şi ati-
tudinea managerilor. Posibilitatea sindicatelor de a o influenţa depinde foarte
mult de puterea lor de a negocia.

a) Dacă patronul are nevoie disperată de forţă de muncă, iar calificarea
pe care o caută este rară, atunci poziţia sindicatelor este foarte puter-
nică şi pot impune salarii mari.

b) Dacă piaţa muncii este plină de cereri de serviciu, poziţia sindicatelor 
este mult mai slabă.

c) Dacă organizaţia îşi reduce forţa de muncă din diverse cauze, aceasta 
constituie cea mai slabă poziţie pentru sindicat.

4. Condiţiile pieţei forţei de muncă. Pentru organizaţie este important 
piaţa forţei de muncă de care are nevoie. Anumite calificări sînt întotdeauna
greu de găsit, chiar dacă piaţa forţei de muncă este plină de cereri de serviciu. 
Organizaţia care caută persoane cu aceste calificări trebuie să plătească în
plus.

5. Costul vieţii. Cînd costul vieţii este mare şi inflaţia este în creştere,
există o presiune enormă asupra patronilor pentru a mări salariile în concor-
danţă cu rata inflaţiei. Altfel puterea de cumpărare a angajaţilor scade, ceea ce 
duce la scăderea productivităţii din cauza stresului psihic al angajaţilor.

6. Influenţele guvernamentale. Acestea se pot manifesta prin:
• statuarea unor niveluri minime de bază ale salariilor;
• alte măsuri fiscale (scăderea impozitelor şi taxelor pentru persoanele

cu venituri mici);
• protejarea anumitor grupuri de angajaţi (femei, adolescenţi, handica-

paţi etc.).
7. Productivitatea. Eficienţa şi productivitatea sînt, în ultimă instanţă,

factori care influenţează nivelurile la care se pot stabili salariile într-o orga-
nizaţie.

8. Schimbările organizatorice şi tehnologice. Pe lîngă salariu, organi-
zaţia mai acordă colaboratorilor săi diverse înlesniri cum ar fi: plata pentru
concediul anual, pentru concediul de boală, asigurarea medicală, asigurarea 
cu pensii, credite cu dobîndă redusă, servicii juridice; creează programe de 
întremare fizică, parcuri auto colective etc.
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Orientarea profesională şi adaptarea socială în colectiv

Primul pas spre o muncă productivă a lucrătorului este orientarea lui 
profesională şi adaptarea în colectiv. Dacă managerii sînt cointeresaţi în suc-
cesele noului angajat, atunci ei trebuie să reţină că organizaţia este un sistem 
social, iar fiecare angajat este o personalitate. Cînd vine în organizaţie o per-
soană nouă, ea aduce experienţa şi opiniile sale, care pot corespunde sau nu 
cu cele existente aici. De aceea, este necesară o perioadă în care angajatul 
face cunoştinţă cu organizaţia şi se adaptează la cerinţele ei.

Edgar H. Schein explică adaptarea socială «ca un proces de cunoaştere a 
„firelor” puterii, a doctrinelor organizaţiei; procesul de studiere şi înţelegere a 
ceea ce este important în această organizaţie şi în subdiviziunile ei».

Organizaţia foloseşte un şir de metode, atît oficiale, cît şi neoficiale, pen-
tru a-i atrage pe angajaţi. În cazul în care conducătorul nu depune eforturile 
necesare pentru adaptarea noilor angajaţi, aceştia pot să se descurajeze din 
cauza nerealizării speranţelor lor şi drept consecinţă pot lua unele decizii in-
corecte, inclusiv de a pleca din organizaţie.

Pregătirea şi perfecţionarea resurselor umane

Anterior se credea că lucrul cu personalul constă doar în recrutarea şi 
selecţia lui. Organizaţiile contemporane, însă, sînt de părerea că aceste pro-
ceduri sînt doar o etapă incipientă, iar partea cea mai importantă a lucrului o 
constituie dezvoltarea potenţialului forţei de muncă. 

Actualmente, organizaţiile au necesitatea continuă de asigurare a unei 
înalte productivităţi a muncii. În acest scop, doar recrutarea şi selecţia unor 
specialişti calificaţi nu este suficientă. Conducerea trebuie să antreneze anga-
jaţii în cursuri sistematice de instruire şi perfecţionare.

Instruirea este necesară în următoarele situaţii:
1. Persoana este primită la serviciu. 
2. Lucrătorul este numit în alt post sau i se încredinţează un alt lucru.
3. În urma controlului se constată că lucrătorului îi lipsesc deprinderile 

necesare pentru a îndeplini sarcina ce i s-a încredinţat. 
4. Instalarea unui nou echipament sau a unei noi tehnici care necesită 

deprinderi noi.
5. Schimbarea metodelor de lucru.
6. Reduceri de personal (activitatea celor concediaţi este preluată de cei 

rămaşi).
7. Promovarea sau transferul unor angajaţi.
8. Dorinţa de îmbunătăţire a calităţii etc.
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Pregătirea cadrelor constă în învăţarea lor, pentru a putea îndeplini lucrul 
practic. Dezvoltarea cadrelor prevede pregătirea lucrătorului pentru postul pe 
care-l va ocupa. Pentru ca studiile să fie eficiente, este necesar ca lucrătorii să
fie cointeresaţi. Se cere de creat o atmosferă favorabilă pentru studiere, de-
prinderile complicate trebuie să fie însuşite consecutiv, prin lecţii de repetare
şi consolidare a celor studiate şi deprinse. Pregătirea cadrelor de conducere se 
poate efectua prin organizarea diferitelor cursuri, seminare şi rotaţia cadrelor 
(de la un post inferior la unul superior). 

Într-o organizaţie modernă schimbarea este un imperativ al timpului. An-
gajaţii se adaptează la nou dacă se fac investiţii în instruirea, perfecţionarea 
şi dezvoltarea capacităţilor lor. Organizaţia trebuie să le asigure actualizarea 
continuă a cunoştinţelor, pentru a menţine performanţa la cote înalte. Pentru 
carieră angajaţii au nevoie de cunoştinţe şi abilităţi noi.

Beneficiile pe care le poate aduce pregătirea profesională sînt următoarele:
• Productivitate şi calitate sporită a activităţii;
• Rebuturi reduse;
• Adaptabilitate mai mare la tehnologii şi metode de lucru noi;
• Scăderea necesităţii de supraveghere;
• Diminuarea numărului de accidente;
• Satisfacţie crescută a lucrătorilor, reflectată în scăderea fluctuaţiei ca-

drelor şi a absenteismului.
Argumente împotriva pregătirii profesionale efectuate în cadrul unei or-

ganizaţii:
• Este prea costisitoare (de obicei, pe durata pregătirii participanţii nu 

sînt productivi).
• Unii angajaţi manifestă tendinţa de a părăsi organizaţia pentru un 

post mai bine plătit.
• Există organizaţii care recrutează personal pregătit în afara lor.
Metodele utilizate în pregătire şi dezvoltare sînt numeroase, fiecare avînd

avantajele şi dezavantajele sale. Metodele includ perfecţionarea pe post, pro-
grame de perfecţionare în instituţiile de învăţămînt, cursuri de educaţie, perfec-
ţionarea prin intermediul tehnicilor video etc. Noile abilităţi, comportamente, 
atitudini ce dau eficienţă organizaţiei sînt cîteva din rezultatele acestui proces.

Există două categorii de programe pentru instruire şi dezvoltare: pro-
grame de instruire pe post şi programe de instruire în afara postului. 

1. Programele de instruire pe post includ:
• antrenarea neformală, cînd managerul şi subordonatul discută des-

pre tehnicile manageriale şi despre programe, fără a exista o formă 
prestabilită de comunicare;
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• antrenarea formală, cînd se programează periodic întruniri între ma-
nageri şi angajaţi, pentru a discuta despre problemele existente şi 
eventuala lor rezolvare;

• rotaţia pe post şi transferul sînt metode prin care se stabilesc respon-
sabilităţi în diferite sectoare de activitate;

• fixarea cunoştinţelor prin colaborarea dintre un manager sau angajat 
cu experienţă şi unul fără experienţă;

• instruirea prin mentori, utilizînd consilieri şi profesori.
Instruirea pe post are atît avantaje, cît şi dezavantaje. 
Avantajele instruirii pe post sînt următoarele:
 este ieftină, pentru că utilizează echipamentul de lucru într-un mediu 

cunoscut;
 în instruire este utilizat echipamentul de lucru, deci nu există proble-

me de adaptare laborator – producţie;
 angajatul este deja implicat în mediul de muncă, nu necesită o perioa-

dă suplimentară de adaptare.
Dezavantajele instruirii pe post:
 instructorul (de obicei, şeful sau un angajat cu experienţă) poate să nu 

aibă vocaţia de pedagog sau să nu dispună de suficient timp pentru a
oferi o pregătire corespunzătoare;

 dacă se lucrează în acord, instructorul şi angajatul pot fi tentaţi să
reducă perioada pregătirii;

 angajatului îi pot fi demonstrate metode ineficiente de lucru, pe care
acesta să le înveţe în locul metodelor eficiente;

 nu este exclusă o cantitate mare de rebuturi;
 se poate defecta un echipament valoros;
 pregătirea poate deveni stresantă, avînd loc în condiţii reale de lu-

cru.
A doua categorie de metode – în afara postului – este mult mai vastă şi 

include activităţi pe care managerul sau angajatul le poate desfăşura în afara 
locului de muncă. Programele de instruire în afara postului includ:

• lectura, seminarizarea şi instruirea prin modele simulate la calcula-
tor, în special în domeniul afacerilor;

• studiile de caz, în care se utilizează calculatorul şi magnetofonul vi-
deo în descrierea situaţiilor de luare a deciziilor;

• grupul T sau sesiuni organizate în aşa fel încît să permită fiecăruia să
se aprecieze, să se vadă singur prin prisma comportării celorlalţi;

• jocul rolurilor, utilizat mai mult pentru dezvoltarea relaţiilor interu-
mane;
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• analiza tranzacţională se bazează pe interacţiunile dintre individ şi 
grupuri, trecînd prin ipostazele de copil, adult, părinte;

• modelarea comportamentală – instruirea corectă despre modul cum 
trebuie să ne comportăm în situaţii critice care pot apare în organiza-
ţie sau în afara ei;

• instruirea prin utilizarea unui coş-panel cu diferite scrisori, memorii 
şi alte exerciţii care cer decizii rapide;

• managementul carierei, care utilizează programe de instruire bazate 
în principal pe demonstrarea importanţei poziţiei în carieră şi moda-
lităţi de avansare spre cea mai bună poziţie.

Instruirea în afara postului, ca şi instruirea pe post, are atît avantaje, cît şi 
dezavantaje. Printre avantaje deosebim:

 pregătirea, fiind oferită de un instructor specializat, este de calitate;
 se utilizează echipament special simplificat;
 pregătirea are loc în stagii separate şi planificate, utilizîndu-se exer-

ciţii speciale, care îi permit angajatului să însuşească aspecte dificile
şi particulare ale activităţii;

 pe termen lung, se dovedeşte mai puţin costisitoare, deoarece permite 
angajatului să atingă niveluri înalte de viteză şi calitate;

 nu se confruntă cu dificultăţi de ordin financiar; este scutită de publi-
citate;

 nu se distruge echipament valoros şi nu se produc rebuturi. 
Dezavantajele instruirii în afara postului sînt:
 necesitatea unui număr mare de persoane care urmează a fi pregătite pen-

tru a putea acoperi costurile legate de loc, echipament şi instructori;
  dificultăţile de adaptare odată cu trecerea din „şcoală” în mediul real

de muncă;
 nici o pregătire nu poate fi efectuată complet în afara locului de mun-

că; în orice activitate există aspecte care pot fi realizate doar la locul
de muncă, în mijlocul activităţii şi relaţiilor care se stabilesc aici.

În procesul de instruire o importanţă deosebită o are instructorul sau cel 
care ghidează procesul de învăţare şi perfecţionare. Modul de abordare a pro-
blemelor, antrenarea participanţilor la dezbateri, strategia didactică corespun-
zătoare condiţiilor de desfăşurare a instruirii sînt doar cîteva dintre elementele 
importante ale reuşitei programului.

Regulile de reducere a stresului în procesul de instruire:
1. Clarificaţi, mai întîi, obiectivele de bază. Chiar dacă în aparenţă sub-

iectul este mare, el se poate descompune în elemente simple, uşor abordabile, 
care să antreneze şi grupul în discuţii.
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2. Insistaţi asupra problemelor practice. Informaţia pe care o furnizăm 
în timpul instruirii trebuie să aibă aplicabilitate imediată în practică; exemple-
le trebuie utilizate în formarea cursului.

3. Porniţi de la lucrurile simple. Instruirea urmează să se facă plecînd 
de la problemele simple spre cele complexe. Noţiunile complexe trebuie îm-
părţite în părţi mai simple. De regulă, oamenii simt nevoia să pornească cu 
paşi mici în descoperirea lucrurilor mari.

4. Puneţi întrebări în loc să daţi răspunsuri. Pentru cei mai mulţi in-
structori este imposibil să poată răspunde la orice întrebare. Grupul trebuie să 
ştie că şi dumneavoastră sînteţi acolo pentru a învăţa împreună cu el. 

5. Daţi posibilitate cursanţilor să demonstreze ce au învăţat. Feedbac-
kul celor învăţate se răsfrînge asupra mentorului, determinîndu-l să-şi modifi-
ce stilul de predare. Dacă lecturarea este insuficientă, puteţi încerca un studiu 
de caz, o poveste sau chiar o piesă de teatru.

6. Creaţi o atmosferă relaxantă. Cursanţii doresc să înveţe lucruri noi, 
să obţină informaţii despre evenimentele ce le afectează viaţa. Pentru aceasta 
este preferabilă o atmosferă relaxantă, amuzantă chiar, decît una încordată şi 
greu suportabilă. Sînteţi acceptat ca instructor numai în măsura în care adu-
ceţi în grup şi perspectiva subiectului despre care aţi vorbit.

Urmînd aceste sfaturi, cu siguranţă veţi avea succes în munca de instrui-
re şi perfecţionare umană.

Evaluarea performanţelor

Problematica evaluării performanţelor a fost şi este abordată din perspec-
tive diferite, de exemplu, sub aspectul procesului propriu-zis de evaluare, din 
punctul de vedere al influenţei metodelor, tehnicilor şi sistemelor specifice de
evaluare sau din perspectiva persoanelor evaluate, fără a se neglija importanţa 
utilităţii acestei activităţi manageriale.

Evaluarea personalului este un proces continuu şi sistematic, prin care 
organizaţiile îşi apreciază angajaţii şi care face parte din procesul global de 
evaluare a performanţei individuale în organizaţie, avînd drept obiectiv obţi-
nerea performanţelor personalului angajat. 

În acelaşi timp, evaluarea personalului oferă posibilitatea îmbunătăţirii 
performanţei curente, furnizării de feedback, creşterii motivaţiei personalu-
lui, identificării potenţialului neutilizat al angajaţilor şi, nu în ultimul rînd, 
poate facilita rezolvarea unor probleme legate de sarcinile postului.

Utilitatea evaluării randamentului se referă la:
1. Ameliorarea randamentului viitor. Efectul retroactiv al evaluării per-

mite angajaţilor, managerilor şi specialiştilor din departamentul de resurse 
umane să intervină în mod adecvat pentru ameliorarea performanţei.
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2. Modificările de remunerare şi alte beneficii. Evaluarea performanţei 
permite identificarea persoanelor care merită un spor la salariu, o primă sau
alte facilităţi.

3. Determinarea viitoarei utilizări a unui angajat. Promovarea, transfe-
rul, retrogradarea şi concedierea sînt în general bazate pe rezultatele anterioa-
re şi uneori pe cele prevăzute.

4. Evidenţierea nevoilor de formare şi dezvoltare. O performanţă scă-
zută poate indica o necesitate de formare; de asemenea, o performanţă exce-
lentă poate indica o subutilizare a persoanei respective.

5. Planificarea dezvoltării carierei. Efectul retroactiv al evaluării deter-
mină decizii de orientare profesională. Un angajat foarte bun este considerat 
un angajat de perspectivă şi este stimulat pentru dezvoltarea unei cariere în 
cadrul organizaţiei.

6. Lacunele în procesul de dotare. Performanţele slabe pot fi cauzate de
nepricepere sau de dotarea insuficientă a serviciului de resurse umane.

7. Inexactitatea informaţiilor. Un rezultat slab al evaluării se poate da-
tora unor erori privind informaţiile despre post, despre planificarea resurselor
umane sau în alte segmente ale managementului resurselor umane. Deciziile 
de selectare, angajare şi formare de personal, bazate pe informaţii inexacte, 
pot fi luate în mod eronat.

8. Erorile în definirea postului.
9. Evidenţierea influenţelor externe. Performanţa scăzută a unei per-

soane poate fi determinată de factori externi, cum ar fi: familia, situaţia finan-
ciară, problemele de sănătate etc. Cînd evaluarea relevă astfel de influenţe,
managerul sau serviciul de resurse umane sînt cei mai în măsură să le ofere 
sprijin persoanelor care au nevoie de el.

Evaluarea performanţelor constituie un proces continuu, sistematic şi 
autoreglator, care constă din mai multe etape:

• Definirea obiectivelor evaluării performanţelor;
• Stabilirea politicilor de apreciere a performanţelor, a momentelor 

cînd se efectuează, periodicitatea acestora, precum şi stabilirea per-
soanelor cu sarcini şi responsabilităţi în acest domeniu;

• Pregătirea şi mediatizarea sistemului de valori şi a procedurilor de 
evaluare;

• Stabilirea obiectivului care urmează să fie evaluat: rezultatele obţinu-
te, comportamentul angajaţilor sau potenţialul acestora;

• Determinarea, în prealabil, a celor mai adecvate criterii de evaluare, 
respectiv a elementelor specifice sau a atributelor ce definesc perfor-
manţa;
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• Stabilirea standardelor de performanţă, a nivelului dorit sau aşteptat 
al acestora;

• Alegerea metodelor şi tehnicilor de evaluare;
• Evaluarea propriu-zisă a performanţelor;
• Sintetizarea şi analiza datelor şi informaţiilor obţinute;
• Stabilirea modalităţilor de comunicare a rezultatelor obţinute;
• Identificarea căilor de îmbunătăţire a performanţelor sau / şi a com-

portamentului;
• Consilierea şi sprijinirea angajaţilor cu performanţe modeste, în ve-

derea îmbunătăţirii acestora.
Procesul de evaluare a performanţelor se confruntă cu unele probleme 

potenţiale şi surse de erori a căror frecvenţă de apariţie este favorizată atît 
de natura metodelor, tehnicilor sau sistemelor de evaluare utilizate, cît şi de 
empirismul sau absenţa bazei ştiinţifice de evaluare. Printe sursele de erori 
descrise în literatura de domeniu menţionăm:

1. Efectul criteriului unic – se ia în calcul doar un singur criteriu, ne-
glijîndu-se celelalte, ceea ce are ca rezultat o evaluare limitată.

2. Efectul de halou reprezintă tendinţa unui evaluator de a se lăsa im-
presionat de o anumită trăsătură a unei persoane, fără a ţine seama de 
alte caracteristici.

3. Eroarea evaluării „logice” este tendinţa evaluatorului de a acorda 
calificative pe baza considerentelor pur „logice”.

4. Standarde neclare de performanţă.
5. Eroarea de indulgenţă şi eroarea de severitate.
6. Ameninţarea individuală este determinată de faptul că unii indivizi 

sînt împotrivă sau resping orice formă de evaluare a performanţelor 
lor.

7. Ameninţarea pentru supraveghetori.
8. Eroarea tendinţei centrale reprezintă tendinţa unor evaluatori de a 

aprecia angajaţii la un nivel de performanţă mediu.
9. Gradul scăzut de diferenţiere – tendinţa de a ignora diferenţele in-

dividuale de performanţă.
10. Înclinaţia spre evaluări subiective.
11. Efectul recent – un eveniment recent influenţează evaluarea perfor-

manţelor.
12. Efectul de contrast – tendinţa evaluatorului de a compara persoanele 

între ele şi nu cu cerinţele postului sau cu standardele de performanţă.
13. Eroarea similarităţii constă în atenţia sporită acordată acelor calităţi 

care se întîlnesc la evaluator.
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14. Erorile neintenţionate.
15. Erorile intenţionate.
16. Efectul de succesiune etc.
Dată fiind gama mare de probleme potenţiale şi de surse de erori, teoria 

şi practica managerială recomandă o serie de căi sau modalităţi de acţiune, 
care pot duce la prevenirea sau rezolvarea acestor probleme. Aceste căi sînt:

• Folosirea diverselor criterii;
• Evitarea absolutizării caracteristicilor;
• Folosirea mai multor evaluatori;
• Practicarea evaluărilor selective;
• Pregătirea evaluatorilor.
Referitor la criteriile de evaluare, menţionăm că ele se formulează în 

conformitate cu fişa postului şi trebuie să fie:
• formulate precis;
• în număr limitat;
• enunţate clar;
• uşor de observat.
Normele de randament (standardele) determină nivelul dorit al perfor-

manţei pentru fiecare post. Ele: 1) stabilesc ce trebuie să facă o persoană şi cît 
de bine; 2) permit evidenţierea gradului de îndeplinire a activităţilor specifice
fiecărui post. Aceste caracteristici se definesc prin următorii indicatori:

 cantitate (cît de mult);
 calitate (cît de bine sau de competent);
 cost (cheltuială implicată);
 utilizare resurse (echipamente, materiale);
 mod de realizare.
Pentru a fi utile, măsurile de randament trebuie să întrunească următoa-

rele caracteristici:
 să fie uşor utilizabile;
 să fie fiabile;
 să fie uşor cuantificabile.
În practica managerială există o multitudine de metode de evaluare a 

performanţei, dintre care mai utilizate sînt următoarele: metoda scării de eva-
luare (Rating Scale); aprecierea prin eseuri (probe) (Essays); metoda inciden-
telor critice (Critical Incidents); metoda scărilor valorice ale comportamen-
tului (RARS); managementul prin obiective; alegerea forţată; evaluarea de 
către specialişti; teste de evaluare a performanţelor; evaluarea psihologică; 
interviul şi centrele de evaluare.
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• Metoda scării de evaluare este utilizată pentru selecţia personalului 
şi determinarea performanţei. Cel care face evaluarea utilizează în acest sens 
o matrice care conţine pe verticală criterii de evaluare – volumul de muncă, 
corectitudinea, siguranţa în aplicarea talentelor, iar pe orizontală – niveluri de 
evaluare a performanţei pentru fiecare criteriu în parte.

• Aprecierea prin eseuri se utilizează în asociere cu o altă metodă şi 
constă în descrieri făcute de angajat cu privire la: calitatea şi cantitatea mun-
cii depuse, abilitatea de a colabora cu grupul de muncă, aria de sarcini care 
trebuie îmbunătăţită, recomandări şi aprecieri generale.

• Metoda incidentelor critice are la bază identificarea comportamente-
lor ce determină performanţa excelentă şi cea modestă din activitatea angaja-
tului. Metoda cere din partea evaluatorului notarea incidentelor şi acordarea 
de feedback angajatului.

• Metoda scărilor valorice ale comportamentului ia în consideraţie o 
serie de trepte cum ar fi: excelent, foarte bun, bun, mediu, sub mediu, slab, 
nesatisfăcător şi cere din partea evaluatorului să aleagă din aceste variante pe 
cea care crede că se potriveşte cel mai bine angajatului evaluat.

• Managementul prin obiective este metoda de evaluare cea mai uti-
lizată atît pentru executanţi, cît şi pentru manageri. Aprecierea se face prin 
compararea obiectivelor stabilite de către angajaţi şi manageri cu realizarea 
acestora în perioada planificată.

• Alegerea forţată reprezintă metoda prin care evaluatorul alege dintr-o 
pereche de enunţuri pe cel considerat că ar caracteriza cel mai bine persoana 
apreciată.

• Evaluarea de către specialişti presupune invitarea echipelor de spe-
cialişti din afara organizaţiei, care vor face evaluarea angajaţilor.

Particularităţile celorlalte metode – interviurile, testările şi centrele de evalu-
are – au fost elucidate în cadrul compartimentului privind selecţia personalului.

Desăvîrşirea calităţii muncii

Una din cele mai importante activităţi în domeniul managementului re-
surselor umane este legată de crearea programelor şi metodelor de perfecţio-
nare a calităţii muncii. O calitate înaltă a activităţii presupune următoarele 
caracteristici:

• Activitatea interesantă.
• Recompensă echitabilă pentru toţi angajaţii.
• Asigurarea condiţiilor de mediu (gradul de iluminare, nivelul de zgo-

mot).
• Supravegherea minimă din partea managerilor, dar înfăptuită tot-

deauna atunci cînd este necesar.
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• Implicarea angajaţilor în luarea deciziilor care se răsfrîng asupra ac-
tivităţii lor.

• Asigurarea garanţiei locului de muncă.
• Relaţii prieteneşti între colegi.
• Asigurarea mijloacelor de deservire medicală etc.
Calitatea activităţii depinde de fiecare factor care influenţează asupra an-

gajaţilor în procesul muncii.

Promovarea, retrogradarea, transferul şi concedierea

Aceste activităţi sînt destul de importante în managementul resurselor 
umane, ele prevăd elaborarea metodelor de transferare a lucrătorilor într-un 
post cu responsabilitate mai mare sau mai mică, precum şi dezvoltarea expe-
rienţei lor profesionale prin transferul în alte funcţii. 

Promovarea presupune a avansa pe cineva într-o funcţie, ceea ce semni-
fică a trece pe cineva dintr-un post cu responsabilitate mai mică într-un post
cu responsabilitate mai mare.

Retrogradarea presupune a trece pe cineva într-o funcţie inferioară celei 
avute înainte, adică dintr-un post cu responsabilitate mai mare într-un post cu 
responsabilitate mai mică.

Transferul semnifică transferarea persoanei dintr-un post în altul, ele
avînd, de obicei, acelaşi grad de responsabilitate sau fiind situate la acelaşi
nivel ierarhic.

Concedierea este acţiunea de eliberare din funcţie din anumite motive, 
cum ar fi: neîndeplinirea obligaţiunilor funcţionale, încălcări grave ale regula-
mentului de ordine internă, expirarea termenului din contractul de muncă etc.

Cunoaşterea acestor activităţi va servi pentru personal drept motiv pen-
tru obţinerea de noi performanţe şi îndeplinirea funcţiilor şi obligaţiilor la un 
nivel înalt şi calitativ. De asemenea, lucrătorii trebuie să cunoască motivele şi 
cauzele care vor permite administraţiei concedierea lor.

Cariera şi planificarea ei. Conţinutul şi etapele carierei

Conceptul de carieră are numeroase înţelesuri, neexistînd pînă în pre-
zent o definiţie unanim acceptată. În literatura de specialitate, cariera este 
interpretată prin:

• Carieră = avansare
• Carieră = profesie
• Carieră = succesiunea de posturi de-a lungul vieţii
• Carieră = serie de roluri de-a lungul vieţii legate de experienţă.
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Astfel, cariera este determinată de totalitatea poziţiilor, strategiilor, tran-
ziţiilor din viaţa unei persoane. Progresul de la copil la adult urmăreşte un 
şablon care nu este identic pentru toţi; există similitudini, în special, pentru 
cei care nu au întreruperi în carieră. Femeia, spre exemplu, poate avea o viaţă 
şi o carieră dependentă de familie.

Înţelegerea dinamicii carierei sau a ciclului acesteia presupune luarea 
în consideraţie a stadiilor carierei sau a fazelor de dezvoltare a acesteia de-a 
lungul vieţii unei persoane. Indiferent de activităţile desfăşurate, majoritatea 
oamenilor trec, pe parcursul carierei lor, prin patru stadii principale: 

1. Explorare
2. Stabilire
3. Mijlocul carierei
4. Eliberare.
Stadiul 1: explorare. În acest stadiu, care este un timp al descoperirii 

şi opţiunii, individul explorează diverse alternative ocupaţionale, o varietate 
largă de posturi sau activităţi, încearcă să le înţeleagă şi să le compare cu pro-
priile interese, dorinţe, preferinţe şi posibilităţi. Pentru majoritatea oamenilor 
această etapă durează pînă în jurul vîrstei de 25 de ani. Pe durata ei oamenii 
încearcă să se adapteze posturilor care pot fi acceptate sau respinse.

În această perioadă persoana îşi descoperă identitatea, îşi completează 
educaţia, îşi dezvoltă sistemul de valori şi ia decizii educaţionale bazate pe in-
formaţii cît mai realiste privind alternativele ocupaţionale. Problema-cheie în 
acest stadiu o constituie concordanţa dintre posibilităţile, slăbiciunile, valori-
le şi stilul de viaţă şi de muncă dorit de un individ, pe de o parte, şi cerinţele 
şi avantajele unui nivel ocupaţional sau ale unui post, pe de altă parte.

În perioada dată noii angajaţi pot trece prin aşa-numitul „şoc al realită-
ţii”, provocat de discrepanţa care apare între aşteptările lor şi realitate. O altă 
dificultate ce poate apărea acum este aceea că noul angajat se simte puţin ne-
sigur în legătură cu abilităţile şi capacităţile sale încă nepuse la încercare. El 
se preocupă, de asemenea, de identificarea sau găsirea unui post permanent.

Stadiul 2: stabilire. El reprezintă cea mai importantă perioadă a vieţii 
active şi poate fi încadrat în limitele de 25 şi 45 de ani. În acest stadiu are loc 
procesul acceptării unei anumite organizaţii, angajarea într-un anumit post şi 
integrarea în colectivul respectiv. Angajatul trece de la relaţia de dependenţă, 
caracteristică stadiului de explorare, la o activitate independentă.

Pe durata acestei etape, atît organizaţia, cît şi angajaţii îşi propun să cu-
noască oportunităţile de care dispun. Dacă perspectivele nu sînt promiţătoare, 
persoanele pot părăsi organizaţia sau organizaţia le poate concedia. La sfîrşitul 
acestui stadiu al carierei apare un punct nodal care poate fi plasat în jurul vîrstei 
de 45 de ani, din care se desprind trei substadii: creştere, menţinere sau declin.
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Stadiul 3: mijlocul carierei. Acest stadiu este încadrat, de obicei, între 
40 şi 55 de ani şi poate cuprinde creşteri şi avansări sau menţinerea situaţiei. 
Este stadiul în care oamenii se concentrează pe avansarea spre obiectivele 
carierei lor.

Este stadiul carierei în care se aşteaptă să se treacă de la situaţia celui 
ce învaţă la statutul omului de acţiune şi se face o evaluare a succeselor ob-
ţinute. Cei care înregistrează succese sau performanţe primesc recompense 
şi responsabilităţi corespunzătoare, în timp ce impun reevaluări, adaptări ale 
planurilor de carieră sau schimbări de posturi.

Pe durata acestui stadiu, mulţi oameni percep începutul crizei carierei 
lor, care se manifestă printr-o perioadă de dezamăgire, însoţite de o diminua-
re a performanţelor. Acum poate avea loc dezvoltarea unor interese în afara 
muncii sau planificarea unei a doua cariere.

Stadiul 4: eliberare. În acest stadiu mulţi oameni preferă o creştere mai 
lentă, o viaţă mai puţin organizată, un ritm mai puţin impus şi chiar o stagnare.

Cercetătorii în domeniu caracterizează, uneori, ultimii ani ai vieţii active 
ca fiind o perioadă de declin cu o implicare mai redusă din partea persoanei, 
deoarece pregătirea pentru pensionare poate genera o retragere psihologică 
sau emoţională din organizaţie cu mult înainte de separarea propriu-zisă.

Pentru că pensionarea îi sperie pe unii oameni, iar de către alţii este bine 
anticipată, rolul organizaţiei în acest stadiu al carierei, plasat de unii autori 
peste vîrsta de 50 de ani, iar de alţii – peste vîrsta de 65 de ani, este de a încu-
raja, de a sprijini sau de a-i stimula pe angajaţi să continue să-şi îndeplinească 
obligaţiile. Totodată, dacă sănătatea fizică şi cea psihică le permite, mulţi oa-
meni doresc să se pensioneze, pentru a începe o altă carieră sau activitate.

Planificarea carierei individuale

Planificarea carierei pentru salariaţii unei organizaţii este procesul de iden-
tificare a obiectivelor carierei individuale şi modalităţile de a-i ajuta în atingerea 
lor. Aceasta afectează atît lucrătorul, cît şi organizaţia prin următoarele implica-
ţii: o mai bună dezvoltare a angajaţilor în ceea ce priveşte nevoia de împlinire 
prin promovare; aprecierea de către salariaţi a posibilităţii de a porni pe un drum 
nou al carierei; o mai bună utilizare a resurselor umane existente în organiza-
ţie; îmbunătăţirea performanţei ca rezultat al unei bune pregătiri şi cunoaşterea 
şansei de promovare; satisfacţia înaltă a angajaţilor, o mai bună identificare a
nevoilor individuale de perfecţionare şi dezvoltare, loialitate şi longevitate în 
organizaţie; acordarea atenţiei în egală măsură tuturor angajaţilor etc.

Planificarea carierei individuale se concentrează, îndeosebi, asupra capa-
cităţilor, abilităţilor sau calificărilor angajatului, precum şi asupra nevoilor şi 
aspiraţiilor acestuia.
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Perspectiva individuală a planificării carierei este deosebit de importan-
tă, deoarece constituie o problemă care îi preocupă în general pe toţi oamenii 
şi trebuie să răspundă la numeroase întrebări cum ar fi:

• Care sînt obiectivele noastre pe termen lung şi pe termen scurt?
• Ce vrem să facem?
• Ce putem face?
• Cine ia decizii privitoare la cariera noastră?
• Care sînt punctele noastre forte şi cele slabe?
• Cît sîntem de mulţumiţi de noi înşine?
• Am găsit o organizaţie care să ni se potrivească?
• Poate ar trebui să facem o schimbare în propria carieră? 
Deoarece managementul carierei încearcă să armonizeze nevoile or-

ganizaţionale şi scopurile carierei individuale, este deosebit de importantă 
înţelegerea cît mai corectă a factorilor care influenţează alegerea carierei, a 
stadiilor carierei individuale, precum şi conţinutul procesului de planificare
a acesteia.

Potrivit teoriei şi practicii manageriale în domeniul resurselor umane, 
principalii factori care pot influenţa alegerea carierei sînt:

• Autoidentitatea – modul în care ne înţelegem pe noi înşine şi imagi-
nea noastră despre sine;

• Interesele – alegerea carierei care corespunde intereselor sau valori-
lor;

• Personalitatea – în funcţie de tipurile fundamentale de personalitate: 
orientarea realistă; orientarea privind cunoaşterea; orientarea socială; 
orientarea convenţională; orientarea artistică; orientarea întreprinză-
toare.

• Mediul social – include schimbările în tehnică şi tehnologie, educaţia, 
nivelul ocupaţional, situaţia socială şi economică a părinţilor etc.

Planificarea carierei individuale presupune parcurgerea următorilor paşi:
1. Culegerea informaţiilor privind calificările, interesele şi valorile in-

divizilor.
2. Identificarea domeniilor ocupaţionale preferate. După alegerea ocu-

paţiei sau a postului, este necesar să se stabilească scopul carierei.
3. Testarea alegerii carierei pe baza realităţii care poate dovedi dacă s-a 

făcut o evaluare corectă şi o alegere corespunzătoare a postului.
Este important ca activitatea de planificare a carierei să fie un proces

coordonat, care să nu fie lăsat la întîmplare. John Leach a identificat patru
elemente în procesul de planificare a carierei: direcţionarea, timpul carierei, 
tranziţia şi realizarea.
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• Direcţionarea. Obiectivele carierei individuale sînt stabilite, iar orga-
nizaţia a înţeles aceste obiective, sprijinindu-le.

• Timpul carierei. Aşteptările individuale despre cît de departe şi cînd 
se poate ajunge pe fiecare treaptă a carierei.

• Tranziţia. Modificări şi rezistenţe ce apar în timpul parcurgerii carie-
rei şi paşii sau procedurile pentru a trece peste aceste bariere. 

• Realizarea. Probabilitatea de a duce la bun sfîrşit cariera sau de a o 
abandona în favoarea obiectivelor strict personale.

Aceste patru elemente indică clar că aspiraţiile în cariera individului sînt 
nucleul planificării şi dezvoltării ei.

17.4. Relaţiile de muncă

Expresia relaţii de muncă desemnează, în general, toate activităţile care 
contribuie – atît oficial, cît şi neoficial – la organizarea relaţiilor dintre an-
gajatori şi angajaţii lor. Elementul central al relaţiilor de muncă îl reprezintă 
relaţia contractuală care există între angajat şi angajatorul său.

Mulţi patroni şi manageri colaborează în activitatea lor cu uniunile sindi-
cale ce-i reprezintă pe angajaţi. Ambele părţi au nevoie de un climat de muncă 
prielnic obţinerii performanţelor în organizaţie. Relaţiile de muncă bazate pe 
corectitudine, încredere şi sinceritate, însoţite de o legislaţie care să le stimu-
leze, constituie cheia succesului organizaţiei. Există trei activităţi de bază 
care stau sub semnul relaţiilor de muncă.

1. Sindicalizarea. Angajaţii simt că flexibilitatea şi libertatea lor în orga-
nizaţie sînt determinate de existenţa unui sindicat, care să le apere interesele. 
Există şi organizaţii în care constituirea sindicatelor nu este acceptată. Spre 
exemplu, la Lincoln Electiric Company absenţa sindicatului este rezultatul 
deplinei simbioze muncitori-manageri, considerate părţi ale unuia şi aceluiaşi 
întreg. Deoarece orice conflict determină scăderea productivităţii, compania 
a optat în rezolvarea problemelor ce pot apărea pentru asociaţiile de angajaţi, 
care dispun de programe independente de acţiune.

Patronii trebuie să răspundă doleanţelor raţionale ale sindicatelor, acor-
dînd satisfacerea revendicărilor cerute, dacă aceasta este posibil, informînd 
angajaţii asupra efectuării unor schimbări importante în organizaţie sau des-
pre strategiile de dezvoltare a acesteia.

2. Negocierea colectivă. Patronul, managerii din organizaţiile sindi-
calizate au obligaţia prin lege de a negocia cu reprezentanţii sindicatelor în 
vederea discutării şi stabilirii salariilor, programului de lucru, condiţiilor de 
muncă, drepturilor angajaţilor. Procesul de stabilire a acestui acord poartă 
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denumirea de negociere colectivă. Pot fi utilizate – în egală măsură de ambele 
părţi – strategii şi tactici variate de negociere. Contractul încheiat devine apoi 
documentul de bază prin care cele două grupări îşi reglementează relaţiile: 
dacă apare o situaţie nefavorabilă, angajaţii pot declanşa grevă şi / sau patro-
nul poate concedia angajaţii.

3. Identificarea neînţelegerilor şi soluţionarea lor. Nemulţumirile for-
male ale angajaţilor se numesc neînţelegeri. De regulă, neînţelegerile provin 
din interpretări greşite ale contractului patron–sindicat. Aceste neînţelegeri 
pot fi rezolvate de forul ierarhic superior. În organizaţiile nesindicalizate poa-
te exista un sistem de rezolvare a neînţelegerilor numit program de acord pa-
tronat–angajaţi, ceea ce poate determina menţinerea atitudinilor angajatului 
în stare nonconflictuală.

În menţinerea unui climat prielnic dezvoltării organizaţiei şi a relaţiilor 
pozitive de muncă, un rol deosebit de important îl are comunicarea angajat–
patron şi patron–angajat. Nevoia de comunicare interpersonală şi intergrupală 
are un puternic caracter psihologic şi social.

17.5. Managementul grupurilor umane

Conceptul de grup

Grupul constituie un ansamblu de persoane aflate în relaţii reciproce, 
care respectă şi practică aceleaşi norme de comportament şi urmăresc un 
obiectiv comun.

Grupurile pot rezulta uneori spontan, prin faptul simplei convieţuiri, al 
asocierii dictate de necesitate şi de interese comune constante. Ele pot avea o 
durată variabilă, unele fiind efemere şi nedispunînd de structuri instituţionale 
(grupuri informale), altele persistînd timp îndelungat şi dispunînd de structuri 
instituţionale, care să le reglementeze raporturile intragrupale şi intergrupale 
şi să le apere sau să le promoveze interesele (grupuri formale).

Încă de la începuturile omenirii şi pînă în societatea industrială dezvol-
tată, primul mediu social a fost familia şi al doilea – grupul uman. Grupul a 
reprezentat întotdeauna cadrul de organizare şi cooperare, de afirmare şi de
siguranţă, a exprimat nevoia de asociere a fiinţei umane.

Studiul grupurilor umane a căpătat un caracter experimental la începutul 
secolului al XX-lea, cînd cercetările de psihologie socială s-au orientat asupra 
aşa-numitelor grupuri mici, grupuri restrînse, grupuri primare, microgrupuri 
(echipa de asistenţă medicală primară, echipa chirurgicală, centrul de sănăta-
te rural etc). În psihologia socială, grupul mic cuprinde între 3-4 şi 40-50 de 
persoane.
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Grupul reprezintă un sistem intermediar între individ şi societate. În ace-
laşi timp, el constituie şi un mijloc de “alienare” a personalităţii individuale, 
care trebuie să se supună disciplinei şi rigorii de grup. El conţine o primejdie 
pentru autonomia şi libertatea persoanei şi reprezintă, în ultimă instanţă, “vio-
larea” personalităţii.

Personalităţile sînt foarte diferite, dar, în acelaşi timp, grupul trebuie să fie
relativ unitar, ceea ce necesită un efort de adaptare a fiecărei persoane, care reu-
şeşte – mai mult sau mai puţin – să se adapteze rigorilor şi necesităţilor grupului. 

Totodată, pentru organizaţii cum ar fi: asociaţii, societăţi comerciale,
firme, companii, instituţii, spitale, case de asigurări sociale de sănătate etc.,
grupul poate constitui un „ghem de griji” pentru conducători, o sursă de difi-
cultăţi şi de conflicte interpersonale.

Grupul reprezintă o pluralitate de persoane, între care există solidaritate 
mai mult sau mai puţin accentuată şi se structurează un sistem de relaţii inter-
personale. Indivizilor care compun grupul li se aplică termenul de membri (ei 
pot fi studenţi, elevi, militari, angajaţi ai unei firme, lucrători ai unui serviciu
medical etc.).

Grupul este asociat ideii de forţă (forţa fizică, morală, de convingere);
expresia „a se grupa” exprimă intenţia tacită a indivizilor, mai mult sau mai 
puţin conştientă, de a se întîlni, de a accepta şi de a se supune opiniei colecti-
ve. În funcţie de caracterul şi personalitatea fiecărui membru, individul poate
dori primirea, recepţionarea în grup, sprijinul grupului sau se poate opune 
unei eventuale deposedări sau disponibilizări de către grup.

Prin urmare, noţiunea de grup este deosebit de complexă. Cercetările mo-
derne de psihologie socială încearcă să precizeze din punct de vedere ştiinţific
sensul acestei noţiuni, eliminînd din acest concept semnificaţiile sale arhaice
(ceată, gloată, hoardă, gintă, sectă) sau metaforice (Turnul Babel, Curtea Mi-
racolelor etc.).

Grupurile nu sînt elemente fixe, imuabile. Ele se nasc, se dezvoltă, se
menţin, se consolidează sau, din contra, se dispersează, adică au o istorie, un 
“ciclu de viaţă”. Grupul nu înseamnă doar o sumă, o coaliţie de indivizi adu-
naţi întîmplător, ci o structură socială, o comunitate integrată, între membrii 
căreia funcţionează o reţea de relaţii interpersonale, pentru a realiza partici-
parea şi a împărtăşi dorinţele grupului.

Specialiştii în psihologie socială consideră că grupul reprezintă un an-
samblu de persoane aflate în interrelaţii în vederea atingerii unor obiective 
comune şi care se diferenţiază după funcţii sau sarcini.

Grupurile sînt extrem de diverse: familia, grupul de vecinătate, comuni-
tatea de vîrstnici, grupul de prieteni, clasa de elevi, grupa de studenţi, echipa 
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de muncitori dintr-o secţie sau atelier, echipa de sportivi, ansamblul artistic, 
echipa de manageri, echipa chirurgicală, echipa de îngrijiri medicale primare 
etc. De asemenea, grupuri pot fi considerate şi clicile, găştile sau bandele. În
cazul acestor grupuri spontane se manifestă fenomenul reuniunilor temporare 
sau de durată, caracteristic în măsură mai mare copiilor, adolescenţilor, pensi-
onarilor, dar şi persoanelor de diferite profesiuni, manifestîndu-se acolo unde 
există o afectivitate nesatisfăcută. Alteori, aceste grupuri pot evolua sub for-
me mai stabile, de exemplu, de bandă de răufăcători (hoţi, violatori în grup, 
traficanţi de droguri), cu preocupări antisociale şi urmărind obţinerea unor 
satisfacţii personale pe seama daunelor produse altora. Aceste grupuri sînt 
efemere, se desfac uşor sau pot fi uşor substituite. Mai menţionăm, în această 
categorie, gaşca de prieteni, cu preocupări inofensive, dar care îi abate totuşi 
pe membrii săi de la includerea activă în societate.

Tipuri de grupuri

Specialiştii nu au căzut încă de acord asupra criteriilor de clasificare a
grupurilor umane. Cel mai utilizat este criteriul mărimii (anvergurii) grupu-
rilor. Se pare că mărimea grupului poate reprezenta un factor al productivită-
ţii. De exemplu, Watson a stabilit un raport de 0,53 între mărime (echipe de 
muncă formate din 3-10 membri) şi performanţă. La rîndul său, Gibb (1951) 
consideră că, în cazul grupurilor de discuţii şi decizii manageriale, produc-
tivitatea ideilor nu creşte odată cu anvergura. P. Arbousse-Bastide (1968) a 
propus o altă clasificare, prin identificarea a două tipuri de grupuri: de apar-
tenenţă şi de contact.

• În grupul de apartenenţă, persoana este încadrată prin participarea 
efectivă la un grup profesional sau familial. Există şi o apartenenţă 
prin „repulsie” sau prin „respingere”. O altă variantă a grupului de 
apartenenţă este grupul de referinţă (Hyman), în care persoana îm-
prumută normele şi valorile.

• Grupurile de contact („faţă în faţă”) pot fi accidentale, fortuite (per-
soane puse faţă în faţă într-un compartiment de tren, într-un autobuz, 
la stadion); pot fi voluntare (în acest caz răspunzînd unor intenţii pre-
cise) sau pot fi artificiale (cînd sînt supuse unor reguli convenţiona-
le).

Dintr-un alt punct de vedere, grupurile de contact pot fi clasificate în: 
grupuri de acţiune (pentru realizarea unor obiective), grupuri de formare (cu 
scopuri educative, pedagogice şi profesionale), grupuri de deliberare (pentru 
a schimba puncte de vedere), grupuri de decizie (pentru a elabora soluţii prac-
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tice în probleme de management, marketing, de producţie), grupuri experi-
mentale (grupuri de analiză–diagnoză, grupuri de fezabilitate). 

Criteriul cel mai important din punctul de vedere al managementului 
grupurilor este cel referitor la normele admise. Astfel, grupurile de muncă se 
împart în grupuri formale şi grupuri informale (neformale). Grupurile formale 
se împart, la rîndul lor, în grupuri de comandă (funcţionale) şi grupuri de ac-
ţiune. Grupurile informale pot fi: grupuri de interese şi grupuri de prietenie. 

Grupurile formale sînt impersonale, se bazează pe relaţii prestabilite, iar 
persoanele care le compun sînt interpretate ca o mulţime. Aceste grupuri au 
rolul de a proteja angajaţii contra abuzului de autoritate, de a reduce conflic-
tele, de a stabili relaţii oficiale normale între manageri şi subordonaţi.

Grupurile informale sînt, însă, grupuri neoficiale. De exemplu, dacă în 
organizarea unei secţii conducerea numeşte un conducător care nu este accep-
tat de către colectiv, adesea se desprinde din grup un individ cu personalitate, 
competent şi simpatizat de membrii grupului, care atrage de partea sa atenţia 
şi consideraţia colectivului.

Orice manager de la orice nivel al scării ierarhice trebuie să fie conştient 
de faptul că unei organizaţii formale îi este asociată o organizaţie informală, 
care nu trebuie ignorată, dacă vrea ca activitatea organizaţiei să fie eficientă şi 
să nu-şi creeze griji în plus.

Grupurile formale sînt grupuri de muncă oficiale şi lucrative ale orga-
nizaţiei (societăţi comerciale, regii autonome, firme, companii, spitale) cu rol
de comandă şi de acţiune. Ele se constituie pe bază de acte şi norme oficiale,
sînt conduse de un şef ierarhic, de un lider învestit oficial cu autoritate, iar
structurile lor se modifică în permanenţă, în funcţie de schimbările organi-
zatorice. Aceste grupuri se caracterizează printr-o diviziune strictă a muncii 
salariaţilor, un sistem de control, recompense şi sancţiuni diferenţiate. 

În managementul modern accentul se pune pe grupul de muncă, pe fac-
torii motivaţionali care îl animă şi îl pun în mişcare. Relevantă în acest sens 
este structura propusă de Rensis Likert, denumită structură de grupuri parţial 
suprapuse. Aceasta constă dintr-o structura piramidală, ierarhică, în care le-
gătura dintre grupurile de muncă formale se realizează prin aşa-zisele verigi 
de legătură, adică printr-un conducător care face parte în acelaşi timp din mai 
multe grupuri (adică din grupul pe care-l conduce, dar şi din grupul imediat 
superior). Practica managerială a demonstrat că liderul unui grup nu-şi poate 
realiza în mod eficient sarcinile de conducere dacă nu este capabil să-şi exer-
cite influenţa şi în sus, către vîrful piramidei manageriale.

După cum am menţionat, grupurile formale pot fi:
• grupuri de comandă (funcţionale);
• grupuri de acţiune. 
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Grupul de comandă este un grup de muncă formal, care cuprinde un 
lider şi subordonaţii săi. Fiecare lider al grupului raportează unui manager de 
nivel ierarhic imediat superior. Astfel, acest lider este o verigă intermediară 
între grupul de jos şi cel de sus, asigurînd coordonarea dintre cele două nive-
luri ale organizaţiei. Prin urmare, grupurile funcţionale îşi desfăşoară activi-
tatea într-un sistem piramidal, cu inele de legătură între ele.

Grupul de acţiune este, de asemenea, tot un grup de muncă formal, con-
ceput pentru realizarea obiectivelor şi programelor elaborate de grupurile de 
comandă (funcţionale). Grupurile de acţiune pot fi permanente sau tempora-
re. Cele permanente au sarcina de a rezolva problemele curente într-un do-
meniu limitat (de exemplu, grupuri care elaborează programe de sănătate). 
Ele mai poartă denumirea de comitete ad-hoc, grupuri de forţă sau grupuri 
de proiectare. 

Grupurile informale (neoficiale) sînt reprezentate de grupuri de muncă 
stabilite de angajaţi, şi nu de managerii organizaţiei. Ele se constituie pentru 
a satisface interesele şi nevoile sociale ale unui grup restrîns de salariaţi (ne-
voi legate de apartenenţă, de apreciere şi stimă, estetice, de autorealizare şi 
valorificare a propriului potenţial etc.). Grupurile nonformale nu coincid, de
regulă, cu structurile grupurilor formale. Astfel, dintr-un grup informal pot 
face parte persoane aparţinînd diferitelor subdiviziuni ale organizaţiei, care 
au unul sau mai multe obiective şi necesităţi comune. Grupul informal are 
un lider neoficial, care se bucură de autoritate, de competenţă şi de prestigiu,
acceptate de către membrii grupurilor.

În cadrul grupurilor informale se pot stabili mai multe tipuri de legături:
• şuviţă – care implică transmiterea informaţiei de-a lungul lanţului de 

persoane, de la prima pînă la ultima;
• margaretă – în care o persoana foarte activă (liderul grupului) comu-

nică cu fiecare dintre membrii acestuia;
• legături necoerente – mai rar întîlnite, cînd informaţiile circulă hao-

tic între membrii grupului;
• legături-ciorchine – în care liderul comunică numai cu anumite per-

soane selectate, care pot transmite la rîndul lor informaţiile altor per-
soane selectate de acestea (este tipul de legătură predominant).

Prezentăm caracteristicile grupurilor informale: 
• se constituie în mod spontan, pe baza relaţiilor de simpatie, interese 

şi preocupări comune;
• au o diversitate de scopuri (lucrative, de promovare a unor idei sau a 

unor atitudini comune);
• aparţin structurii neoficiale a organizaţiilor;



551

Managementul resurselor şi grupurilor umane

• rolurile şi statusurile membrilor sînt neoficiale, neobligatorii şi co-
respund de obicei valorii autentice a membrilor;

• conţin relaţii subiective, de ordin psihologic;
• sînt puţin sensibile la restructurările organizatorice oficiale;
• rămîn aceleaşi după modificările stabilite de către managerii de 

vîrf.
Cele mai importante grupuri informale sînt:
• Grupul de interese, care se constituie în scopul de a facilita realizarea 

de către angajaţi a unui interes comun: de la sport sau hobbyuri pînă la imple-
mentarea unei tehnologii noi. Astfel, un grup poate fi alcătuit din persoane pa-
sionate de fotbal sau de pescuit, altul – din amatori de muzică simfonică sau de 
jazz; din „împătimiţii” de calculatoare; din pasionaţii de istoria medicinii etc.

• Grupul de prietenie, întemeiat pe raporturi afective legate de diferite 
necesităţi: nevoia de a-şi împărtăşi impresiile şi sentimentele, nevoia de a 
aparţine unei categorii sociale, necesitatea de a fi acceptat de ceilalţi, nevoia 
de securitate psihică etc. De obicei, membrii unui grup de prietenie obiş-
nuiesc să-şi bea cafeaua sau să servească masa împreună, să meargă în grup 
la spectacole, meciuri sau excursii.

Grupurile informale sînt, de regulă, utile organizaţiei din care fac par-
te, prin aceea că facilitează circulaţia informaţiilor şi stimulează dorinţa de 
colaborare a salariaţilor în îndeplinirea sarcinilor profesionale. Uneori pot 
apare, însă, efecte nefavorabile, atunci cînd membrii grupului informal pun 
interesele acestuia mai presus de obiectivele organizaţiei sau dacă în cadrul 
grupului apar disensiuni şi fricţiuni puternice. De multe ori, aceste disfuncţii 
interne ale grupului pot determina dizolvarea acestuia.

Holmans a identificat în comportamentul unui grup informal trei elemente:
1. activităţile (adică ceea ce realizează membrii grupului);
2. interacţiunile (comunicările verbale şi nonverbale din cadrul grupu-

lui); 
3. sentimentele (stările interne ale persoanelor care alcătuiesc grupul).
În raport cu aceste elemente, atitudinea grupului se manifestă într-un 

sistem intern şi într-unul extern. Sistemul intern cuprinde elementele menţio-
nate, formate spontan în cursul existenţei grupului. Sistemul extern cuprinde 
aceleaşi elemente, însă impuse grupului pentru a se putea menţine.

În funcţie de natura lor, grupurile informale pot avea efecte pozitive, 
minimale sau negative asupra obiectivelor organizaţiei. De aceea, managerii 
trebuie să acorde importanţa cuvenită grupurilor informale, luîndu-le periodic 
„pulsul” şi ţinînd cont de influenţa acestora asupra activităţilor organizaţiei.
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MANAGEMENTUL  CONFLICTELOR  ŞI  AL  STRESULUI

 Natura conflictului
 Taxonomia şi tipologia conflictelor
 Cauzele şi etapele conflictelor 
 Negocierea 
 Metode şi tehnici de rezolvare a conflictelor 
 Stresul. Etiologie şi origine 
 Condiţiile şi factorii de stres 
 Tehnicile de evitare a stresului
 Metode de evaluare a stresului
 Stresul profesional şi oboseala
 Stresul – o problemă în psihologia sănătăţii 

La interferenţa mai multor ştiinţe – psihologie, pedagogie, sociologie, 
drept, politologie, management, etică şi creatologie – se află în curs de struc-
turare o nouă disciplină: conflictologia (rezolvarea conflictelor – RC).

Conflictologia ca disciplină emergentă este obiectul unor departamente 
specializate de pe lîngă facultăţile de filozofie, politologie, psihologie, socio-
logie etc., al unor centre sau institute de studiere a conflictelor existente în 
diverse state sau organizaţii mai largi, cum este Reţeaua Internaţională pen-
tru Rezolvarea Conflictelor de la George Mason University, Virginia, SUA, 
condus de Kewin Clements, Reţeaua Internaţională pentru Rezolvarea Con-
flictelor, iniţiată şi condusă de Stella Cornelius şi Helena Cornelius, are drept 
scop cercetarea, dezvoltarea, predarea şi implementarea teoriei şi practicii 
rezolvării conflictelor printr-o reţea naţională şi internaţională.

Cîmpul rezolvării conflictelor este imens, dar pînă în prezent nu a fost 
bine definit. Accepţia termenului conflict suferă o extensie, el însemnînd nu 
doar forma acută (violenţa verbală, fizică sau armată) a confruntării între două 
sau mai multe părţi, ci şi cel mai redus grad de intoleranţă faţă de persoana de 
alături, pentru simplul fapt că ea este altfel decît mine.

Conflictele sînt diverse, iar o taxonomie a lor va trebui să ia în calcul mai 
multe criterii. Mihaela Vlăsceanu citează în lucrarea Psihologia organizaţiilor 
şi conducerii (1993) definiţia pe care o dădea conflictului Louis Stern: „Din 
punct de vedere comportamental, conflictul (…) poate fi considerat o formă 
de opoziţie centrată pe adversar; bazată pe incompatibilitatea scopurilor, in-
tenţiilor sau valorilor părţii oponente; opoziţie care este directă şi personală, 
în care adversarul controlează scopul sau intenţia dorite de ambele părţi”.
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Savanţii au stabilit trăsăturile personalităţii capabile să creeze conflicte:
• tendinţa de a domina, de a încerca să-şi impună părerea în orice situa-

ţii;
• calitatea de a fi peste măsură de principial;
• ambiţia de a-şi expune părerea, chiar dacă o face în mod superficial;
• deprinderea de a-i critica pe alţii, fie şi neîntemeiat;
• calitatea de a-şi manifesta dispoziţia rea;
• intenţia de a-şi exprima conservatismul în gîndire, păreri, convingeri.
În lucrările clasice consacrate conducerii se subliniază importanţa func-

ţionării armonioase a organizaţiei. După părerea autorilor acestor lucrări, 
conflictele ce apăreau în interiorul organizaţiilor se socoteau nişte fenomene
foarte negative. Unul din scopurile principale ale birocraţiei lui Weber şi ale 
şcolii administrative a teoriei conducerii era de a înlătura factorii şi condiţiile 
ce duc la apariţia conflictelor. Teoreticienii actuali ai conducerii recunosc că
lipsa totală a conflictelor în organizaţie este nu numai imposibilă, ci şi pericu-
loasă şi chiar nedorită.

18.1. Natura conflictului într-o organizaţie

Ce este conflictul? Ca şi alte noţiuni din teoria conducerii, conflictul are
multe definiţii şi interpretări.

Vom expune cîteva din aceste definiţii:
a) Prin conflict se înţelege confruntarea tendinţelor cu caracter opus în

psihicul unei persoane sau în relaţiile cu oamenii, în uniunile lor formale sau 
informale, tendinţe condiţionate de diferenţa punctelor de vedere, poziţiilor 
sau intereselor.

b) Conflictul este o confruntare a poziţiilor, părerilor, valorilor, ideilor pe
care oamenii se străduiesc să le rezolve cu ajutorul convingerii sau al acţiu-
nilor pe fundalul manifestării emoţiilor. Dezvoltarea sau apariţia conflictului
are loc după schema: situaţia conflictuală + cauza = conflict.

O definiţie mai simplă este următoarea:
c) Conflictul este lipsa înţelegerii, armoniei dintre două sau mai mul-

te părţi ce pot fi persoane concrete sau grupuri. Fiecare dintre părţi face tot
posibilul ca să fie acceptat punctul ei de vedere şi o împiedică pe cealaltă să
obţină acelaşi lucru.

Cînd oamenii se gîndesc la conflict, ei de cele mai multe ori îl asociază
cu agresivitatea, ameninţările, disputele, duşmănia etc. Drept urmare, preva-
lează părerea conform căreia conflictul este întotdeauna un fenomen nedorit,
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care trebuie evitat pe cît este posibil şi, odată apărut, trebuie soluţionat urgent. 
Aceste păreri aparţin adepţilor şcolii administrative. 

Reprezentanţii şcolii relaţiilor interumane, de asemenea, erau de părerea 
că este posibil şi necesar de a evita conflictele. Ei priveau conflictul ca pe un
semn al activităţii ineficiente a organizaţiei şi al unei conduceri nereuşite.

Actualmente se subliniază că pînă şi în organizaţiile cu o conducere efi-
cientă unele conflicte nu numai că sînt posibile, dar poate chiar şi dorite. De-
sigur, conflictul nu totdeauna are un caracter pozitiv. În unele cazuri el împie-
dică satisfacerea necesităţilor unei anumite persoane şi atingerea scopurilor 
de către organizaţie în întregime.

Totuşi, în multe cazuri conflictul ne ajută să înregistrăm o diversitate de 
păreri, ne dă o informaţie suplimentară, ne ajută să găsim un număr mai mare 
de alternative, de soluţii la diverse probleme. În consecinţă, procesul de luare 
a deciziilor devine mai eficient, oamenii au posibilitatea să-şi exprime părerea 
şi astfel să-şi satisfacă necesităţile personale de stimă şi influenţă.

În baza celor expuse anterior, putem împărţi conflictele în:
a)  funcţionale – ce duc la creşterea eficienţei organizaţiei;
b) disfuncţionale – ce duc la micşorarea eficienţei organizaţiei.
Rolul conflictului, în general, depinde de faptul cît de eficient este dirijat.

În acest scop, e necesar să cunoaştem cauzele apariţiei situaţiei de conflict.
Destul de des conducătorii sînt înclinaţi să considere drept cauză principală 
a conflictelor confruntarea personalităţilor. Analiza arată însă că la mijloc se 
află şi alţi factori. În ceea ce priveşte conflictele între grupuri, se constată o 
diferenţă considerabilă între teorie şi practică.

Tendinţa celor mai mulţi practicieni este de a elimina orice conflict în-
tre grupuri, deşi teoria a ajuns la concluzia că funcţionarea corectă a unei 
organizaţii presupune o anumită rată, considerată normală, a conflictelor şi 
nemulţumirilor. Realitatea confirmă că există anumite roluri sau funcţii ale 
conflictelor. Ele pot fi:

Pozitive
♦ Înlăturarea stării de încordare între părţile conflicuale;
♦ Primirea noii informaţii despre oponent;
♦ Consolidarea colectivului organizaţiei în luptă cu adversarul din afară;
♦ Încurajarea schimbărilor şi dezvoltării; 
♦ Înlăturarea sindromului de supuşenie la subalterni;
♦ Diagnosticul posibilităţilor oponenţilor. 
Negative 
♦ Mari pierderi emoţionale şi materiale;
♦ Eliberarea din funcţie a colaboratorilor, reducerea disciplinei, înrău-

tăţirea climatului sociopsihologic în colectiv;
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♦ Crearea impresiilor despre adversari ca despre duşmani;
♦ Extinderea procesului conflictual are consecinţe negative asupra co-

lectivului; după consumarea conflictului se semnalează reducerea co-
laborării între unii membri ai colectivului;

♦ Dificultatea restabilirii relaţiilor de conlucrare.

Problemele care generează conflicte

Există multiple probleme care pot constitui nucleul conflictului. Au fost
create diverse tipologii pentru a categorisi conţinutul problemelor, de exem-
plu, dacă acel conflict ţine de resurse, preferinţe, neplăceri, credinţe, valori 
sau natura relaţiei (Deutsch, 1973). În continuare ne vom referi la unele atri-
bute ale problemelor, cum ar fi tipul, dimensiunea şi rigiditatea. 

Tipul problemei. Anumite tipuri de probleme conduc mai puţin decît 
altele la rezolvări constructive ale conflictului; ele induc definirea conflictului
ca pe un conflict cu suma zero sau o victorie-înfrîngere. Probleme ca „putere 
sau control asupra celuilalt”, „un statut mai înalt decît al celuilalt”, „victorie 
sau înfrîngere”, „posesia exclusivă a ceva care nu are înlocuitor sau o posibilă 
compensaţie” pot conduce la o definire victorie-înfrîngere a conflictului.

Dimensiunea. Una dintre caracteristicile conflictelor distructive este că ele 
tind să ia amploare sau să escaladeze. Situaţia inversă este de asemenea posibi-
lă: conflictele mici sînt mai uşor de rezolvat în mod constructiv decît cele mari 
(Deutsch, 1973; Fisher, 1964). Conflictul poate fi extins dacă este tratat ca un 
conflict între unităţi mari mai degrabă decît între unităţi mici (un conflict rasial
în loc de un conflict între doi indivizi aparţinînd aceleiaşi rase), ca un conflict
asupra unei probleme mari şi importante mai degrabă decît asupra uneia mici 
(ai fost tratat corect sau incorect într-o anumită situaţie), ca un conflict asupra
unui principiu mai degrabă decît asupra aplicării acelui principiu. Ar putea fi
menţionaţi mulţi alţi factori determinanţi ai mărimii conflictului. De exemplu, o
problemă care ţine de stima de sine sau de o schimbare în putere sau statut este, 
probabil, mult mai importantă decît o problemă care nu afectează aceste lucruri. 
Ameninţările nelegitime sau încercările de coerciţie vor determina, probabil, 
creşterea conflictului şi astfel vor mări probabilitatea unui proces distructiv. 

Dimensiunea conflictului poate fi definită ca diferenţa expectată în va-
loarea rezultatelor pe care le va obţine una din părţi, dacă va învinge în urma 
conflictului, comparată cu valoarea pe care o va obţine dacă va învinge cea-
laltă parte. Una din părţi învinge dacă obţine rezultatele care o satisfac. Cu cît 
sînt mai satisfăcătoare rezultatele, cu atît şansele de a învinge sînt mai mari. 
Această definiţie implică faptul că dimensiunea conflictului va părea mică
pentru acea parte care crede că ambele părţi pot cîştiga şi va fi mare pentru



Capitolul XVIII

556

acea parte care crede că una din părţi va pierde (va avea rezultate mai puţin 
satisfăcătoare), dacă cealaltă va cîştiga. Această definiţie implică de aseme-
nea faptul că dimensiunea unui conflict poate fi mai mare pentru una din părţi 
decît pentru cealaltă. Una dintre părţi se poate aştepta ca rezultatele sale să fie
satisfăcătoare chiar dacă cealaltă parte cîştigă, în timp ce cea de-a doua poate 
crede că rezultatele sale îi vor fi afectate, dacă cealaltă parte cîştigă. 

De menţionat că în literatura care se ocupă de managementul conflictului
nu s-a pus accent pe ceea ce Fisher (1964) numeşte controlul problemei. Ca-
pacitatea de a controla importanţa a ceea ce este perceput ca fiind litigiul într-
un conflict poate împiedica conflictul să ia un curs distructiv. Multe conflicte
pot fi definite într-o manieră care măreşte sau minimalizează dimensiunea 
problemelor disputate, în general, conflictele „aici–acum–acesta”, care sînt 
localizate în termenii acţiunilor specifice, delimitate, şi consecinţele acestora, 
sînt mult mai uşor de rezolvat constructiv decît conflictele care sînt definite în 
termeni de principii, elemente precedente sau drepturi, unde problemele trans-
cend timpul şi spaţiul şi sînt generalizate dincolo de acţiunea specifică asupra 
personalităţilor, grupurilor, raselor sau altor categorii sau grupuri sociale. 

Rigiditatea problemei. Perceperea inexistenţei unor alternative sau sub-
stitute satisfăcătoare pentru realizarea intereselor aflate în joc în cadrul con-
flictului determină rigiditatea problemei. Uneori, limitările motivaţionale şi 
intelectuale pot face ca părţile să perceapă problemele într-un mod mai rigid 
decît dictează realitatea, astfel încît ele îngheaţă pe „poziţii” (Fisher & Ury, 
1981). Totuşi, este evident că o realitate dură poate limita considerabil posibi-
litatea de a găsi substitute acceptabile şi poate restricţiona mult posibilităţile 
oferite părţilor aflate în conflict. Dacă nu există suficientă hrană, adăpost, 
îmbrăcăminte, medicamente sau orice este necesar supravieţuirii fizice şi psi-
hologice, conflictul cauzat de aceste necesităţi va deveni adesea disperat.  

18.2. Taxonomia conflictelor. Tipologia lor

Conflictul poate fi pozitiv sau negativ, constructiv sau distructiv, în func-
ţie de ceea ce facem noi din el. Categoric însă, conflictul este doar rareori
static – el se poate schimba oricînd. Uneori putem să-i schimbăm cursul doar 
privindu-l în perspectivă. Putem să transformăm certurile chiar în distracţie. 
Transformarea de această manieră a conflictului este totuşi o artă, care nece-
sită o pregătire specială.

Rezolvarea conflictelor depinde în mare măsură de conştientizarea lor. 
Există indicii care variază de la evident la subtil; acestea sînt cheile conflictu-
lui, simptome, indicatori, stadii sau tipuri distincte ale conflictelor.
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I. În funcţie de aria socială, conflictele sînt:
1) interne – la ele se referă conflictul intrapersonal;
2) externe – conflicte sociale interpersonale:
- intragrupale (familii, organizaţii, instituţii);
- intergrupale (bande, grupări etnice, rasiale, politice);
- internaţionale (implicînd naţiuni sau chiar blocuri – NATO, SEATO 

etc.)
II. Din punctul de vedere al nivelurilor organizatorice la care aparţin 

părţile conflictuale, conflictele se clasifică în:
a) conflicte pe orizontală; 
b) pe verticală; 
c) mixte.
La conflictele pe orizontală se referă cele între diverse servicii, între or-

ganizaţiile formale şi neformale etc. Conflictele pe verticală au loc între con-
ducători şi subalterni, practica demonstrînd că acestea sînt cele mai frecvente 
conflicte (70-80%). Multe conflicte însă poartă un caracter mixt, avînd în
vedere interconexiunea şi complexitatea relaţiilor din interiorul unei organi-
zaţii.

III. Conform domeniului în care apar şi se dezvoltă, conflictele pot fi:
a) de afaceri – legate de activitatea oficială a persoanei, îndeplinirea

obligaţiunilor de serviciu;
b) personale – se referă la toate relaţiile neoficiale.
IV. După caracter, conflictele pot fi:
a) obiective; 
b) subiective.
Conflictele obiective sînt legate de problemele reale şi de neajunsurile

ce apar în procesul de funcţionare şi dezvoltare a organizaţiei. Cele subiecti-
ve sînt condiţionate de diferenţa dintre evaluarea individuală a unor anumite 
situaţii, a relaţiilor dintre oameni. În colectiv conflictele obiective, de regulă,
sînt legate de neajunsurile în activitate, de aceea au o bază de afaceri. Con-
flictele subiective sînt de natură psihologică, emoţională şi deseori apar ca
urmare a incompatibilităţii oamenilor.

V. În funcţie de sistemele implicate şi de modul de percepere a adver-
sarului:

1. Sistemele implicate în conflict pot fi:
• endogene şi exogene;
• simetrice şi asimetrice;
• orientate spre litigiu (care s-au stins în clipa în care s-a rezolvat pro-

blema) sau spre structură (cazul revoluţiilor social-politice);
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• competiţia (economică, lupta pentru putere).
2. În funcţie de modul de percepere a adversarului distingem:
• luptele (dominate de afecte, urmărind distrugerea, avertizarea sau în-

depărtarea duşmanului);
• jocurile (axate pe situaţii, în care conduita ambilor adversari este ghi-

dată de reguli); 
• dezbaterile (schimburi de stimuluri verbale, care urmăresc aducerea 

adversarului sau a unei terţe părţi la propriul mod de a percepe şi 
evalua situaţia).

VI. În funcţie de modul de manifestare, conflictele pot fi:
a) ascunse; 
b) deschise.
VII. Avînd în vedere consecinţele, conflictele pot fi:
a) constructive (cu consecinţe funcţionale); 
b)  distructive (cu consecinţe disfuncţionale).
VIII. Şcoala americană a rezolvării conflictelor operează cu 5 genuri de 

conflicte, în funcţie de intensitatea sau nivelul acestora:
1. Disconfortul este senzaţia intuitivă că ceva nu e în ordine, chiar dacă 

nu poţi spune ce anume, poate că nu s-a rostit nimic încă şi de aceea îţi vine 
greu să identifici punctul nevralgic. Cel mai bun lucru pe care-l poţi face este 
să-ţi pui întrebarea: „Poţi face ceva acum în această chestiune?”. Uneori gă-
seşti că da. 

2. Incidentul. Are loc un schimb de cuvinte, care te interesează sau te 
irită iniţial, dar care se uită în cîteva zile. Un incident poate fi o problemă 
simplă, dar care, fiind prost percepută, poate genera conflict.

3. Neînţelegerea. Adeseori oamenii se înţeleg greşit unul pe altul, tră-
gînd concluzii eronate în legătură cu o situaţie, de obicei, din cauza comuni-
cării neclare sau lipsei de comunicare. Uneori neînţelegerea survine pentru că 
situaţia provoacă irascibilitate cuiva. Vă revine mereu problema în minte, vă 
obsedează? Acesta poate fi un indiciu că la mijloc se află o neînţelegere. 

4. Tensiunea este o situaţie în care percepţia altei persoane şi aproape a 
tuturor acţiunilor acesteia sînt distorsionate. Relaţia cu această persoană este 
deteriorată de atitudini negative şi opinii preconcepute din ambele părţi. Sen-
timentele pe care le aveţi faţă de o persoană se înrăutăţesc semnificativ, relaţia 
devine o sursă de permanentă încordare.  

5. Criza este manifestarea cea mai evidentă a conflictului. Funcţionarea 
normală devine dificilă, se pun la cale acţiuni extreme. Comportamentul iese 
de sub controlul raţiunii şi intră sub dominaţia impulsurilor emoţionale. 
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18.3. Cauzele şi etapele conflictelor 

Toate conflictele au cîteva cauze principale: resursele limitate; interde-
pendenţa sarcinilor; diversitatea scopurilor; deosebiri de idei; reprezentări şi 
valori; deosibiri în maniera de comportare; în nivelul de studii; comunicări 
insuficiente.

1. Repartizarea resurselor. Chiar şi în cele mai mari organizaţii resurse-
le tot timpul sînt limitate. Conducerea trebuie să hotărască cum să repartizeze 
mijloacele, specialiştii, finanţele între diverse grupuri, ca să atingă scopurile
organizaţiei într-un mod mai eficient. Acordarea unei părţi mai mari de resur-
se unui conducător sau grup înseamnă nedreptăţirea celorlalţi care vor primi 
o parte mai mică, este ştiut însă că oamenii întotdeauna au dorit să primească 
nu mai puţin, ci mai mult. Astfel necesitatea de a repartiza resursele aproape 
inevitabil va duce la diverse forme de conflict.

2. Interdependenţa sarcinilor. Posibilitatea apariţiei conflictului exis-
tă întotdeauna cînd o persoană sau un grup depinde în îndeplinirea sarcinii 
de altă persoană sau grup. Deoarece toate organizaţiile sînt nişte sisteme ce 
constau din elemente interdependente, în cazul cînd o subdiviziune va lucra 
neadecvat, dependenţa reciprocă a sarcinilor poate deveni cauza conflictului.

3. Deosebirea în scopuri. Posibilitatea apariţiei conflictului creşte odată
cu creşterea organizaţiei. Aceasta se întîmplă din cauza că subdiviziunile spe-
cializate îşi formulează singure scopurile proprii şi pot să acorde o atenţie mai 
mare atingerii lor decît scopurilor organizaţiei.

4. Deosebirile de reprezentări (idei şi valori). Reprezentarea pe care şi-o 
formează oamenii despre o anumită situaţie depinde de dorinţa de a atinge un 
anumit scop. În loc să evalueze obiectiv situaţia, oamenii pot observa doar 
acele aspecte ale situaţiei care, după părerea lor, sînt bine-venite pentru grup 
sau necesităţile personale. 

Deosebirea în valori este o cauză foarte răspîndită a conflictelor. De
exemplu, subalternul poate să spună că are dreptul să-şi exprime părerea, în 
timp ce conducătorul poate susţine că subalternul are dreptul să-şi exprime 
părerea doar atunci cînd este întrebat şi trebuie să facă necondiţionat ceea ce 
i se spune.

Conflictele apărute din cauza deosebirilor de valori pot apărea şi în or-
ganizaţiile ocrotirii sănătăţii, între personalul administrativ, care tinde spre 
eficienţă şi rentabilitate, şi personalul medical, pentru care o mai mare valoare
prezintă calitatea ajutorului acordat bolnavilor.

5. Deosebirea ce are la bază maniera de comportament şi experienţa 
de viaţă. Probabil că aţi cunoscut persoane care manifestă permanent agresi-
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vitate şi duşmănie şi care sînt gata să conteste fiecare cuvînt. Aceste persoane
creează în jurul lor o atmosferă de conflict. Unele cercetări arată că deose-
birile ce au la bază experienţa de viaţă, valorile, studiile, stagiul de muncă, 
vîrsta, caracteristicile sociale micşorează gradul de înţelegere şi colaborare 
între reprezentanţii diferitor subdiviziuni.

6. Comunicări nesatisfăcătoare. O transmitere insuficientă a informaţiei
este atît o cauză, cît şi o consecinţă a conflictului, împiedicînd unele grupuri
sau persoane să înţeleagă punctul de vedere al celorlalţi. Drept cauză a con-
flictului poate servi nu numai o informaţie insuficientă, ci şi schimonosită.

Vorbind despre cauzele conflictelor, trebuie să subliniem şi importanţa
tipului de personalitate care este parte conflictuantă. Cercetătorii F. Borodkin
şi N. Koreak descriu şase tipuri de persoane cu caractere conflictuante: 

a)  persoane demonstrative, care se străduiesc să fie în centrul atenţiei,
iniţiatori; 

b)  persoane rigide, ce dispun de o autoevaluare exagerată, nu ţin cont 
de părerile altora, nu sînt autocritice; 

c)  persoane nedirijabile – caractere impulsive, agresive, cu autocontrol 
diminuat; 

d)  persoane foarte punctuale, caracterizate prin suspiciune şi cerinţe 
exagerate faţă de cei din jur; 

e)  persoane orientate spre conflict – care privesc conflictul ca pe un
mijloc de a atinge scopurile personale, predispuse spre manipularea 
celor din jur în interese personale; 

f)  persoane neconflictogene – prin tendinţa de a satisface dorinţele tu-
turor, aceste persoane creează noi conflicte.

Într-un sens mai restrîns, conflictul este deci o înfruntare nemijlocită a
părţilor conflictuale. În sensul larg al cuvîntului, este un proces ce se des-
făşoară în cîteva etape, confruntarea fiind doar una din ele. Aceste etape sînt:

1. Etapa întîi, cînd apare situaţia de conflict, adică o astfel de stare a 
lucrurilor în care interesele părţilor se află în contradicţie, dar confruntarea
reală lipseşte. Elementele situaţiei de conflict sînt: a) participanţii (subiec-
tul, grupul, persoana, organizaţia, statul implicaţi în toate etapele tratativelor, 
conflictului, situaţiei de conflict); b) oponenţii (participanţii conflictului, ce
au păreri, convingeri, argumente, viziuni diametral opuse celor ce se discută 
sau se analizează); c) obiectul conflictului. 

Manifestările externe ale situaţiei conflictuale sînt: disconfortul, încorda-
rea, apariţia neînţelegerilor etc. Cu timpul situaţia de conflict poate: a) să dispa-
ră (dacă dispare obiectul conflictului); b) să se menţină în starea precedentă; c)
să se transforme în altă situaţie; d) să se acutizeze sub acţiunea incidentului.
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2. Etapa a doua este incidentul – acţiune sau sistem de acţiuni ce provoa-
că o înăsprire a contradicţiilor şi pune începutul luptei între membrii societă-
ţii. El poate apărea întîmplător sau să existe doar în închipuirea părţilor.

De caracterul subiectiv sau obiectiv al situaţiei conflictuale sau a inci-
dentului e bine de ţinut cont la rezolvarea conflictului. O situaţie de con-
flict sau un incident subiectiv se pot termina de la sine sau prin informarea
oponenţilor, ca rezultat al reorientării lor. Incidentul cu caracter obiectiv însă 
trebuie să se termine prin înlăturarea obiectului conflictului. Totodată, e ne-
cesar să se aibă în vedere că condiţiile obiective creează doar o posibilitate 
potenţială de dezvoltare a conflictului, dar apariţia lui depinde în mare măsură
de circumstanţele subiective, inclusiv de caracterul persoanei.

3. Etapa a treia este criza şi ruperea relaţiilor dintre oponenţi. Această 
etapă include în ea două faze – constructivă şi distructivă.

4. Etapa a patra este cea de diminuare şi dispariţie a conflictului, ca re-
zultat al folosirii unuia dintre procedeele de soluţionare. 

Înainte de a vorbi despre metodele de soluţionare a conflictelor, să ana-
lizăm relaţiile conflictuale în colectiv. În orice colectiv, indiferent de orga-
nizaţia de care aparţine şi de specialiştii care îl formează, poate apărea un 
conflict. Drept cauze pot servi cele expuse anterior. În cadrul unui colectiv
conflictul poate avea loc între membrii săi sau între conducător şi subaltern.
Astfel de situaţii apar foarte des şi metodele artei de a conduce pot fi folosite
aici foarte eficient. Este necesar de a urmări evoluţia etapelor tradiţionale ale
oricărui conflict: cauza conflictului; semnele unei situaţii ce poate exploda;
incidentul; forma de desfăşurare a conflictului; evaluarea lui; analiza părţilor;
reacţia; totalurile. 

Există foarte multe cauze ale conflictelor interpersonale, dar cele de bază
sînt acţiunile incorecte ale conducătorului şi subalternilor sau, ceea ce e mai 
serios, incompatibilitatea psihologică a persoanelor din colectiv. Dacă e să 
fim obiectivi, de cele mai multe ori de vină este conducătorul, deoarece, avînd
cunoştinţe speciale, el trebuie să reacţioneze cu tact şi înţelepciune la greşe-
lile subalternilor; în obligaţiile lui intră sarcina de a prevedea consecinţele 
greşelilor şi de a le neutraliza.

Cea mai serioasă şi cea mai răspîndită greşeală a conducătorului este 
autoaprecierea înaltă, ignorarea şi neacceptarea părerilor celor cu un grad ie-
rarhic mai mic, adică nerespectarea regulilor eticii profesionale sau de servi-
ciu. În cazul în care conducătorul are anumite temeiuri de a-şi aprecia înalt 
activitatea, acest fapt se datorează activităţii întregului colectiv, deoarece suc-
cesele mari sînt posibile doar prin eforturile comune ale membrilor întregului 
colectiv. Supraaprecierea propriei persoane, nerecunoaşterea părerilor sub-
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alternilor, înşelarea aşteptărilor lor, ştirbirea drepturilor lor reprezintă o cale 
sigură spre conflict.

Simptomele unui conflict care se naşte sînt foarte neclare. Se modifică 
atmosfera în colectiv, apar senzaţia de disconfort, încordarea, neînţelegerile, 
micile incidente. Deci „procesul” a început, dar încă se află sub control. Un 
conducător experimentat nu mai rău decît un barometru poate să simtă apro-
pierea furtunii, poate să recunoască semnalele disconfortului, să reacţioneze 
la ele şi să preîntîmpine apariţia crizei. 

Cauzele apariţiei unui conflict în colectiv pot fi diverse – de la un eveni-
ment important pînă la un chiţibuş. Formele de manifestare a crizei sînt la fel 
de variate – de la o explozie emotivă agresivă şi acţiuni necontrolate pînă la 
depresie. Conducătorul este indignat de acţiunile incorecte ale subalternilor, 
caută şi, de obicei, găseşte o îndreptăţire a poziţiilor şi a faptelor sale. Reac-
ţia la circumstanţe şi dezvoltarea conflictului are în comun faptul că fiecare
participant îşi îndreptăţeşte acţiunile proprii. Doar cu vîrsta, cu acumularea 
experienţei apare (nu întotdeauna şi nu la toţi) înţelepciunea de a căuta cau-
zele răului în sine şi capacitatea de a ierta. Să ne amintim, în acest context, de 
răspunsul dat de Iisus Hristos Apostolului Petru care L-a întrebat de cîte ori 
poate ierta pe cel ce i-a greşit: „Petru: Doamne, de cîte ori va greşi faţă de 
mine fratele meu şi-i voi ierta lui? Oare pînă de şapte ori? Iisus: Nu zic ţie 
pînă de şapte ori, ci pînă de şaptezeci de ori cîte şapte”(Matei 18, 21-22).

Cu părere de rău, în unele colective există situaţii cînd conflictul apare din
cauza acţiunilor amorale (furt, beţie, luarea de mită etc.). În acest caz este cu 
neputinţă de a ocoli lupta deschisă pentru propriile principii, apărarea insistentă 
a poziţiei personale. O moralitate înaltă a conducătorului, corectitudinea sa, 
autoritatea îl vor ajuta să rezolve conflictul corect şi în folosul tuturor.

18.4. Negocierea – o formă de înţelegere 

Ce este o negociere? În concepţia noastră, ea este concomitent: 
• Un mod de rezolvare (sau de restituire, în înţelesul dreptului restrictiv 

al lui Durkheim); 
• Prevenirea sau soluţionarea unui conflict, repararea nedreptăţilor co-

mise, respectarea unor cerinţe bazate pe istorie sau pe proprietăţile 
intrinseci ale persoanelor; 

• Procedură de schimb şi de partaj;
• Un sistem de decizii (luarea unei decizii, operarea unei alegeri); 
• Tehnică de reglare (elaborarea unei reguli cu două cazuri: regula de 

partaj sau regula vieţii în comun); 
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• Un mijloc de inovaţie şi de creaţie socială (manipulînd regula, con-
testînd-o sau modificînd-o). Este vorba de o negociere “a regulilor
conform regulilor”.

• Un proces de comunicare (de dialogare, de argumentare, de convin-
gere). 

Există, cu unele mici excepţii, o eficacitate a negocierii care face această
metodă potrivită diverselor situaţii conflictuale. Din ce motive? De ce să fie
preferate mai degrabă contractul decît violenţa, mai degrabă convenţia decît 
impunerea? 

1. Fiindcă există un preţ al recurgerii la forţă (sau la adjudecare), iar el 
este considerat uneori negocieri, în timp ce rezultatele acestor proceduri sînt 
considerate identice; sau pentru că mizele nu merită deloc (sau mai mult) os-
teneala de a angaja, sau în cazul mizelor majore (risc de confruntare mondială 
între puteri nucleare), cînd recurgerea la forţă ar suscita o escaladare cu efecte 
neprevăzute. 

2. Fiindcă raporturile de forţă sînt fluctuante, iar un adversar supus legii
dure de aservire în urma unei victorii va căuta inevitabil – dacă nu este scos 
definitiv din luptă – să răzbune afrontul şi să-şi restabilească puterea. Atunci 
cînd situaţia îi va părea profitabilă, el va începe din nou conflictul. Deoarece
fiecare este conştient de faptul că celălalt posedă o putere importantă de a 
dăuna, chiar slăbit sau constrîns la un armistiţiu, el va prefera, mai degrabă, să 
stabilizeze relaţia (să facă un acord) decît să gestioneze o situaţie favorabilă, 
dar instabilă. 

3. Variantă: negocierea are loc fiindcă raportul de forţe se echilibrează. 
„Sau cele două părţi prezente renunţă la luptă cînd se adevereşte că ea nu 
poate lua sfîrşit, sau se mulţumesc cu păstrarea situaţiilor respective; ele se 
tolerează mutual, neputînd să se distrugă reciproc.” (Durkheim, DTS, 66). În 
orice conflict se produce inevitabil, chiar dacă secvenţa de asimetrie poate fi
foarte lungă, un anumit echilibru de forţe, făcînd victoria nesigură sau la un 
preţ foarte înalt. 

4. Fiindcă protagoniştii unei situaţii conflictuale au de trăit împreună şi
ei trebuie să-şi aranjeze raporturile în timp. Din ce cauză sindicatele şi direc-
ţiile întreprinderilor, entităţile cu interese opuse optează zilnic pentru relaţii 
negociate, semnează acorduri şi reîncep, cîteva săptămîni mai tîrziu, colabo-
rarea chiar dacă acordul precedent nu este respectat? Fiindcă entităţile date 
cu interese opuse sînt condamnate la această relaţie: ele au nevoie una de alta, 
chiar dacă nu sînt conştiente de aceasta imediat; mai ales că ele nu pot exista 
decît împreună; ele trebuie să se înscrie într-o relaţie socială care nu poate fi
distrusă.



Capitolul XVIII

564

5. Fiindcă a negocia este o normă socială. „Tocmeala” constituie o mo-
dalitate curentă a acţiunii sociale în situaţii diverse, comerciale sau nonco-
merciale: a discuta preţul unui articol ocazional într-un iarmaroc, a lăsa pe 
cineva să treacă în faţă la intrarea în bloc sau la un sens giratoriu („a negocia 
prioritatea”), a determina nivelul salariului, a cădea de acord asupra unei ac-
tivităţi lucide între prieteni. Ba mai mult, negocierea a devenit o instrucţiune 
socială, recunoscută şi codificată de lege: dreptul de afaceri, dreptul conven-
ţiilor colective, dreptul mediului înconjurător, dreptul internaţional. Dreptul 
organizează astfel practica socială şi aceasta îl precede într-o serie de cazuri. 

6. Fiindcă negocierea, spre deosebire de decizia autoritară şi unilaterală, 
de evitare sau de conflict armat, poate procura părţilor un avantaj reciproc. 
Compromisul avea efect de sărăcire – există într-adevăr o retragere faţă de 
pretenţiile iniţiale – doar în aparenţă: literatura arată că urmărirea interesului 
individual duce, de cele mai multe ori, la rezultate suboptime. 

7. Deoarece există întotdeauna o marjă de autonomie, pe care indivizii 
şi-o acordă în aplicarea regulii. Întrucît aceasta nu poate prevedea totul, poate 
da greş, ea nu reglează deseori decît interdicţiile, există loc pentru o nedetermi-
nare a acţiunilor sociale, o posibilitate de „manipulare” a regulii. Economiştii 
vorbesc despre o „incompletitudine a contractului”: nu poate fi prevăzut şi co-
dificat totul într-un contract. Negocierea regulii este de rigoare: despre aceasta 
este scris în capitolul 9. 

Aţi fost vreodată în situaţia:
 Să cereţi mărirea salariului ori să vă învoiţi de la şeful dvs.?
 Lucrînd simultan cu mai multe persoane, fiecare să vă ceară în acelaşi 

timp cîte ceva?
 Să cereţi voie pentru a organiza o petrecere etc.?
Negociem toată viaţa, făcînd schimb de promisiuni şi angajamente. Ori 

de cîte ori două persoane trebuie să ajungă la o înţelegere, dacă termenii 
acesteia nu sînt clari, ele vor fi nevoite să negocieze. Negocierea stă la baza 
afacerilor – aranjamente pentru cumpărare, vînzare sau schimb de bunuri şi 
servicii. Ea stă şi la baza relaţiilor de muncă şi trai în comun, cînd apare ne-
cesitatea de a planifica, de a hotărî. Negocierea defineşte şi relaţiile dintre ţări 
referitoare la schimbul de produse, disputele de frontieră etc.

În general, scopul negocierii nu este acela de a ieşi deasupra, ci de a ajun-
ge la o înţelegere echilibrată, corectă pentru ambele părţi, pe care ele o vor 
respecta cu fermitate. Nici atacul şi nici fuga nu pot conduce la o înţelegere 
fermă. În schimb va trebui dezvoltată voinţa, o adecvată orientare spre scop, 
putere şi flexibilitate.
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Etapele negocierii
1.  Priviţi conflictul ca pe o oportunitate.
2.  Fiţi permanent deschis pentru o posibilă descoperire.
3.  Căutaţi să nu aveţi idei fixe pentru soluţionarea problemei.
4.  Pentru majoritatea negocierilor, cea mai eficientă pregătire constă în

alcătuirea unei hărţi reprezentînd nevoile şi temerile (ele cuprind anxietăţile, 
grijile şi gîndurile de genul „Nu mi-ar plăcea dacă…”). Harta conflictului
este utilă mai ales cînd există o componentă semnificativă, bazată pe trăsătu-
rile psihologice ale personalităţii – situaţie foarte frecventă.

5.  Puneţi-vă întrebarea „Ce produs vreau?”. Dacă vreţi un anumit pro-
dus, trebuie să stabiliţi care sînt nevoile, valorile şi problematica pe termen 
lung de care veţi ţine seama. Nu uitaţi aspectele psihosociale, cum ar fi recu-
noaşterea, securitatea, relaţiile.

6.  Evaluaţi gama rezultatelor palpabile prin care s-ar defini produsul. Do-
bîndiţi mai multă flexibilitate, dacă veţi stabili limitele superioară şi inferioară.

7.  Să aveţi faptele la îndemînă. Colectaţi tot ce este posibil, deşi rareori 
veţi avea nevoie să invocaţi în timpul negocierii tot ceea ce ştiţi: în negociere 
situaţia este similară cu cea de la examen – niciodată nu ştiţi ce veţi fi întrebat.

8.  Lucraţi la cazul dvs. Pregătiţi răspunsuri concise la următoarele în-
trebări:

a) Ce vreau? Care este esenţa a ceea ce intenţionez să spun?
b) La cine apelez? Persoana pe care o abordez este în drept să ia o deci-

zie? Are un mod de lucru preferat, de care trebuie să ţin seama?
c) Ce avantaje va avea persoana respectivă? Cercetaţi cu atenţie care 

sînt nevoile şi interesele ei şi, în funcţie de acestea, gîndiţi-vă cum să 
o abordaţi. Care sînt strategiile cele mai adecvate pentru a mobiliza 
acea persoană?

d) Putem face un troc? Ce este ieftin din punctul meu de vedere, dar 
valoros pentru cealaltă parte? Ce-i convine lui să ofere, iar mie să 
primesc?

9. Puneţi-vă în locul celuilalt. Încercaţi să intuiţi cum gîndeşte el:
a) Cum şi-ar susţine cauza?
b) Ce opţiune are?
c) Ce dificultăţi iminente îl aşteaptă?
d) Care vor fi implicaţiile pentru el dacă spune “da”? Vor fi acceptabile?
e) Care vor fi demersurile dacă cealaltă parte este de acord?
Ajutaţi-l pe celălalt să îndeplinească sarcina ce îi revine o dată ce a spus 

„Da”. Să aveţi disponibile în orice moment informaţiile de care s-ar putea să 
aveţi nevoie; oferiţi-vă chiar să schiţaţi un material scris, dacă îi este necesar.
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Uneori nu este timp de gîndire înainte de negociere. De exemplu, sună 
telefonul şi o cunoştinţă vă ia prin surprindere cu o solicitare. Deseori este 
necesar şi destul de acceptabil să cereţi timp pentru a culege mai multe in-
formaţii, după care veţi reveni cu un telefon. Luaţi-vă răgazul necesar pentru 
pregătire.

Interacţiunea:
1. Ascultaţi punctul de vedere al celuilalt. Arătaţi-l pe al dvs. 
2. Puteţi schimba perspectivele?
3. Puneţi întrebări pentru a influenţa mersul negocierii (a pune „între-

bări” potrivite este o artă. O „întrebare” bine aleasă poate deschide 
şi/sau reorienta negocierea). 

4. Cînd vă simţiţi în defensivă, treceţi la ascultarea activă.
5. Fiţi dur cu problema şi blînd cu oamenii.
6. Fiţi flexibil şi conştient de limita minimă acceptabilă pentru dvs.
7. Menţineţi scopul, nu obligatoriu şi mijloacele.
8. Valorificaţi feedbackul. (Luaţi notiţe. Dacă ceva nu merge, încercaţi

altfel.)
Evaluarea acordului 
Confirmaţi acordul. Într-o negociere informală rezumaţi ceea ce s-a sta-

bilit. Întotdeauna este de preferat să reluaţi acordul pentru a evita înţelegerea 
greşită din partea celuilalt. Consemnaţi termenele. 

În afaceri se obişnuieşte redactarea unui document, din care fiecare parte
primeşte cîte un exemplar. În clipa în care aţi ajuns la un acord, opriţi-vă şi 
sărbătoriţi evenimentul.

Medierea poate fi un fapt cotidian. Prin tehnicile de mediere puteţi trans-
forma luptele celor din jur în fair-play. Medierea vă oferă posibilitatea de a 
aplica în practică cele învăţate pînă acum. 

Există în preajma dvs. conflicte care necesită o asistenţă din afară? Dacă
există, presupun ele vreunul din următoarele elemente?

• Divorţ, mai ales unde sînt implicaţi copii.
• Discriminare şi hărţuire rasială şi sexuală.
• Sindicate şi conducere.
• Două organizaţii aflate în conflict.
• Şefi şi subalterni.
• Colegii sau membrii de echipă.
• Profesori, directorul şcolii, elevii sau părinţii.
• Aspecte privind mediul înconjurător.
• Membrii familiei.
• Prieteni, vecini etc.
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A media înseamnă a interveni între părţile ostile şi a le conduce spre 
rezolvarea conflictului.

Mediatorul încearcă să găsească un punct de vedere obiectiv şi neutru. 
Rolul lui poate decurge din atribuţiile legale sau poate fi asumat neoficial.

Mediatorul este parte neutră. În genere, el nu se implică direct, cu excep-
ţia cazurilor cînd încearcă să facă din părţile adverse parteneri. Mediatorul îi 
ajută pe ambii preoponenţi să obţină ceea ce le este necesar. El oferă garanţia 
că fiecare parte îşi prezintă punctul său de vedere, dar totodată îl şi ascultă
pe celălalt. Ulterior, mediatorul îi îndrumă pe cei doi spre găsirea soluţiilor 
satisfăcătoare pentru toată lumea.

Cînd părţile aflate în conflict au nevoie de ajutor, se poate face uz de o 
largă paletă de procedee de rezolvare a acestuia (figura 18.1).
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Recomandarea: cea de-a treia parte adună faptele şi probele. Face o 
recomandare care comportă suficientă autoritate, deşi decizia nu are caracter
obligatoriu; se încurajează compromisul. Concilierea. 

Intermedierea:  cea de-a treia  parte se întîlneşte cu fiecare parte în
mod separat. Face “un du-te vin-o” între părţi, aducîndu-le la cunoştinţă op-
ţiunile şi ofertele celeilalte părţi. Uneori oferă sugestii. Această persoană are 
o mare capacitate de a informa selectiv. Diplomaţie – navetă, conciliere.

Controlul procesului: partea a treia exercită un control riguros asupra 
procesului, dar nu şi asupra conţinutului. Ea nu face recomandări, nici nu 
ia decizii, ci doar ajută părţile să identifice problemele şi posibilităţile de
soluţionare şi să ajungă la un aranjament prin consens reciproc avantajos. 
Medierea.
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a Furnizorul procesului: cea de-a treia parte întruneşte laolaltă partici-

panţii: de obicei, oferă şi condiţii materiale. Ea ghidează părţile în folosirea 
unei anumite categorii de procedee pentru soluţionarea disputelor. Facilita-
re, consiliere.

Consilierul de conţinut: un participant consultă un expert într-o spe-
cialitate, de exemplu, un consilier juridic sau economic. Consilierul oferă 
datele privind practica efectivă. Evaluarea de specialitate.

Consilierul de proces: un participant se sfătuieşte cu un expert în re-
zolvarea conflictelor şi în mediere, pentru a-şi prezenţa mai bine cazul. Con-
silierea în materie de conflicte.

Autonomia: părţile fac un efort comun pentru a face schimb de pro-
misiuni şi asigurări reciproce menite să aducă la înlăturarea dificultăţilor.
Negociere.

Fig. 18.1. Procedee de rezolvare a conflictelor
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Concilierea în conflicte
1. Rezistaţi tendinţei de a da sfaturi. Sugeraţi posibilităţi, nu daţi direc-

tive.
2. Faceţi din oponenţi parteneri în rezolvarea problemei.
3. Indicaţi o cale mai bună de a consilia diferenţele.
Etapele medierii
La etapa iniţială:
1. Fiţi atenţi la aranjarea scaunelor. Este de preferat ca oponenţii să nu 

stea faţă în faţă.
2. Pregătiţi o tablă şi cretă sau o coală mare de hîrtie şi carioci groase 

pentru a întocmi harta conflictului sau a înregistra aspectele impor-
tante ale problemei.

3. Stabiliţi orarul de lucru. Căutaţi pentru fiecare cîte un motiv care să-l
determine să rămînă pînă la sfîrşit.

4. Precizaţi rolul mediatorului. Subliniaţi faptul că nu veţi judeca situa-
ţia. (Dvs. conduceţi procesul. Ei au responsabilitatea conţinutului.)

5. Pentru facilitarea deschiderii, vă puteţi oferi să respectaţi confidenţia-
litatea.

6. Verificaţi dacă procedeele şi regulile de bază sînt clare şi dacă le ac-
ceptă toată lumea. Verificaţi dacă cineva vrea să mai adauge ceva.

7. Poate că una sau chiar ambele părţi au venit la mediator împotriva 
voinţei lor. Trebuie să verificaţi dacă sînt dispuse cel puţin să încerce.
Reasiguraţi-i că ezitarea lor este normală.

8. Stabiliţi de comun acord ca toate părţile să folosească pronumele Eu. 
Cereţi-le să înceapă frazele cu formulări de genul: „Din experienţa 
mea…”, „După cum înţeleg eu…” „Opinia mea este că…”, astfel 
încît enunţurile să fie percepute dintr-o perspectivă personală, şi nu
ca fapte sau generalizări asupra cărora nu se mai poate reveni. (În-
demnaţi-i să-şi exprime propria perspectivă.)

9. Localizaţi focalizarea cea mai adecvată. În mod obişnuit, este util ca 
la începutul medierii să identificaţi aspectele generale asupra cărora
părţile vor să ajungă la o înţelegere.

10. Asiguraţi-vă că părţile participă în mod egal.
Pe parcursul medierii urmează să:
1. Întocmiţi reprezentarea grafică (harta conflictului.)
2. Rezumaţi punctele-cheie.
3. Conştientizaţi punctele de consens, definiţi zona comună.
4. Propuneţi sugestii numai cînd le puteţi prezenta sub formă de opţi-

une, nu de directivă.
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5. Permiteţi mici perioade de tăcere. Acestea le oferă tuturor timp de 
gîndire şi de precizare a ideilor.

6. Oferiţi pauze (10-15 min.) pentru calmare, plimbare etc.
7. Adoptaţi orientare spre viitor.
8. Adoptaţi orientare pozitivă.
9. Adoptaţi orientare spre acţiune.
10. Recurgeţi la o întrebare, pentru a restructura un concept care a gene-

rat conflictul.
11. Faceţi să pară normale experienţele pe care cineva le consideră ex-

traordinare sau frustrante. 
12. Ajutaţi-i să genereze perspective noi.
13. Clarificaţi şi validaţi diferenţele.
14. Echilibraţi insatisfacţia.
În final, va trebui să încheiaţi şedinţa cu cel puţin cîteva acorduri între 

părţi. Aţi putea decide să vă întîlniţi din nou. Le-aţi putea trasa sarcini sau le-
aţi putea aminti ce au de făcut. 

18.5. Metode de rezolvare a conflictelor

Există diverse metode de rezolvare a conflictului. Ele pot fi clasificate în 
două categorii:

A. Metode structurale.
B. Metode interpersonale.
Metodele structurale de rezolvare a conflictului sînt următoarele:
1. Explicarea cerinţelor faţă de lucru.
2. Folosirea mecanismelor de coordonare şi integrare.
3. Stabilirea scopurilor organizaţionale complexe.
4. Folosirea sistemului de recompense. 
Să le dăm o lămurire succintă.
1. Explicarea cerinţelor faţă de lucru. Una din cele mai bune metode de 

conducere, ce preîntîmpină apariţia conflictului disfuncţional, este explicarea
rezultatelor ce se aşteaptă de la fiecare lucrător în parte şi de la subdiviziune
în întregime. Aici trebuie să fie prezentate rezultatele necesare de atins; in-
dicate persoanele care urmează să prezinte sau să primească informaţia, sis-
temul de împuterniciri şi responsabilităţi, de asemenea, să fie strict indicate
politica, procedeele şi regulile de lucru. 

2. Folosirea mecanismelor de coordonare şi integrare. Folosirea meca-
nismelor de coordonare – şi anume a lanţului de comandă – este încă o me-



Capitolul XVIII

570

todă de dirijare a conflictelor. După cum susţineau reprezentanţii şcolii admi-
nistrative, stabilitatea ierarhiei împuternicirilor face ordine în relaţiile dintre 
oameni, în luarea deciziilor şi în torentul de informaţie în interiorul unei or-
ganizaţii. De exemplu: dacă doi sau mai mulţi subalterni au contraziceri într-o 
problemă oarecare, conflictul poate fi preîntîmpinat prin adresarea la şeful
său comun, ca el să ia decizia. În dirijarea situaţiei de conflict sînt bine-venite
mijloacele de integrare cum ar fi: ierarhia în conducere, folosirea serviciilor
ce înfăptuiesc legătura dintre funcţii, folosirea grupurilor interfuncţionale, cu 
un scop determinat şi consilierea între secţii. Drept exemplu poate servi for-
marea unui serviciu intermediar între secţia de producere şi cea de comercia-
lizare, care se ocupă de cereri, formarea preţurilor, ordinea furnizării etc. 

3. Scopuri organizaţionale comune. Atingerea acestor scopuri reclamă 
un efort comun din partea mai multor persoane, grupuri sau secţii. Ideea prin-
cipală este de a canaliza eforturile tuturor participanţilor în vederea atingerii 
scopului comun. De exemplu: dacă trei servicii ale secţiei de producere sînt 
în conflict, atunci este bine să fie formulate scopuri pentru toată secţia, şi nu
pentru fiecare serviciu în parte. Aceasta va aplana conflictul şi va stimula lu-
crătorii să-şi unească forţele pentru atingerea scopului comun. 

4. Folosirea sistemului de recompense. Recompensa poate fi folosită ca
o metodă de dirijare a conflictelor, influenţînd comportamentul oamenilor,
pentru a evita consecinţele disfuncţionale sau negative. De menţionat că în-
trebuinţarea zilnică a sistemului de remunerări pentru stimularea celor ce con-
tribuie la atingerea scopurilor comune îi ajută pe oameni să înţeleagă cum să 
procedeze în cazul situaţiei de conflict, pentru a nu provoca nemulţumirea
conducătorului. 

Stilurile sau metodele interpersonale de rezolvare a conflictelor sînt:
1. Evitarea;
2. Atenuarea;
3. Constrîngerea;
4. Compromisul;
5. Rezolvarea problemei.
1. Prin evitare se subînţelege că persoana se străduie să se abată de la 

conflict. R. Blake şi D. Mouton menţionează că una din metodele de rezolvare
a conflictelor este faptul de a nu nimeri în situaţii ce provoacă contraziceri, de
a nu participa la discuţii divergente.

2. Atenuarea se caracterizează printr-un comportament dictat de con-
vingerea că „totul se va rezolva, totul este bine şi toţi sînt fericiţi”. Cu regret, 
în acest caz se dă uitării problema care stă la baza conflictului. Tendinţa de a
instaura pacea, armonia este salutabilă, însă problema oricum rămîne. Creşte 
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intensitatea emoţiilor interne ascunse, neliniştea generală şi, pînă la urmă, va 
avea loc explozia.

3. În constrîngere prevalează încercarea de a impune pe cineva să accep-
te cu orice preţ punctul tău de vedere, fără a ţine cont de opinia lui. Persoana 
cu asemenea calităţi este, de obicei, agresivă, are un stil de conducere dicta-
torial. Astfel, impunîndu-se un singur punct de vedere, se deprimă iniţiativa 
subalternilor. Ca urmare, apare nemulţumirea, indignarea, apoi revolta.

4. Compromisul înseamnă acceptarea părţii opuse, însă doar într-o oa-
recare măsură. Adoptarea acestei metode duce la rezolvarea rapidă a conflic-
telor, spre satisfacerea tuturor. În acelaşi timp, în cazul dat are loc ignorarea 
diagnosticării problemei, refuzul de a întreprinde acţiuni prevăzătoare. 

5. Rezolvarea problemei. Această metodă constă în recunoaşterea exis-
tenţei diferitor puncte de vedere, care sînt luate în consideraţie pentru a în-
ţelege esenţa conflictului şi a găsi soluţia convenabilă pentru toţi.

18.6. Tehnici de soluţionare a conflictelor

Rezolvarea conflictului reprezintă înlăturarea totală sau parţială a cauzelor
ce au generat fenomenul dat ori schimbarea scopurilor participanţilor la conflict.

Supoziţiile celor trei perspective teoretice cu privire la sursele apariţiei 
conflictelor (perspectiva integrativă, pluralistă şi radicală) determină tehnici
sau strategii diferite de soluţionare a acestora. În cadrul perspectivei unitare, 
unele tehnici îşi propun prevenirea conflictelor prin dezvoltarea capacităţilor
diagnostice, pe cînd altele sînt desemnate să rezolve conflictele prin dezvol-
tarea capacităţilor curative. 

Blake, Shepart şi Mouton (1964) propun o tehnică de abordare a conflic-
tului bazată pe dezvoltarea unor relaţii de cooperare între grupuri oponente, 
într-o situaţie de rezolvare a unei probleme. Cei trei cercetători sugerează că o 
astfel de tehnică poate fi aplicată şi în relaţiile dintre management şi sindicat.
Abordarea lor implică următoarele faze: 

1. Cele două grupuri trebuie să-şi exprime interesul pentru îmbunătăţi-
rea relaţiilor dintre ele; 

2. Grupurile sînt despărţite şi rugate să-şi formuleze în scris percepţiile 
despre propriul grup şi despre celălalt; 

3. Grupurile se întîlnesc şi un reprezentant al fiecăruia prezintă în faţa
tuturor modul în care şi-au formulat percepţiile; 

4. Grupurile se separă din nou şi încep să analizeze atît discrepanţele, 
cît şi similitudinile dintre propriile percepţii şi percepţiile celuilalt 
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grup. Cu ajutorul unui consultant ele încearcă să descopere atît moti-
vele pentru care fiecare grup vede lucrurile diferit, cît şi modalităţile
de reducere a diferenţelor; 

5. Grupurile se reîntîlnesc pentru a-şi împărtăşi concluziile la care au 
ajuns cu privire la existenţa percepţiilor diferite şi a modalităţilor 
prin care pot fi reduse. Această fază devine o şedinţă de rezolvare a
problemelor în care este încurajată interacţiunea dintre toţi membrii 
grupului. 

Tehnica propusă de Blake, Shepart şi Mouton este desemnată să reducă 
percepţiile greşite, să stimuleze comunicarea corectă şi să dezvolte sentimen-
tele de încredere între membrii grupului oponent. 

O altă strategie de prevenire sau reducere a conflictului prin accentuarea 
cooperării are în vedere creşterea încrederii dintre membrii grupurilor opo-
nente. Premisa acestei strategii este că prin cooperare s-ar crea posibilităţi de 
comunicare deschisă şi onestă care, la rîndul ei, ar conduce la sporirea încre-
derii dintre grupuri. 

S. Lindskold (1978) sugerează totuşi că reducerea conflictului prin spori-
rea încrederii poate fi obţinută doar într-un mod gradual. Date fiind percepţiile
şi interpretările eronate, ostilitatea reciprocă şi lipsa generală de încredere 
între grupuri, în situaţiile de interacţiune membrii grupurilor descoperă de 
multe ori că încrederea lor de cooperare este interpretată de oponenţi în sensul 
unor posibile atacuri la adresa lor. În concepţia lui Lindskold, neîncrederea 
reciprocă poate fi depăşită cu succes, numai dacă grupurile trec printr-o serie
de etape menite să mărească încrederea şi cooperarea în mod gradual. Aceste 
etape sînt prezentate de autor în aşa-numitul model al „iniţiativei reciproce 
şi graduale pentru reducerea tensiunii”. Primele trei etape au în vedere pro-
movarea unei comunicări adecvate între grupuri, în scopul stabilirii „regulilor 
jocului”. Celelalte etape urmează să mărească încrederea ca urmare a creşterii 
credibilităţii şi onestităţii din răspunsurile fiecărui grup. Lindskold sugerează
că aceste trei faze sînt cruciale pentru depăşirea scepticismului oponenţilor. 
Ultimele patru etape sînt necesare numai în situaţiile conflictuale acute, în
care ruptura din relaţiile grupurilor implică un pericol pentru membrii grupu-
lui. În exemplul oferit de Lindskold – conflictul militar – se arată ca eşecul de
stopare a conflictului ar putea avea consecinţe dezastruoase, deci fiecare grup
poate face concesii într-o măsură bine stabilită, menţinîndu-şi în acelaşi timp 
şi capacitatea punitivă. 

O tehnică relevantă de rezolvare a conflictului prin cooperare este cu-
noscută sub denumirea de ipoteza contactului. Ea porneşte de la premisa că 
percepţiile greşite pe care şi le formulează grupurile unele despre altele pot fi
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clarificate sau limpezite prin stabilirea unor legături sau contacte între ele. To-
tuşi, o serie de cercetări empirice au demonstrat că, pentru reducerea conflic-
tului prin stabilirea contactelor, este necesar să fie îndeplinite cîteva condiţii.
De exemplu, într-un studiu cu privire la diminuarea intensităţii prejudecăţilor 
rasiale este amintită necesitatea stabilirii contactelor critice. 

În primul rînd, membrii grupurilor ce interacţionează într-o situaţie con-
flictuală trebuie să aibă un statut egal. Inegalitatea poziţiilor participanţilor
într-un contact intergrupal poate conduce la accentuarea conflictului.

În al doilea rînd, contactul ar trebui să implice interacţiuni personale şi 
aprofundate între membrii celor două grupuri, depăşind astfel nivelul relaţii-
lor superficiale.

În al treilea rînd, climatul social al situaţiei de interacţiune ar trebui să 
accentueze atitudinile egalitare, de ajutor reciproc. 

În al patrulea rînd, este necesar ca membrii grupului oponent să contra-
zică pe cît este posibil stereotipurile dominante cu privire la comportamentul 
lor. Dacă stabilitatea unui contact este folosită doar pentru accentuarea unor 
evaluări negative ale membrilor din cadrul grupului, este de presupus că aces-
ta nu va juca un rol prea important în îmbunătăţirea situaţiei.

În al cincilea rînd, situaţia trebuie astfel structurată încît competiţia cu 
membrii din afara grupului să nu fie recompensată sau să fie chiar penalizată
în condiţiile în care simplul contact dintre grupuri – chiar cu respectarea con-
diţiilor menţionate – nu conduce la reducerea conflictului.

O altă tehnică de soluţionare a conflictului este cea a scopurilor supra-
ordonate (Sherif, 1953). Această tehnică presupune stabilirea unor scopuri 
importante pentru ambele părţi, dar care nu pot fi atinse decît prin unirea efor-
turilor şi resurselor fiecărui grup în parte cu ale celuilalt. Conform teoriei lui
Sherif, scopurile supraordonate ar forţa grupurile să uite dezacordurile dintre 
ele şi să-şi centreze energia pe rezolvarea unor probleme mai importante, 
cu care se confruntă într-un anumit moment, de exemplu, ameninţarea unei 
firme cu apariţia unui rival puternic pe piaţă ar putea conduce la depăşirea
unor eventuale dezacorduri între management şi sindicate pentru găsirea unei 
soluţii de supravieţuire. 

Likert sugerează că, la nivel internaţional, ostilităţile din Orientul Mij-
lociu ar putea fi reduse, dacă arabii şi izraelitenii ar putea găsi scopuri supra-
ordonate semnificative, care să reducă tensiunile şi să le unească eforturile.
Astfel de scopuri s-ar putea referi, de exemplu, la explorarea unor resurse de 
petrol sau la irigarea terenurilor aride. 

Dezavantajul acestei tehnici se referă la faptul că, odată ce scopul a fost 
realizat, conflictul poate să reapară. Într-o discuţie cu privire la valoarea aces-
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tei tehnici, Blake, Shepart şi Mouton relevă că scopurile supraordonate pot 
conduce la un efort de cooperare între grupuri doar atunci cînd ele se dove-
desc “ameninţări supraordonate” care, pentru a putea fi depăşite, înlătură tem-
porar conflictul. Odată ce ameninţarea a dispărut, divergenţele care au creat 
situaţia conflictuală reapar.  

O altă tehnică de reducere sau soluţionare a conflictului aduce în dis-
cuţie rolul conciliatorului sau al părţii a treia. Ea a fost descrisă prima dată 
de R. Walton (1969), care a analizat importanţa consultării unei terţe părţi, 
în cazul apariţiei unor diferende sau neînţelegeri în relaţiile dintre alte două 
părţi. Ilustrarea tipică a unei situaţii care necesită intervenţia unei terţe părţi 
sau a unui conciliator se referă la cazul a doi manageri care, fie datorită pre-
siunilor organizaţionale sau relaţiilor competitive, fie datorită percepţiilor şi 
interpretărilor greşite, sînt prinşi în cercul neîncrederii reciproce şi al conflic-
tului interpersonal distinctiv. O terţă persoană, care dispune de competenţă în 
domeniul concilierii interpersonale, poate interveni prin stabilirea unei întîl-
niri şi a unei confruntări oneste între cei doi manageri. În întîlnirea respectivă, 
conciliatorul ar stimula o reconsiderare a punctelor de vedere şi diferenţelor. 
Un dialog sincer şi imparţial creează astfel premisele unei relaţii solide, eli-
berate de tensiuni şi suspiciuni reciproce. 

Dat fiind faptul că rolul şi puterea conciliatorului diferă de la o situaţie 
la alta, tehnicile de soluţionare a conflictului prin conciliere diferă şi ele în 
funcţie de tipul de intervenţie a terţei părţi. 

Astfel, în cazul tehnicii inchizitoriale, conciliatorul are doar rolul de 
a chestiona cele două părţi şi de a da un verdict, pe care acestea trebuie să-l 
accepte. În cazul arbitrajului, persoanele ce se află în dispută îşi prezintă argu-
mentele terţei părţi (arbitrul) care, pe baza informaţiilor primite de la acestea, 
formulează o decizie. 

În situaţiile de arbitraj, arbitrul impune hotărîrea sa celor două părţi. 
Tocmai de aceea, de multe ori persoanele ce se află în dispută preferă să-şi 
limpezească neînţelegerile fără arbitraj, menţinîndu-şi astfel controlul asu-
pra situaţiei. 

În cazul în care cea de a treia parte nu are puterea de a impune participa-
rea, ci doar de a face recomandări, intervenţia este cunoscută sub numele de 
mediere. În astfel de situaţii, mediatorul poate oferi sugestii, care să permi-
tă părţilor oponente să facă concesii nedureroase. Aceasta înseamnă că dacă 
propria mea concesie poate fi atribuită mediatorului, care a obţinut aceeaşi 
concesie de la adversarul meu, nici unul dintre noi nu poate fi considerat ca
învins de celălalt. 
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Într-o analiză cu privire la rolul terţei părţi în facilitarea reducerii 
conflictului, Raven şi Rubin (1976) evidenţiază cîteva funcţii importante 
ale acesteia: 

1. Reduce emotivitatea prin crearea unor oportunităţi egale pentru am-
bele părţi de a-şi expune sentimentele; 

2. Prezintă soluţii alternative, prin reconsiderarea problemelor în ter-
meni diferiţi şi mai acceptabili; 

3. Oferă şanse de „retragere elegantă” sau „salvare a obrazului” în ra-
port cu adversarul, clientela, alegătorii, publicul sau în raport cu sine 
însuşi; 

4. Facilitează comunicarea constructivă între părţile opuse;
5. Planifică întîlnirea adversarilor, prin considerarea aspectelor referi-

toare la neutralitatea poziţiilor, formalismul decorului, constrîngerile 
de timp, numărul şi calitatea altor persoane care ar mai trebui (şi dacă 
ar trebui) să participe. 

Desigur, satisfacţia oamenilor în legătură cu intervenţia terţei părţi de-
pinde de modul în care ea reuşeşte să îndeplinească aceste funcţii. Rezultatele 
cercetărilor au sugerat însă că oamenii preferă în primul rînd arbitrajul, apoi 
discuţiile în prezenţa conciliatorului, urmate de mediere şi, în ultimul rînd, 
tehnica inchizitorială. 

Unii cercetători sugerează că stilul interpersonal de interacţiune sau tipul 
„orientării interpersonale” are o influenţă extrem de importanţă asupra modu-
lui de abordare a conflictului, ca şi asupra tehnicii de soluţionare a acestuia. 

Astfel, Blake şi Mouton (1977), într-un studiu dedicat modalităţilor de 
abordare a conflictului, rezumă efectele diferitelor stiluri interpersonale în 
aşa-numita grilă conflictuală. Autorii specifică faptul că grila imaginată de 
ei reprezintă un mod de identificare a supoziţiilor pe baza cărora acţionează 
oamenii în situaţii conflictuale, indiferent de faptul că acestea se manifes-
tă deschis sau tacit. Astfel, ori de cîte ori cineva se confruntă cu o situaţie 
conflictuală are în vedere două considerente de bază: oamenii cu care se află 
în dezacord şi producerea rezultatelor, respectiv rezolvarea conflictului prin
formularea unei soluţii. 

Modul de raportare a oamenilor la conflict este determinat de felul în 
care pun accentul pe diferite combinaţii ale celor două elemente. Atitudinile 
de bază faţă de oameni şi faţă de rezultate pot fi vizualizate pe o scară cu 9 
puncte (figura 18.2). Formularea preocupare pentru rezultate nu semnifică re-
zultatele deja produse, ci mai degrabă accentul pus pe obţinerea rezultatelor. 
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(1.9) Dezacordurile sînt depăşite 
sau ignorate, astfel că este 
menţinută o armonie de suprafaţă 
într-o stare de coexistenţă 
paşnică.

(9.9) Apare soluţionarea validă a 
problemelor, acceptîndu-se opinii 
diferite, evaluate obiectiv, în raport 
cu faptele. Sînt examinate emoţiile, 
rezervele şi îndoielile. 

(5.5) Sînt acceptate compromisul, negocierea şi poziţiile medii, astfel că 
nimeni nu cîştigă şi nimeni nu pierde. Adaptarea conduce mai degrabă la 
soluţii de lucru decît la cele mai bune soluţii.

(1.1) Neutralitatea este menţinută 
cu orice sacrificiu. Retragerea
în izolare uşurează sarcina 
confruntării cu situaţiile care ar 
produce conflictul.

(9.1) Conflictul este reprimat prin
abordarea de tipul „autoritate/ supunere”. 
Conflictul de genul „învingător/învins” 
este decis de şeful cu poziţia cea mai 
înaltă sau prin arbitrajul terţei părţi. 

Preocupare pentru rezultate 

  Redusă                                                                Înaltă 

Fig. 18.2. Grila conflictuală

Cifra „1” simbolizează o preocupare extrem de scăzută, iar „9” – cea 
mai mare preocupare posibilă. Aceeaşi logică se aplică şi pentru axa verticală 
– „preocupare pentru oameni”. Avînd în vedere interacţiunile scorurilor de pe 
cele două dimensiuni, există 81 de poziţii posibile, fiecare descriind modul de
intersectare a celor două dimensiuni. 

Autorii discută doar efectele interacţiunilor dintre valorile maxime şi 
minime ale celor două dimensiuni, precum şi dintre valorile medii, respectiv 
interacţiunile care apar în cele patru colţuri şi în centrul figurii. Se prefigurea-
ză astfel cinci strategii sau stiluri importante de confruntare cu conflictul, 
pe baza cărora pot fi analizate tehnicile de soluţionare a acestuia. Iată cum sînt
ele definite şi descrise:

1. Reprimarea adversarului reprezintă o strategie de mînuire a conflic-
tului prin folosirea abuzivă a autorităţii puterii. Principiul angajat într-o astfel 
de strategie se bazează pe paradigma învingător–învins şi pe revendicarea 
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obedienţei faţă de autoritate. Îndepărtarea sau suprimarea conflictului poate
fi obţinută prin formulări de genul „Asta nu este treaba ta”. Este evident că 
centrarea pe dorinţa de a fi „învingător” exclude alternativa căutării unei so-
luţii valide. 

2. O altă strategie este cea de aplanare a conflictului prin flatare. Abor-
darea oamenilor cu o aparentă înţelegere conduce deseori la soluţionarea 
conflictului prin restrîngerea poziţiilor sau revendicărilor iniţiale ale celor ce
doresc mai degrabă acceptarea personală decît o soluţie sănătoasă. Promo-
varea „armoniei” şi „unităţii” prin sacrificarea convingerilor personale şi a
înţelegerii semnificaţiei divergenţelor va duce la descreşterea probabilităţii de
obţinere a unor soluţii adecvate. 

3. Expectativa faţă de situaţiile care provoacă controverse, dezacorduri 
sau divergenţe reprezintă o strategie de supravieţuire în confruntarea cu si-
tuaţiile conflictuale. Cei ce doresc să evite implicarea, revendică neutralitatea
poziţiei lor prin formulări de tipul „Nu văd, nu aud şi nu vorbesc despre nici 
un dezacord”. Această aşa-zisă neutralitate reprezintă de fapt retragerea dintr-
o lume în care asumarea responsabilităţii sociale este o condiţie socială esen-
ţială pentru soluţionarea diferenţelor şi a situaţiilor conflictuale.

4. O altă strategie de abordare a conflictului porneşte de la supoziţia că
există întotdeauna o cale de “mijloc” de rezolvare a diferendelor. În cadrul 
acestei strategii dezacordurile sînt rezolvate prin negocierea unei soluţii de 
compromis. Compromisul înseamnă de fapt o soluţie superficială de „împă-
care” a tuturor punctelor de vedere prin sacrificarea convingerilor şi chiar a
raţionalităţii.

5. O ultimă strategie implică soluţionarea conflictului prin evaluarea
obiectivă a dezacordurilor, punctelor de vedere şi opiniilor diferite sau con-
tradictorii. O astfel de abordare presupune însă maturitate, responsabilitate şi 
o reală capacitate umană de a înţelege şi logica altor raţionamente sau inter-
pretări. Pornind de la supoziţia că „nimic nu este sacrosanct”, se acceptă con-
fruntări deschise cu privire la dezacorduri, considerîndu-se că prin discutarea 
acestora în lumina faptelor se va ajunge la o soluţie cu adevărat raţională şi 
adecvată. Abordarea dată poate fi consumatoare de timp pe termen scurt, dar
este extrem de eficientă pe termen lung. 

Această ultimă strategie de rezolvare a conflictului este definită de au-
tori ca „a cincea soluţie” în raport cu cele patru soluţii clasice de rezolvare a 
conflictelor: metoda ştiinţifică, mecanismele legale, mecanismele politice şi
ierarhia organizaţională. „A cincea soluţie” semnifică, în concepţia autorilor,
o înţelegere mai clară de către fiecare om a rădăcinilor conflictului, precum
şi dezvoltarea capacităţilor umane de a ajunge la soluţionarea diferendelor. 
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Aceasta presupune însă educarea sensibilităţii oamenilor atît pentru a-şi ve-
dea propriile reacţii în situaţiile conflictuale, cît şi pentru a le înţelege pe ale
celorlalţi. Ea implică totodată flexibilitate, crearea unui climat care să ofere
oamenilor posibilitatea de a se mişca în voie de la o soluţie la alta. Crearea 
unui cadru stimulativ pentru discutarea divergenţelor pe baza faptelor, datelor 
şi a logicii situaţiei conduce la o soluţionare cu adevărat creativă a situaţiilor 
conflictuale.

Spre deosebire de perspectiva unitară, pluraliştii abordează conflictul ca
pe un mijloc de promovare a schimbării, de stimulare a activismului şi crea-
tivităţii sau de creştere a performanţei organizaţionale. După cum afirmă W.
F. White (1967), „armonia este un ţel indezirabil pentru funcţionarea unei 
organizaţii. Scopul nu trebuie construit pe o organizaţie armonioasă, ci pe o 
organizaţie capabilă de a recunoaşte problemele cu care se confruntă şi de a 
dezvolta soluţii de rezolvare a acestor probleme. De vreme ce conflictele sînt 
o parte inevitabilă a vieţii organizaţionale, este important ca strategiile de 
rezolvare a conflictului să fie încorporate în scopul organizaţiei”. Managerul 
pluralist abordează conflictul ca pe un mijloc de energizare a organizaţiei, res-
pectiv ca pe o contrapondere pentru tendinţele de inerţie, plafonare sau apatie, 
considerate „stări patologice”. Angajarea conflictului în procesul de luare a
deciziei, prin stimularea unor puncte de vedere şi scopuri diferite sau chiar 
divergente, este considerată de asemenea benefică pentru reducerea confor-
mismului şi a stereotipurilor de gîndire. 

Cu toate că perspectiva pluralistă admite şi încurajează prezenţa con-
flictului în organizaţii, ea accentuează în acelaşi timp necesitatea menţinerii
conflictului în anumite limite. Cu alte cuvinte, se pune problema găsirii mij-
loacelor de menţinere a conflictului la un „nivel adecvat” sau a prevenirii
situaţiilor în care acesta ar putea scăpa de sub control. Menţinerea conflictului
sub control înseamnă de fapt „mînuirea” adecvată a situaţiilor conflictuale.

Se consideră că abordarea pluralistă poate fi aplicată cu succes cînd:
a) nici una din părţi nu o domină flagrant pe cealaltă;
b) ambele părţi sînt conştiente de avantajul obţinut prin interacţiune, in-

diferent de modul în care poate evalua relaţia dintre părţi, ca efect al 
conflictului;

c) există afilieri şi interferenţe de loialităţi care preîntîmpină polarizarea
părţilor în două tabere;

d) nici una din părţi nu doreşte (sau nu poate) să o anihileze pe cealaltă 
(Nightingale, 1976). 

Cu toate acestea, se pare că rareori o situaţie conflictuală satisface con-
diţiile menţionate mai sus. În realitate, declanşarea unui conflict presupune
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dorinţa fiecărei părţi de a influenţa procesul în favoarea sa, respectiv de a con-
trola în măsură cît mai mare modul de distribuţie a resurselor limitate (bani, 
materiale, tehnologii, privilegii, informaţii, putere etc.). Aşa se explică faptul 
că în organizaţii atît managementul, cît şi angajaţii sau reprezentanţii acestora 
îşi dezvoltă tehnici specifice de abordare a conflictului în vederea găsirii unor
soluţii care să-i avantajeze pe contul celorlalţi. 

Pe de altă parte, în funcţie de caracteristicile situaţiei conflictuale, mana-
gerii pot practica şi ei stiluri diferite de abordare şi soluţionare a conflictului.
În unele cazuri, ei ar putea acţiona în sensul evitării conflictului pentru a cîşti-
ga timp. În altele ei ar putea considera că promovarea rivalităţii dintre părţile 
oponente sau, dimpotrivă, compromisul ar reprezenta tehnici mai eficiente de
soluţionare a conflictului.

Deşi multe conflicte organizaţionale pot fi soluţionate fie prin abordarea
unitară, fie prin cea pluralistă, există o serie de conflicte mai profunde între ma-
nagement şi angajaţi, a căror soluţionare necesită o abordare mai radicală. 

De regulă, abordarea radicală a conflictelor are deseori conotaţii politice
şi ideologice. Protestul consecvent, lupta şi schimbarea organizaţională sau 
socială pentru înlăturarea surselor şi formelor de dominaţie şi exploatare, a 
managerilor sau a guvernelor, sînt căi de acţiune ale celor care se consideră 
lipsiţi de privilegii sau exploataţi. Revoluţia socială şi/sau politică este forma 
cea mai radicală de schimbare. Conflictul existent este însă acutizat prin astfel
de abordări; pentru perspective radicale îi lipseşte setul de alternative care, 
prin organizare, ar diminua sau elimina conflictul. Alternativa care s-ar oferi
e una orientată spre schimbarea radicală a sistemului social şi a raţionalităţii 
birocratice consacrate. 

1. Abordarea „victorie–victorie” – creaţi contextul astfel încît ambele 
părţi să abordeze problema împreună.

2. Răspunsul creativ.
3.  Aveţi nevoie de empatie.
4. Folosiţi asertivitatea adecvată. (Insistaţi pe enunţurile de tipul 

„Eu”).
5. Determinaţi participanţii să folosească puterea în mod cooperant.
6. Controlul emoţiilor este o tehnică foarte importanţă pentru mediere.
7. Un mediator are, fireşte, dispoziţia de a rezolva.
8. Conduceţi explorarea nevoilor şi temerilor tuturor persoanelor impli-

cate prin construirea hărţii conflictului.
9. Iniţiaţi o fază rezervată proiectării variantelor.
10. Capacităţile efective de negociere sînt de mare valoare în mediere 

(vezi anexa 20).
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Conflictele sînt diverse şi se manifestă la diferite nivele. Unele apar între 
persoane şi grupuri în afara organizaţiilor, altele se manifestă în organizaţii 
între diverse grupuri de interese sau între subdiviziuni, pentru ca altele să fie
macrosociale. Diversităţii conflictelor îi corespunde un set de abordări teo-
retice, mai mult sau mai puţin convergente, şi un set de soluţionări. Oricărui 
conflict îi poate fi aplicată o soluţie, fără însă a exista corespondenţe univoce 
între ele. Contextele în care conflictul se constituie schimbă natura şi operati-
vitatea soluţiei prospectate şi aplicate. Mai mult, pe cît de reale sînt conflictele,
pe atît de utopice sînt soluţiile neracordate la context. Este necesar atunci să ne 
angajăm în descifrarea mecanismelor de generare, constituire şi manifestare 
ale conflictelor, să cunoaştem soluţiile sau modurile alternative de abordare şi 
soluţionare ale conflictului şi mai ales să operăm din perspectiva unui „realism 
utopic” care ar împiedica apariţia exploziilor sociale violente, oferind temeiuri 
de constituire a unor „politici de emancipare” pentru fiecare şi pentru toţi. 

În situaţiile complicate, unde esenţiale pentru luarea unei decizii juste 
sînt diversitatea abordărilor şi o informare corectă, apariţia părerilor conflic-
tuante este chiar bine-venită, iar decizia trebuie să fie luată prin prisma stilului 
de rezolvare a problemelor. Organizaţiile efective folosesc mai ales stilul dat. 
În aceste organizaţii conducătorii în mod deschis discută divergenţele de pă-
reri. Ei caută o hotărîre şi în cele din urmă o găsesc. O societate fără conflicte
este, prin definiţie, o societate utopică. Potenţialul agresiv şi violent ce ca-
racterizează individul şi grupurile societăţii actuale este imposibil de ignorat. 
Evaluarea corectă a atitudinilor în cazul unei situaţii conflictuale, consilierea,
eforturile de exercitare a unui control pot transforma conflictul într-un factor 
de progres. Psihosociologia rezolvării conflictului reprezintă o abordare con-
ceptuală a conflictului din interiorul unor ştiinţe sociale de relevanţă pentru 
aria acestuia: psihologie, psihologie socială, psihanaliză, psihoterapie, crea-
tologie, pedagogie, drept şi conflictologie – cunoaşterea conflictului, preveni-
rea, rezolvarea şi valorificarea constructivă a acestuia. 

18.7. Stresul. Etiologie şi origine

Activitatea profesională, ca o modalitate esenţială a existenţei umane ce 
se desfăşoară în baza unor criterii riguroase, ca durată şi mod de organizare, 
la care nu se poate renunţa în mod arbitrar, generează cele mai multe situaţii 
stresante în societatea contemporană tehnicizată.

Termenul de origine engleză stres se traduce prin cuvinte înrudite ca 
înţeles, dar cu nuanţe ce pot diversifica sensul: încordare, presiune, povară, 
forţă, efort, solicitare, tensiune, constrîngere (Leviţchi şi Bantaş).



581

Managementul conflictelor şi al stresului

Hans Selye a utilizat acest termen pentru a desemna o acţiune externă de 
suprasolicitare exercitată asupra organismului de un şir de agenţi cauzali fi-
zici (traumatisme, arsuri), chimici, biologici (infecţii), psihici etc., capabili să 
producă un ansamblu de modificări morfofuncţionale, în aspectul endocrinic
(hipofizo-suprarenal). Cea mai completă definiţie îi aparţine lui Hans Selye:
„Stresul este răspunsul nespecific pe care îl dă corpul la orice solicitare la 
care este supus”. (Hans Selye, Le stress de la vie, Paris, Gallimard, 1956). 

O solicitare a corpului antrenează întotdeauna două efecte: 
1. Unul specific, de exemplu, un medicament acţionează în funcţie de 

principiul lui activ: un antialgic calmează durerea, un antibiologic combate 
infecţia. 

2. Altul nespecific, corespunzînd reacţiei corpului independent de efec-
tul propriu al agentului activ, adică un răspuns pe care organismul îl dă în 
prezenţa a numeroşi stimuli diferenţi.

Stresul este deci reacţia nespecifică a individului supus unor stimuli ex-
terni, numiţi factori de stres (stresori). Aceştia pot fi dezagreabili şi dureroşi
sau, dimpotrivă, agreabili şi chiar doriţi, de exemplu, un divorţ este în general 
un eveniment dureros, o căsătorie este un eveniment în general agreabil. Şi 
divorţul, şi căsătoria sînt factori de stres importanţi şi pot antrena acelaşi tip 
de excitaţie: emotivitate, palpitaţii, plîns etc. 

În cazul unei acţiuni intense şi de mai lungă durată a agentului stresor 
aceste modificări îmbracă forma a ceea ce Selye a numit încă în anul 1936
„sindromul general de adaptare”, care cuprinde totalitatea mecanismelor nes-
pecifice, capabile să asigure mobilizarea resurselor adaptive ale organismului
în faţa agresiunii care-i ameninţă integritatea morfologică sau a constantelor 
sale umorale (desemnată de Cannon în anii ’30 ai sec. XX sub termenul de 
homeostazie).

Sindromul general de adaptare evoluează în trei etape:
a) reacţia (stadiul) de alarmă, care cuprinde două forme: de şoc (cu hi-

potensiune, hipotermie, hemoconcentraţie, creşterea permeabilităţii vasculare 
etc.) contracarate în faza de contraşoc de răspunsurile, în special endocrine 
(hipersecreţia de ACTH şi cortizol, dar şi de adrenalină cu hiperglicemie, eo-
zinopenie şi involuţie timico-limfatică consecutive etc.);

b) stadiul de rezistenţă specifică (de revenire), în care organismul pare că 
s-a adaptat la situaţie, comportîndu-se relativ normal, dar cu persistenţa mo-
dificărilor din stadiul de alarmă „contraşoc prelungit” datorită şi persistenţei
stresorului;

c) stadiul de epuizare. Se dezvoltă în cazul în care adaptarea, obţinută 
cu preţul reacţiilor de contraşoc prelungit, nu mai poate fi menţinută, atît prin
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încetarea reacţiilor neuro-endocrino-vegetative din stadiul de rezistenţă, cît 
şi prin consecinţele nocive ale persistenţei lor (dictată de prelungirea acţiunii 
agentului stresor), cum ar fi, de exemplu, nefroscleroza generală de creştere a 
secreţiei de mineralo-corticosteroizi (cu hipertensiune secundară).

18.8. Condiţiile, factorii de stres şi contextul 

Reacţia de stres depinde de doi factori principali: 
•  factorul sau factorii de stres şi contextul social sau familial în care 

survin;
•  subiectul însuşi. 
Cu cît o problemă este mai bine înţeleasă, cu atît poate fi mai bine rezol-

vată; prin urmare, vom detalia cele spuse mai sus. 

Factorii de stres şi contextul

Factorul de stres reprezintă o situaţie la care este expus subiectul; pentru 
a-i face faţă, acesta din urmă trebuie să se adapteze. Există mai multe moduri 
de a clasifica factorii de stres la care este supus un subiect. Mai întîi, vom 
distinge factorii de stres acuţi de cei cronici şi repetitivi; apoi îi vom clasifica
în funcţie de natura lor şi, în sfîrşit, în funcţie de aspectele concrete sau re-
laţionale care îi caracterizează. Importanţa factorilor familiali şi amicali va fi
şi ea, de asemenea, studiată.

Factorii de stres acuţi 
O persoană poate fi supusă unui eveniment acut primejdios sau resimţit 

ca incontrolabil, de exemplu, un accident de maşină, o agresiune, un viol. 
Uneori, evenimentul poate părea anonim, cum ar fi critica din partea cuiva
care poate lăsa sechele importante pe termen lung. Faptul demonstrează că un 
traumatism, într-o anumită măsură, nu acţionează decît în funcţie de persoana 
care-l suportă.

Oricare ar fi situaţia, reacţia subiectului începe cu faza de alarmă. Une-
ori problema se opreşte aici. Totuşi, cel mai adesea, dacă traumatismul este 
important, se dezvoltă o boală numită stres posttraumatic – boală caracteri-
zată printr-o stare anxioasă permanentă, asociată tulburărilor de somn şi unei 
reviviscenţe a episodului traumatic iniţial. Noaptea, dar şi ziua adeseori sînt 
dominate de imaginile sau amintirea episodului respectiv. Destul de repede 
apare o senzaţie de oboseală, de dispariţie a motivaţiei şi a plăcerii, evoluînd 
către o stare depresivă. Stresul posttraumatic trebuie tratat cît mai repede po-
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sibil după episodul care l-a declanşat. De cele mai multe ori, urmarea unui 
tratament dă, în acest caz, un rezultat satisfăcător. 

Factorii de stres cronici
Al doilea tip de factori de stres corespunde unor situaţii repetative sau 

cronice, cum ar fi suprasolicitarea profesională, spiritul de competiţie sau o 
ambianţă de muncă neplăcută. În acest caz, reacţia subiectului devine per-
manentă sau foarte frecventă. Aceasta îl împinge progresiv către epuizare. 
Ritmul de viaţă – orele de deşteptare şi de culcare, lucrul în ture, frecventele 
schimbări de fus orar – intră în acest cadru. 

Natura factorilor de stres 

De asemenea, este posibilă clasificarea factorilor de stres după natura lor: 
1. La nivel profesional – suprasarcina profesională, care constă dintr-

un volum disproporţionat de informaţii de verificat, probleme de rezolvat sau
chiar decizii de luat, este unul din factorii de stres curenţi. Spiritul de compe-
tiţie şi de performanţă este, de asemenea, o sursă de tensiune suplimentară. 
La polul opus, sub sarcina profesională, şomajul, o muncă monotonă şi fără 
orizont reprezintă factorii de stres recunoscuţi, mai ales cînd există un decalaj 
între ambiţiile subiectului şi profesia sa.

2. Lipsa banilor, datoriile, cumpărarea unui apartament sau a unei case 
dau bătaie de cap şi pot fi responsabile pentru o stare de anxietate cronică. 

3. Condiţiile de locuire, insalubritatea, zgomotul şi alte neplăceri cronice 
sînt, în general, rău suportate. 

4. Problemele legate de relaţii, cele de la serviciu sau de acasă reprezintă 
o sursă importantă de factori de stres. Neînţelegerile, disputele, divorţurile, 
climatul tensionat, criticile şi, uneori, chiar complimentele, solicitările alto-
ra, responsabilitatea în familie sau în mediul profesional intră şi ele în acest 
cadru. 

Metodele de a face faţă stresului au drept obiectiv, pe de o parte, contro-
lul direct al emotivităţii în împrejurarea dată, iar pe de altă parte, găsirea 
metodelor pentru a controla această stare de o manieră eficientă: 

• Situaţii concrete, ca organizarea timpului, practicile de rezolvare a 
unor probleme şi de luare a unor decizii;

• Situaţii relaţionale, în care cele mai importante sînt spiritul de com-
petiţie, conflictele mai mult sau mai puţin deschise sau mascate. 

Clasificarea factorilor de stres în funcţie de aceste două categorii permite 
o mai bună dezvoltare a capacităţilor necesare pentru a le face faţă. Cel ce ră-
mîne calm într-o situaţie stresantă va şti mai bine să-şi utilizeze competenţele 
pentru a acţiona şi, în plus, dacă aceste competenţe sînt relevante, va şti mai 
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bine cum să rămînă calm. Se stabileşte, în felul acesta, un cerc dinamic între 
competenţă şi autocontrolul emoţional, optimizînd rezultatele. 

În aşa mod, stresul este determinat ca nesatisfacerea unor nevoi vitale.
După Selye, există două forme de stres:
1.  Stresul negativ, dăunător, distrugător, dis-stres. Dis-stresul reprezin-

tă nesatisfacerea unor nevoi vitale, respectiv stimularea zonelor de 
neplăcere ale sistemului limbic.

2.  Stresul pozitiv, vitalizant, favorabil vieţii, eu-stres (din limba greacă 
„eu” – bun) reprezintă satisfacerea unor nevoi vitale, respectiv stimu-
larea zonelor de plăceri ale sistemului limbic.

O deosebită atenţie merită stresul profesional care prezintă interes şi 
importanţă atît pentru fiziologi şi clinicieni, cît şi pentru sociologi şi organi-
zatorii activităţii productive, în vederea creării condiţiilor optime de muncă 
şi a realizării unui randament maxim cu păstrarea echilibrului psihologic al 
omului.

Stresul profesional suscită interes şi pentru motivul că în condiţiile pro-
gresului tehnic continuu şi substanţial şi în contrast cu acesta, se remarcă o 
încărcare crescîndă a factorului om, prin sporirea volumului de informaţii pe 
care trebuie să le prelucreze, prin creşterea influenţelor negative ale ambian-
ţelor fizice sau, dimpotrivă, prin sărăcirea stimulărilor senzoriale şi reduce-
rea descărcărilor motorii, cît şi prin subprodusele progresului tehnic: zgomot, 
trepidaţii, noxe chimice, radiaţii ionizante etc. Această interacţiune complexă 
ce apare în cursul activităţii profesionale incită la cunoaşterea şi înţelegerea 
semnificaţiei factorilor de stres, a modalităţilor de sporire a rezistenţei la ac-
ţiunea lor şi a mijloacelor adecvate de prevenire. Semnificaţia stresului pro-
fesional în viaţa omului contemporan este ilustrată prin preocupările multor 
colective de cercetare la elucidarea variatelor aspecte ale acestei entităţi. 

Stresul profesional este definit ca un fenomen pluricauzal şi multidimen-
sional reflectat în răspunsurile psihofiziologice ale individului într-o anumită
situaţie de muncă manifestat prin dezechilibrul dintre solicitările impuse de 
muncă şi capacitatea obiectivă sau doar subiectivă a omului de a le face faţă. 
La condiţionarea stresului din cursul activităţii profesionale pot concura fac-
tori multipli, dependenţi de ambianţa fizică, particularităţile intrinseci ale ac-
tivităţii şi caracteristicile psihofiziologice ale individului. Toate acestea con-
stituie, într-o corelaţie specifică ocupaţiei sau chiar locului de muncă, sursele
de stres profesional (figura 18.3).

Actualmente se pune tot mai mult accentul pe factorii psihologici şi so-
ciali ai stresului ocupaţional, identificaţi relativ recent în mediul de muncă.
Aceştia sînt responsabili de producerea a numeroase cazuri de stres profesio-
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nal ca urmare a problemelor interpersonale, subliniază rolul tensiunii emoţio-
nale, creată de nesiguranţa profesională şi de inexistenţa unui venit sigur şi 
rezonabil, precum şi de legătura acestora cu patologia cardiovasculară. Mutt-
hews descrie semne subiective de stres şi valori crescute ale tensiunii diastoli-
ce la muncitorii care nu au siguranţa locului de muncă, cu o putere de decizie 
redusă cu puţine şanse de promovare şi fără sprijin social din partea colegilor. 
Eşecurile profesionale reduc încrederea muncitorului în propria capacitate şi 
sporesc vulnerabilitatea la stres, mai ales dacă nu se bucură de suportul social 
adecvat. Factorilor psihologici legaţi de stres li se atribuie o pondere apropia-
tă celei generate de evenimentele negative din viaţa muncitorului. Astăzi se 
accentuează tot mai mult importanţa adaptării persoanei la cerinţele comple-
xe ale muncii. 

Fig. 18.3. Factori-cauze ale stresului profesional

Factorii de poluare şi de dezorganizare a vieţii psihice

Nu trebuie omis rolul constrîngerii individului la efectuarea unor acti-
vităţi total indezirabile, în condiţiile suportării terorii, proprii regimurilor de 
dictatură.

Al doilea grup de factori favorizanţi ai stresurilor psihice contemporane 
include :

a) Poluarea fizică şi chimică cu restrîngerea mediului natural
Dintre numeroşii agenţi poluanţi am dori doar să amintim zgomotul in-

dustrial, dar şi al convieţuirii din aglomeraţiile urbane, inclusiv al mijloacelor 
de transport (cunoscutul studiu al lui A. von Eiff despre zgomotul aeroportu-
lui din Hamburg şi relaţia lui patogenică în HTA).

b) Lipsa unei recuperări adecvate după suprasolicitările profesionale 
şi extraprofesionale

Structura şi cultura 
organizaţionalăMediul exterior

STRESUL 
PROFESIONAL

Factorii personali Situaţia familială şi 
cea socială

Caracteristicile 
postului Relaţiile de muncă
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Aici putem include diminuarea activităţii fizice în favoarea unor preocu-
pări sedentare, inclusiv practicarea abuzivă a automobilismului (cu consecin-
ţe ce depăşesc acest paragraf), neadecvarea la posibilităţile aptitudinale sau 
conjuncturale a mijloacelor de recreare şi, în sfîrşit, incultura unei mari mase 
de cetăţeni (mai ales în ţările cu un standard de viaţă redus, dar şi în cele dez-
voltate, în care pregătirea unilaterală pe direcţii strict profesionale împiedică 
formarea unei culturi multilaterale).

În plus, generatoare de stres profesional este satisfacerea inadecvată 
(peste măsură sau sub limita normală) a unor „trebuinţe naturale” (alcoolism, 
viaţă sexuală abuzivă ori insuficientă) sau sociale (comunicare mai redusă, 
mai ales la cei „dezrădăcinaţi” în înţelesul urbanizării etc.).

c) Accentuarea inegalităţilor sociale
Rolul sărăciei şi/sau şomajului (generator de stres profesional cvasiper-

manent) şi cel al „opulenţei plictisite”, însoţite de ceea ce Toffler consideră 
„mişcări culturale deviante” (toxicomanie, apatie, nihilism, violenţă) şi în 
care noi am include, în plus, activităţile nocive, iluzorii cu caracter activ (te-
rorismul) sau pasiv (secte de cult iraţional).

18.9. Cauzele stresului şi tehnicile de evitare a 
acestuia

Principalele cauze ale stresului sînt:
1. Organizatorice – apariţia stresului din cauza că unii lucrători sînt prea 

încărcaţi cu lucru, fiind obligaţi să facă mai mult decît sînt în stare. 
Stresul apare şi din cauza lipsei de lucru sau din motiv că angajaţii nu 
sînt preţuiţi, nu sînt recunoscuţi de către şefi şi colegi.

2. Conflictul rolului (funcţiei îndeplinite). Conducătorul formulează ce-
rinţe contradictorii, de exemplu, subalternul trebuie să execute simul-
tan cîteva lucruri: să muncească repede, calitativ, fără mari cheltuieli; 
să asigure o înaltă productivitate şi calitate, iar cheltuielile să fie mici;
un şef cere îndeplinirea unui lucru, altul – cu totul altceva.

3. Funcţie neclară – subalternul nu cunoaşte care este rolul său şi ce 
aşteaptă conducătorul de la el.

4.  Îndeplinirea unui lucru care nu-i permite lucrătorului să-şi manifes-
te din plin capacităţile sale.

5.  Condiţii nesatisfăcătoare de lucru – zgomot, temperatură nefavora-
bilă, aglomeraţie etc.
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6. Viaţa personală a fiecărui lucrător – pierderea unui om apropiat, o 
boală, ieşirea la pensie, căsătoria, probleme financiare, relaţiile cu
prietenii etc.

Constatările şi statisticile recente contrazic totodată mitul că stresul 
psihosocial cu repercusiunile sale patologice este mai frecvent în profesiile 
ierarhic superioare; un factor esenţial este controlabilitatea situaţiei, adesea 
deficitară în eşaloanele profesionale inferioare.

Organismul uman, confruntat cu numeroşi agenţi stresanţi, antrenează 
în activitate întregul ansamblu de sisteme funcţionale, realizînd un program 
de apărare-adaptare consolidat filogenetic şi perfecţionat prin experienţa in-
dividuală. Gradul de angajare în reacţie este dependent de natura solicitării, 
de intensitatea acesteia, de particularităţile individuale şi de disponibilităţile 
funcţionale în momentul agresiunii.

Răspunsul la stres se individualizează în funcţie de vîrstă, sex, ereditate, 
antecedente personale şi tipul de personalitate al fiecăruia. Astfel, cu vîrsta
creşte vulnerabilitatea generală a omului şi sporeşte frecvenţa unor deficite
sensoriale vizuale, auditive, de coordonare senzomotorie, reducîndu-se şi ca-
pacitatea perceperii şi interpretării într-un timp scurt a unui ansamblu com-
plex de semnale şi, respectiv, de a lua decizii rapide şi adecvate. Totuşi, me-
canismul hipofizo-corticosuprarenal, implicat în răspunsul la stresul acut, ar
rămîne relativ intact chiar şi la persoanele vîrstnice. Se impune deci necesita-
tea plasării angajaţilor mai vîrstnici în activităţi şi ambianţe corespunzătoare, 
spre a evita apariţia stresului profesional. În cazul acestora, poate fi utiliza-
tă experienţa cîştigată în timp şi calităţile precum corectitudinea în realiza-
rea sarcinilor de muncă, superioară multor colegi tineri. Efortul fizic intens,
ritmul prea alert, complexitatea atribuţiilor profesionale etc. pot determina 
– peste o anumită vîrstă, în funcţie de potenţialul psihofiziologic al fiecăruia
– tulburări subiective ce pot degenera cu timpul în boli psihosomatice. 

Prevenirea stresului profesional la tineri poate fi realizată prin urmărirea
atentă a perfecţionării lor profesionale şi, respectiv, prin adoptarea tuturor 
măsurilor antistres ce se iau în condiţii de activitate. Măsura cea mai eficientă
de evitare a degradării biologice a tineretului este indicaţia OMS de a se in-
terzice antrenarea în muncă – mai ales în activităţi foarte solicitante – a tine-
retului şi în special a copiilor.

Diferenţele de sex impun restricţii femeilor mai ales în eforturile fizice
grele. Unele situaţii fiziologice caracteristice sexului feminin obligă, de ase-
menea, la prudenţă pe durata perioadei respective (sarcină, alăptare), evitîn-
du-se, pe lîngă eforturile fizice intense, locurile de muncă expuse toxicităţii
chimice, cu vibraţii şi radiaţii, foarte nocive pentru produsul de concepţie. În 
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schimb, se susţine predispunerea mai ridicată a bărbaţilor la unele boli legate 
de stres ca, de exemplu, cardiopatia ischemică. Migrena s-a constatat mai des 
la femei la care s-a înregistrat şi o reducere a nivelului stării de vigilenţă în 
cursul ciclului catamenial. Restituţia psihofiziologică este mai lentă la femei,
depinzînd de gradul de responsabilitate în muncă. Susceptibilitatea femeilor 
la oboseală şi stres este mărită datorită obligaţiilor lor familiale superioare 
bărbaţilor.

Confruntarea repetată a individului cu situaţii stresante poate totuşi re-
duce vulnerabilitatea la stres prin sporirea posibilităţilor de a stăpîni ame-
ninţarea şi de a-şi cîştiga o obişnuinţă pozitivă bazată pe succesul înregistrat 
în dominarea şi atenuarea stresului. Experienţa cîştigată în lupta cu stresul 
deţine astfel un rol însemnat în adaptarea optimă la condiţiile de muncă. 
Experienţa în muncă, succesele obţinute, buna cunoaştere a modalităţilor de 
înfăptuire a activităţii profesionale sînt factori care dau individului încrede-
re în sine şi posibilităţi sporite în a se adapta la muncă şi a stăpîni situaţiile 
stresante.

În baza unor variabile individuale, de pildă, randamentul mai mare al 
unor funcţii în cursul zilei sau al nopţii, s-au conturat tipul matinal şi respectiv 
vesperal, fapt deosebit de util la selectarea celor ce pot lucra în schimbul de 
noapte cu rezultate superioare. Cunoaşterea particularităţilor de reacţie este 
deosebit de utilă pentru a putea dirija acţiunea antistres la locul de muncă spre 
a-l evita sau a-l stăpîni.

Este foarte important ca subalternii să folosească diferite tehnici de evi-
tare a stresului.

Cele mai frecvent utilizate tehnici sînt următoarele: 
1. În activitatea profesională trebuie să aveţi unele priorităţi: lucrurile 

cele mai importante trebuie îndeplinite în primul rînd, după aceasta 
se rezolvă alte probleme.

2. Învăţaţi să spuneţi „Nu!” cînd simţiţi că sarcina este peste măsură de 
grea, explicaţi conducătorului că înţelegeţi însemnătatea lucrului su-
plimentar, după aceasta amintiţi-i că îndepliniţi la momentul dat altă 
sarcină, propuneţi-i să aleagă el ce-i mai important.

3. Mult depinde de capacitatea dumneavoastră de a lucra cu şeful. Ac-
ceptaţi problemele lui, explicaţi-i greutăţile dumneavoastră, acceptaţi 
cooperarea, convingeţi-l de importanţa lucrului dumneavoastră, de 
supraîncărcarea şi neputinţa îndeplinirii unui lucru suplimentar.

4. Nu le permiteţi şefilor să vă dea ordine contradictorii şi nu încercaţi să
le îndepliniţi; propuneţi-i să decidă care-i sarcina principală, însă nu 
încercaţi să manifestaţi agresivitate.
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5. Anunţaţi conducătorul că nu înţelegeţi ce se cere de la dumneavoastră, 
de aceea vreţi să concretizaţi, aveţi unele propuneri cu privire la pro-
blemă.

6. Încercaţi să discutaţi cu conducătorul despre lucrul dumneavoastră, 
mai ales despre cauzele, factorii care nu vă permit să simţiţi satisfac-
ţia lucrului îndeplinit, convingeţi-l că sînteţi în stare să faceţi un lucru 
mai important.

7. Căutaţi şi rezervaţi în regimul dumneavoastră de lucru pauze de odih-
nă şi recreaţie. Ieşiţi la vreme de la lucru, în unele cazuri abandonaţi-l 
chiar.

8. Respectaţi regimul alimentar, de muncă şi odihnă, practicaţi sportul.

18.10. Metode subiective şi obiective de evaluare 
a stresului

Existenţa şi intensitatea stresului indus de muncă se apreciază apelînd la 
identificarea factorilor de stres profesional şi la măsurarea reacţiilor de răs-
puns prin intermediul unor metode judicios selectate, subiective şi obiective, 
cu evitarea erorilor posibile, prelucrarea şi interpretarea adecvată a valorilor 
înregistrate. În literatura de specialitate se apreciază necesitatea evaluării gra-
dului de încărcare metabolică şi psihologică a subiectului, precum şi a răspun-
sului său funcţional şi, respectiv, determinarea capacităţii maxime permisibile 
şi a proporţiei care a fost utilizată pentru efectuarea muncii de referinţă.

Corelarea manifestărilor subiective cu cele obiective conferă concluzii-
lor o mai mare valoare prin folosirea tehnicilor statistice concludente. Mani-
festările subiective, reflectînd încordarea prin muncă şi intensitatea stresului,
permit cuantificarea gradului de solicitare, dacă sînt utilizate modalităţi po-
trivite de înregistrare. Se apelează în acest sens fie la probe de autoevaluare,
utilizîndu-se scale cu trepte şi termeni indicînd starea de confort/disconfort 
fiziologic, fie la chestionare ce urmăresc investigarea diverselor procese psi-
hice ale subalternilor. Metode subiective sînt şi interviurile, anchetele, obser-
vaţiile privind comportarea şi reacţiile individului la locul de muncă sau în 
legătură cu munca. Prin probele menţionate se obţin date în legătură cu modul 
în care omul resimte munca.

Probele obiective vizează condiţiile în care se desfăşoară activitatea şi 
constau în tehnici de măsurare a acestora şi în probe ce determină reacţiile 
psihofiziologice în contextul muncii. Ţinînd seama de tendinţa unor răspun-
suri apropiate sau identice din partea aceluiaşi individ, sub acţiunea unor sti-
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muli diferiţi, precum şi tendinţa anumitor stimuli de a provoca reacţii identice 
la indivizi diferiţi, este necesară utilizarea unei game largi de teste pentru 
investigarea funcţională corectă şi o grijă sporită în interpretarea diferenţelor 
dintre subiecţi. Se impune, de asemenea, luarea în considerare a valorilor 
iniţiale ale parametrilor vegetativi testaţi, deoarece modificările condiţionate
de stimulii ce apar în mediu corelează invers cu aceste valori, iar pentru evita-
rea variaţiilor mari intraindividuale este benefică evaluarea proporţiei în care
răspunsul înregistrat este reprezentat de nivelul maxim posibil al acestora. 
Metodele obiective cele mai frecvent utilizate vizează reacţiile psihologice la 
acţiunea factorilor stresanţi din mediul de muncă. 

Scările de evaluare a factorilor de stres şi a stresului 

Două scări de evaluare completează întrebările precedente, cuantificînd
sub formă de scor factorii de stres şi stresul (tabelele 18.1 şi 18.2). 

Scara factorilor de stres permite o evaluare cuantificată a importanţei 
situaţiilor la care un subiect a fost sau este supus. Totalul fiecărei coloane
corespunde sumei cruciuliţelor din coloană, înmulţite cu nota. Totalul general 
este suma totalurilor obţinute pentru toate coloanele. Pentru un grup de 30 de 
persoane care au o problemă de stres s-a stabilit o medie de 20,5. Scara stre-
sului măsoară reacţia generală a individului faţă de factorii de stres. Totalurile 
se fac în acelaşi mod ca pentru scara precedentă. Cu cît numărul obţinut e mai 
mare, cu atît stresul e mai grav. Pentru un grup de 30 de persoane care suferă 
de stres s-a stabilit o medie de 48,1. 

Din aceste scări de evaluare se desprind mai multe cazuri reprezentative. 
Primul caz corespunde scorurilor factorilor de stres şi ale stresului ridi-

cate. Subiectul se confruntă aici cu o situaţie greu de suportat şi reacţionează 
puternic. Riscul complicaţiilor este ridicat. 

Cel de-al doilea caz arată un scor al factorilor de stres coborît şi un scor 
al stresului ridicat. 

Tabelul 18.1
Scara de evaluare a factorilor de stres

Nume, prenume, dată
Variante posibile deloc slab puţin destul mult f. mult 

Notă 1 2 3 4 5 6
1. M-am confruntat, în cursul vieţii 
mele, cu situaţii traumatizante (deces, 
concediere, decepţie amoroasă etc.)? 
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2. Sînt pe cale de a trăi o situaţie trauma-
tizantă (deces, concediere, decepţie 
amoroasă etc.)? 
3. Suport o suprasarcină profesională 
frecventă sau permanentă? 
Sînt dominat de sentimentul urgenţei 
şi/sau există o ambianţă puternic 
competitivă la locul meu de muncă?
4. Serviciul meu nu-mi convine, nu 
corespunde dorinţelor mele sau este o 
sursă de insatisfacţie, îmi dă senzaţia că 
pierd timpul, mă deprimă? 
5. Am griji familiale importante (de 
cuplu, părinţi etc.)? Familia mea 
este mai degrabă o povară decît o 
binecuvîntare?
6. Am datorii, cîştig prea puţin în 
raport cu modul meu de viaţă, îmi fac 
probleme din această cauză?
7. Am multe activităţi extraprofesionale 
şi ele sînt sursă de oboseală sau de 
tensiune (asociaţii, suport etc.)? 
8. Sufăr de vreo boală? Care e gravitatea 
sau importanţa blocajului cauzat?
Total pe coloană

Total general

Notă: Marcaţi o cruciuliţă în căsuţa corespunzătoare cazului dumneavoastră.

Tabelul 18.2
Scară de evaluare a factorilor de stres

Nume, prenume, dată
Variante posibile deloc slab puţin destul mult f. mult 

Notă 1 2 3 4 5 6
1. Sînt emotiv, sensibil la remarcele sau 
criticile cuiva?
2. Sînt coleric sau devin rapid iritabil? 
3. Sînt perfecţionist, am tendinţa de a fi
mulţumit de ce am făcut eu sau alţii? 
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4. Inima îmi bate repede, transpir 
abundent, tremur, am spasme musculare, 
de exemplu, la faţă sau pleoape? 
5. Mă simt tensionat la nivelul 
muşchilor, am o senzaţie de crispare la 
nivelul maxilarelor, al feţei, al corpului 
în general?
6. Am probleme cu somnul?
7. Sînt anxios, îmi fac adesea griji?
8. Am manifestări fizice ca tulburări 
digestive, dureri, migrene, alergii, 
eczeme? 
9. Sînt obosit?
10. Am probleme de sănătate mai 
grave – ulcer, boli de piele, colesterol 
ridicat, hipertensiune arterială, tulburări 
cardiovasculare? 
11. Fumez sau beau pentru a mă stimula 
sau pentru a mă calma? Folosesc alte 
produse sau medicamente în acest scop? 
Total pe coloană

Total general

Notă: Marcaţi o cruciuliţă în căsuţa corespunzătoare cazului dumneavoastră.

18.11. Relaţia dintre stresul profesional şi 
oboseală

Actualmente asistăm la o extindere a stresului asupra tuturor laturilor 
existenţei şi activităţii umane, prin dislocarea oboselii care, cu cîteva decenii 
în urmă, se considera că interesează toate vîrstele, toate categoriile profesio-
nale şi toate păturile sociale.

Oboseala, fenomen fiziologic ce interesează organismul în totalitatea lui,
constînd în reducerea capacităţii sale funcţionale, în urma unei activităţi de o 
anumită intensitate şi durată, este reversibilă prin repausul zilnic, fără inter-
venţia unor măsuri speciale. Oboseala poate avea forme diferite, în funcţie de 
efortul predominant prestat şi de sistemele funcţionale antrenate cu precădere 
în activitate. În baza criteriilor menţionate, oboseala se clasifică în musculară 
şi neurosenzorială şi, respectiv, în oboseala sportivului, a conducătorului, a 
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femeii, a copilului, a bătrînilor, oboseala din mediul urban, oboseala avia-
torului şi cosmonautului, a conducătorului auto, oboseala operatorului din 
laboratoarele centralelor nucleare etc. Pe lîngă oboseala generală, în literatura 
de specialitate se descriu forme particulare de oboseală: vizuală, auditivă, de 
coordonare senzoriomotorie (kinestezică) etc.

Din conturarea celor două entităţi reiese situarea oboselii în domeniul 
fiziologicului, iar a stresului, la limita dintre normal şi patologic.

Oboseala, ca mecanism de apărare, reprezintă un semnal de alarmă cu 
privire la imposibilitatea prelungirii efortului prestat fără riscul tulburării me-
canismelor adaptative.

Desfăşurarea în condiţii corespunzătoare, activitatea profesională şi mai 
ales cea cu solicitare neuropsihică, concentrînd şi orientînd selectiv compor-
tamentul individului în sensul rezolvării atribuţiilor ce-i revin, are un caracter 
nestresant sau chiar antistresant. Cînd însă munca se desfăşoară în condiţii 
nefavorabile, ca ambianţă şi mod de organizare, iar sub raportul dificultăţii,
răspunderii implicate ori volumului sarcinii depăşeşte nivelul optim pentru 
subiect şi posibilităţile sale adaptative, apare situaţia de stres. Prezenţa fac-
torilor de stres în cursul şi la locul activităţii grăbeşte apariţia oboselii. Obo-
seala cumulativă, cronică, apărută ca urmare a intensificării solicitărilor prin
muncă, pe o durată mai îndelungată de timp, în condiţiile unei recuperări 
insuficiente, facilitează instalarea stării de dis-stres.

Sub raportul manifestărilor funcţionale, oboseala are numeroase semne 
apropiate sau identice cu cele ale stresului. Totuşi, pe plan neuropsihic, este 
subliniată o stare de tensiune nervoasă şi o tonalitate psihică negativă, proprii 
dis-stresului.

Modalităţile de prevenire sau de evitare a oboselii şi stresului includ teh-
nici asemănătoare.

Tentativa de a delimita net oboseala de stres este dificilă datorită interre-
laţiilor dintre ele, iar în literatura de specialitate nu se fac astfel de precizări. 
Pînă acum 10-15 ani, cercetătorii francezi, vorbeau aproape în exclusivitate 
despre oboseală, iar în lucrările recente abordează stresul ca o complicaţie a 
oboselii, o urmare a cumulării acesteia.

În literatura anglo-saxonă, oboseala este considerată doar ca unul din 
semnele stresului, accentul punîndu-se pe studiul semnificaţiei acestuia, stre-
sul fiind fenomenul cel mai frecvent în societatea contemporană, practic în
toate sferele de activitate ale omului. Se poate conchide că, deşi cele două 
fenomene nu se pot delimita strict, relaţiile dintre ele ilustrează influenţa pe
care o poate exercita unul asupra celuilalt cu repercusiuni posibile asupra 
subiectului uman.
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18.12. Stresul – o problemă în psihologia sănătăţii

Deşi sînt deosebit de utile, deprinderile legate de sănătate nu sînt sufi-
ciente pentru a ne păzi de ameninţarea bolii. Experienţele de viaţă stresante şi 
felul în care oamenii reuşesc să facă faţă acestor evenimente stresante au, de 
asemenea, un impact asupra sănătăţii. Majoritatea avem şi am avut mai multe 
experienţe legate de stres decît am vrea să ne amintim. Corpul devine brusc 
foarte încordat, gura devine uscată, inima bate mai repede, mîinile tremură 
uşor şi poate chiar transpiră mai mult. Omul nu se poate concentra decît asu-
pra evenimentului stresant, care îi revine obsedant în minte.

Mulţi dintre noi considerăm că aceste evenimente sînt enervante, dar tem-
porare şi nu produc daune de durată. Totuşi, cercetătorii au ajuns la concluzia 
că, în timp, stresul are urmări şi asupra corpului omenesc, făcîndu-l vulnera-
bil la boli. Expunerea repetată la evenimente stresante şi repetarea frecventă a 
schimbărilor psihologice care însoţesc stresul (tensiune ridicată, nivel ridicat al 
zahărului în sînge, respiraţie inegală etc.) conduc la uzura sistemului psiholo-
gic. La rîndul lui, acesta poate constitui baza unei serii de manifestări somatice, 
incluzînd bolile de inimă, hipertensiunea şi chiar cancerul (fig. 18.4).

Psihologia sănătăţii îşi propune să răspundă la o multitudine de întrebări 
cu privire la stres.

Ce este stresul? Este o experienţă emoţională negativă, însoţită de 
schimbări psihologice, biochimice şi comportamentale destinate reducerii sau 
adaptării la stresor, fie prin manipularea situaţiei pentru a modifica stresorul,
fie prin reducerea, aplanarea efectelor. Cei mai mulţi dintre noi considerăm
stresul o condiţie intrinsecă în anumite împrejurări. Totuşi, în ciuda unor ase-
mănări în ceea ce priveşte experienţa stresului, nu toată lumea percepe acelaşi 
eveniment ca fiind stresant. De exemplu, o persoană poate privi un interviu
profesional ca pe o ameninţare, în timp ce o alta îl poate considera o provoca-
re. Faptul că stresul există, că este o realitate poate determina perceperea lui 
ca un proces psihologic. Aceasta înseamnă că evenimentele sînt stresante mai 
ales atunci cînd sînt privite ca atare şi nu altfel.

Ce determină trăirea evenimentelor drept stresante? Se ştie că adesea 
unele evenimente sînt evaluate ca fiind mai stresante decît altele. Orice eve-
niment care atrage după sine adaptare, reglări, schimbări sau cheltuirea re-
surselor poate deveni stresant. De exemplu, deşi Crăciunul este considerat 
un eveniment pozitiv, poate deveni chiar foarte stresant, dacă ne gîndim la 
cumpărăturile din ultimul moment, alergătura, întîlnirile cu rudele, consu-
mul excesiv de alcool, de mîncăruri grase şi lipsa somnului. Se acceptă că 
evenimentele neplăcute sau negative cauzează mai multe neplăceri de ordin 
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Fig. 18.4. Mecanismul apariţiei bolii ca o consecinţă a acţiunii agenţilor 
stresori (după I. Iamandescu)
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psihologic şi produc mai multe simptome somatice decît evenimentele stre-
sante pozitive.

Mulţi cercetători au arătat că situaţiile care nu pot fi controlate sau anticipa-
te sînt mai stresante decît cele opuse lor (Bandura, Ceoffi, Taylor şi Brauillard,
1988). Acest lucru se întîmplă pentru că astfel de evenimente nu-i dau celui care 
se confruntă cu situaţia respectivă posibilitatea de a-şi face un plan sau de a “in-
venta” metode pentru a face faţă problemei, situaţiei. Din numeroase experienţe 
s-a constatat că lucrurile şi evenimentele ambigue sînt percepute ca fiind mai
stresante decît cele clare. Explicaţia ar fi că problemele clare oferă posibilitatea
de a găsi soluţii şi nu te ţin în stadiul de rezolvare a problemei, de căutare a 
soluţiei. Evenimentele care nu-şi găsesc soluţionarea sînt mai stresante decît 
cele pe care o persoană le poate rezolva. Dacă acest lucru poate părea evident, 
cercetătorii tind să ignore faptul că oamenii sînt agenţi activi şi conştienţi, care 
încearcă să-şi depăşească problemele şi de multe ori chiar reuşesc. Astfel, re-
laţia dintre evenimentele stresante şi reacţiile psihologice adverse, cum ar fi
stresul, schimbările psihologice sau chiar boala, poate depinde în mare parte de 
problemele pe care un individ a fost în stare să le rezolve.

Cum poate stresul cauza boala? Stresul este o problemă generală nu nu-
mai pentru că produce neplăceri de ordin emoţional şi disfuncţii de ordin psiho-
logic, dar şi pentru că, în timp, poate deveni baza unei boli. Cercetările cele mai 
recente care urmăresc demonstrarea impactului evenimentelor stresante majore 
au examinat rolul acestora în apariţia bolii. Ziarele şi revistele aduc uneori în 
prim-plan cazuri senzaţionale, în care persoane ce au trecut prin evenimente 
foarte stresante îşi descoperă brusc vreo boală sau chiar mor. O mare parte din 
cercetările care au ca scop demonstrarea importanţei evenimentelor de viaţă 
majore în apariţia bolii au utilizat un chestionar numit Scala de adaptare so-
cială (SAS). Pentru a obţine un scor în acest tabel-scală, trebuie să se verifice
evenimentele care au avut loc în ultimul an în viaţa unei persoane şi să se adune 
punctele asociate fiecărui eveniment. Deşi toţi oamenii trec prin cîteva eveni-
mente stresante într-un an, pentru unii acestea sînt mai numeroase şi tocmai 
aceştia, potrivit lui Holmes şi Rahe (1967), sînt cei mai vulnerabili la boli.

Micile probleme cotidiene pot genera stresul? Recent, psihologii au în-
ceput să stabilească relaţii între evenimentele mai puţin stresante, precum şi 
între problemele cotidiene care pot avea un impact cumulativ negativ asupra 
sănătăţii. Deşi nu s-a ajuns la o concluzie definitivă, este posibil ca necazurile
vieţii de zi cu zi, ca şi evenimentele majore, deosebite şi stresante să consti-
tuie o cauză a bolilor şi a stresului psihologic.

Cum putem face faţă evenimentelor stresante? În momentul în care ne 
confruntăm cu un eveniment stresant, de obicei, începem să facem eforturi 
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pentru a depăşi acel eveniment. A face faţă unui asemenea eveniment este un 
proces prin care se încearcă găsirea răspunsului la o serie de cerinţe care se 
consideră că depăşesc resursele noastre. Acesta este procesul prin care se în-
cearcă stăpînirea şi depăşirea evenimentelor stresante. 

În general, cercetătorii fac distincţie între două feluri de eforturi: efor-
turi pentru rezolvarea problemei şi eforturi în vederea restabilirii echilibrului 
emoţional. Eforturile făcute pentru soluţionarea problemei sînt încercări de a 
realiza ceva constructiv în vederea schimbării condiţiilor stresante. Concen-
trarea asupra stării emoţionale presupune eforturi pentru echilibrarea reacţii-
lor emoţionale faţă de evenimentul stresant. Cele două tipuri de eforturi pot 
apărea simultan. De asemenea, psihologii studiază şi alte strategii specifice
în astfel de situaţii. Unele dintre acestea sînt metodele active de depăşire a 
problemelor, cum ar fi căutarea de informaţii, planificarea sau căutarea ajuto-
rului la alţii. Alte strategii, incluzînd şi concentrarea asupra stării emoţionale, 
implică o reinterpretare pozitivă, acceptarea sau întoarcerea la religie. Psiho-
logii studiază şi metodele de evitare a problemelor, care implică eliberarea 
comportamentală şi mintală de un eveniment stresant, cum ar fi abuzul de me-
dicamente. La modul general, aceste metode sînt folosite mai frecvent şi au 
un grad mai mare de adaptare în situaţii schimbătoare, în timp ce concentrarea 
asupra emoţiilor poate fi mai eficientă în situaţii care nu se pot schimba. De
asemenea, metodele de depăşire activă sînt mai eficiente decît cele de evitare
a problemelor, care de fapt par să înrăutăţească situaţia.

Să luăm un exemplu. Maladia SIDA a omorît milioane de oameni şi alte 
milioane trăiesc, uneori mulţi ani, ştiind că au această boală. O astfel de ame-
ninţare necesită numeroase forme de cooperare între pacient şi medic sau 
psiholog, dar de cele mai multe ori între pacient, familie şi prieteni. Un punct 
dintr-un program de promovare a habitudinilor pentru sănătate îl reprezintă 
faptul că există grupuri de oameni care pot susţine un bolnav şi care sînt gata 
să-i acorde timpul şi ajutorul lor. Pacienţii sînt învăţaţi să cultive prieteniile 
pe timp îndelungat. Familia poate fi de un real sprijin, ca şi prietenii, dar acest
lucru nu este suficient. Dacă ajutorul nu este perceput ca fiind într-o direcţie
bună, se apelează la un terapeut. De fapt, acesta îl ajută pe pacient să înţeleagă 
boala şi să încerce să-i facă faţă.

Principala grijă a pacientului este să treacă peste încă o zi fără nici o 
complicaţie. El spune: „Mi-ar plăcea s-o înving de tot”. Şi apoi: „Prima mea 
grijă a fost aceea ca, în ciuda promiscuităţii mele, să nu infectez pe nimeni. 
Astfel, mi-am schimbat complet stilul de viaţă, lăsînd interesele personale pe 
ultimul plan”. Pentru pacient, cel mai important este să se concentreze asupra 
altui lucru, cel mai logic şi mai la îndemînă fiind munca. Lucrînd ca suprave-
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ghetor, pacientul se confruntă cu problemele altora, ceea ce îi face bine, pen-
tru că, rezolvînd problemele altora, uită de ale sale. Aceasta este într-adevăr 
o distragere constructivă.

Consecinţele stresului: avantaje, inconveniente şi riscuri 

După cum am văzut, cînd reacţia de stres e adaptată, ea pregăteşte efi-
cient acţiunea: mai multă atenţie şi vigilenţă, mai multă energie pentru reflec-
ţie şi intervenţie. Cînd reacţia este prea intensă sau durează prea mult, apar 
probleme.

Starea de stres posttraumatic este complicaţia cea mai frecventă în cazul 
unui factor de stres acut. În acelaşi timp, şi alte tulburări, mai puţin marcate, 
apar în mod curent: insomnia, starea de tensiune permanentă, diareea. Uneori 
apar şi tulburări organice: gastrita, ulcerul, diabetul. 

Cînd starea de stres devine cronică, se instalează oboseala, depresia, mai 
ales cînd subiectul intră în faza de epuizare. Atunci se recurge la substanţele 
„miraculoase”: tutun, alcool, cafea, dar şi tranchilizante. Calitatea vieţii de-
gradează datorită alimentaţiei haotice (prea multă sau prea puţină mîncare), 
reducerii timpului de somn etc. 

Sînt foarte frecvente tulburările funcţionale – migrene, simptome diges-
tive, alergii, probleme de piele. 

Un teren foarte favorabil găsesc bolile organice – hipertensiune arterială, 
colesterol, infarct miocardic, tulburări ale tubului digestiv (rectocolită hemo-
ragică, probleme gastrice), poliartrită, astm. Pot apărea, de asemenea, proble-
me endocrine, cum ar fi diabetul sau afecţiunile glandei tiroide. 

În afară de simptomele funcţionale sau organice, stresul şi consecinţele 
sale – iritabilitate, anxietate, depresie – provoacă adesea probleme relaţiona-
le, în familie sau la serviciu, uneori chiar conflicte importante care, la rîndul 
lor, agravează situaţia: stresul generează stres! 

Analiza a numeroase cazuri de persoane stresate relevă clar că, adesea, 
mijloacele folosite pentru ameliorarea pe termen scurt a situaţiei o agravează 
pe termen mediu sau lung. Exemplul tutunului este concludent: o ţigară cal-
mează şi ajută la o mai bună concentrare, deci, în acest sens, e benefică. După 
mai mulţi ani însă, un fumător devine dependent de tutun, riscul de cancer şi 
de boli cardiovasculare devine major, iar stresul creşte! 

Un alt exemplu este cel al hiperactivităţii în regim de urgenţă. Pe termen 
scurt, rezultatele sînt bune, pe termen mediu sau lung oboseala se instalează 
şi, în cazul unui comportament de tip A, reuşita socială riscă să se termine 
într-un salon de reanimare.
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Prevenirea acestor inconveniente şi riscuri este foarte utilă; e mai uşor 
să previi decît să vindeci. Abilitatea de a controla stesul, în vederea obţinerii 
performanţei, a menţinerii sănătăţii psihice şi psihologice, a unui echilibru sa-
tisfăcător în relaţiile cu ceilalţi nu reprezintă o problemă secundară, ci o ches-
tiune de sănătate publică, pe care statisticile au evidenţiat-o în ultimii ani. 

În ce constă depăşirea cu succes a problemelor? Nu e o întrebare uşoa-
ră, iar cercetătorii folosesc criterii diferite pentru a estima eficacitatea acestui
proces. Unii ar putea sublinia efectele coping-ului în termeni psihologici şi 
biochimici. În general, eforturile de depăşire a problemelor sînt considerate 
mai eficiente dacă reduc excitaţia psihică şi indicatorii acesteia: tensiunea, 
pulsul şi conductibilitatea epidermei. Un al doilea criteriu are în vedere pe-
rioada după care oamenii se pot întoarce la activităţile lor anterioare. Multe 
dintre evenimentele stresante întrerup cursul normal al activităţilor zilnice, 
împiedicînd lucrul sau starea de odihnă. În măsura în care eforturile de depă-
şire a problemelor reuşesc să-l facă pe subiect să reintre pe un făgaş normal, 
acest proces poate fi considerat eficace. În ultimul rînd, şi cel mai adesea, 
cercetătorii evaluează acest proces ţinînd cont de eficacitatea acestuia în redu-
cerea problemelor de natură psihologică. Dacă emoţiile negative – frica, de-
presia – sînt reduse datorită eforturilor de depăşire a situaţiei, aceste eforturi 
sînt considerate eficiente.

Moduri de a face faţă problemelor 

Modul în care se face faţă problemelor reprezintă una dintre resursele in-
terne. Aceasta constă în tendinţa unei persoane de a trece peste un eveniment 
stresant într-un mod particular, individual.

• Evitare versus confruntare. Unii oameni înfruntă evenimentele stre-
sante încercînd să facă faţă problemelor în mod direct, în timp ce alţii le evită 
minimalizîndu-le importanţa şi ascunzîndu-se în spatele alcoolului, droguri-
lor sau al dependenţei de emisiunile TV.

Fiecare dintre aceste metode are avantajele şi dezavantajele sale. Cei 
care minimalizează sau evită stresul pot face faţă doar ameninţărilor imediate. 
Stresul revine zilnic, în ciuda eforturilor depuse pentru a-l evita. Asemenea 
persoane se vor afla în imposibilitatea de a răspunde unei ameninţări iminente 
şi s-ar putea să nu fie în stare să facă eforturi pentru a anticipa problemele ce 
derivă de aici. Spre deosebire de aceştia, indivizii care înfruntă direct eveni-
mentul vor face faţă mai bine ameninţărilor de lungă durată. Totuşi, în unele 
situaţii inedite s-ar putea să nu se simtă în stare să înfrunte direct problemele. 
O astfel de persoană ar putea deveni agitată în cazul unei consultaţii la sto-
matolog, ceea ce i-ar crea o stare de nelinişte interioară. Totuşi, ar putea face 
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eforturi constructive pentru a reduce stresul la locul de muncă, ameliorînd 
astfel situaţia.

• Ostilitatea. Unele procedee de depăşire a problemelor pot fi eficace
în confruntarea cu stresul, dar în acelaşi timp să aibă efecte adverse asupra 
sănătăţii. Un exemplu de răspunsuri ostile la evenimentele stresante poate fi
asociat cu declanşarea bolilor cardiovasculare. Aici este implicat un tip par-
ticular de ostilitate, caracterizată prin cinism, suspiciune, respingere, furie, 
antagonism şi neîncredere în cei din jur. Persoanele care au asemenea ati-
tudini negative în raport cu ceilalţi sînt de obicei agresive în plan verbal şi 
demonstrează un comportament ostil faţă de ceilalţi.

Ostilitatea interpersonală poate contribui la declanşarea bolilor cardiovas-
culare în mai multe feluri. În primul rînd, se pare că ostilitatea este legată de 
reactivitatea cardiovasculară la stres. Astfel, persoanele care prezintă acest răs-
puns ostil au şanse mai mari să prezinte şi un nivel mai ridicat de reactivitate 
la evenimente (cum ar fi tensiunea şi palpitaţiile). De asemenea, le va fi mai
greu să se refacă din punct de vedere psihologic în urma anumitor evenimente. 
Totodată, persoanele care prezintă aceste simptome se pare că beneficiază de un 
ajutor social mai redus. În consecinţă, e probabil să nu-şi poată obţine “benefi-
ciile” de sănătate din ajutorul social care, în alte condiţii, le-ar fi disponibil.

Descoperirea că ostilitatea de acest gen constituie un factor de risc în 
bolile de inimă este importantă în cercetarea asupra bolilor cardiovasculare, 
care rămîn principala cauză de mortalitate în SUA şi în alte ţări dezvoltate. 
Acest tip de ostilitate se dezvoltă încă din copilărie, sugerînd că ar fi posibilă 
o intervenţie în acea perioadă. În consecinţă, acesta este un domeniu pe care 
psihologii îl pot urmări îndeaproape, sperînd să găsească soluţii pentru a îm-
piedica dezvoltarea unui astfel de comportament ce dăunează sănătăţii.

Resurse interne

Psihologii au identificat mai multe resurse ale personalităţii pe care orici-
ne le poate folosi în condiţii extreme pentru a-şi dirija controlul psihologic.

• Optimismul este credinţa că ţi se vor întîmpla lucruri bune în viaţă. O 
asemenea atitudine pare să-i mobilizeze pe oameni să acţioneze direct în con-
diţiile unui eveniment stresant şi de aceea este asociată cu o bună reglare în 
faţa evenimentelor supărătoare, cum este boala. În studiile care demonstrea-
ză acest fapt, copiii care au fost intervievaţi iniţial în 1920 au fost urmăriţi 
timp de cinci decenii, cu scopul identificării factorilor care duc la o moarte 
prematură. Aceleaşi studii au demonstrat că oamenii cu o personalitate de tip 
impulsiv mor mai devreme. De ce trăiesc mai mult oamenii conştiincioşi şi 
supuşi? Pentru că indivizii conştiincioşi vor fi mai atenţi şi nu vor avea acci-
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dente, vor evita folosirea substanţelor nesănătoase, cum sînt alcoolul, tutunul 
şi drogurile; de asemenea, conştiinciozitatea are, din cîte se ştie, efecte gene-
rale benefice asupra atitudinilor importante pentru sănătate.

Cutezanţa a fost definită ca un set de atitudini care îi fac pe oameni
rezistenţi la stres. Aceste atitudini includ încrederea, răspunsul pozitiv la pro-
vocări, controlul şi pot proteja respectivele persoane de efectele negative ale 
stresului şi schimbării. Alte studii asupra autocontrolului, independent de re-
laţia sa cu cutezanţa, au stabilit că acesta ne poate ajuta mai mult să facem faţă 
problemelor. Pennebaker şi colegii săi au sugerat că în cazul catharsisului, 
procesul de dezvăluire a traumelor emoţionale poate avea beneficii de ordin
psihologic. Religia, de asemenea, le insuflă multor oameni tărie şi îi consolea-
ză în cazul unor evenimente supărătoare.

Cu toate că în ultimele decenii s-au efectuat cercetări minuţioase de tip 
interdisciplinar, cu toate că ştiinţele despre creier folosesc în cunoştinţă de 
cauză numeroşi termeni şi progresele medicinii sînt imense, în planul indi-
vidualităţii umane există încă întrebări legate de trăiri, mentalităţi, credinţe, 
obiceiuri, tradiţii etc.

Studiile efectuate de experţii în psihologia sănătăţii cu privire la stres şi 
mecanismele de coping au condus la următoarele concluzii :

1. Adesea stresul este conceput ca un set de stimuli de mediu ori eveni-
mente de viaţă care influenţează individul, uneori ca un tip de răspuns par-
ticular (specific) sau ca reacţie la situaţiile tensionate; alteori este considerat 
o lipsă de potrivire între cereri – revendicări la nivel individual şi abilitatea 
(percepută) de a se adapta la aceste cereri.

2. Au fost propuse diferite metode pentru evaluarea evenimentelor stre-
sante de viaţă. Principala problemă este că oamenii diferă enorm sub aspectul a 
ceea ce ei cataloghează drept stresant (tensionant/sursă de tensiuni). Din acest 
motiv, interviurile structurate sînt preferate chestionarelor standardizate.

3. Investigaţiile privind reactivitatea fiziologică la stres au identificat di-
ferite tipuri de răspuns. Reactivitatea fiziologică variază considerabil de la 
individ la individ, în concordantă cu natura stresului.

4. Efectele semnificative ale stresului au fost demonstrate la nivelul sis-
temului imunitar, deşi nu este încă foarte clar dacă aceste efecte sînt atît de 
mari încît să modifice sensibilitatea de a contacta boli.

5. Modelele interacţionale ale stresului sînt în mod intrinsec atractive 
pentru că ţin seamă de diferenţele individuale în ceea ce priveşte reactivitatea 
la stres şi metodele, tehnicile de adaptare. Aceste metode au marele dezavan-
taj că depind foarte mult de încrederea (siguranţa) în evaluările subiective şi 
din acest motiv nu pot fi efectiv măsurate (probate) ştiinţific.
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6. Studiile empirice ale relaţiei dintre stres şi boală au fost considerate 
adesea nesatisfăcătoare, pentru că se efectuează retrospectiv şi se bazează pe 
autoraportarea la stres şi boală. De asemenea, ele sînt insuficiente pentru a
distinge între efectele fiziologice ale stresului şi influenţele asupra comporta-
mentului pentru promovarea sănătăţii.

7. Modelele teoretice ale relaţiilor dintre stres şi boală sînt dificil de pro-
bat (testat), deoarece implică interacţiuni complexe între stres, sprijinul social 
şi variabilele de personalitate.

8. Nu există nici o dovadă convingătoare în legătură cu rolul semnificativ
al stresului în etiologia şi prognoza bolilor cardiovasculare şi a cancerului.

9. Stresul nu măreşte sugestibilitatea faţă de bolile infecţioase, în special 
răceli şi gripe.

Nu s-a stabilit încă dacă această asociere este rezultatul direct al efectelor 
sistemului imunitar sau este cauzată indirect de schimbări în comportamentul 
pro-sănătate.

18.13. Controlul dificultăţilor în cadrul stresului 

Există două mari tipuri de dificultăţi, care se constituie în factori de stres 
importanţi: dificultăţile concrete şi dificultăţile relaţionale. Pentru fiecare din-
tre ele, putem folosi proceduri specifice: metode de rezolvare a problemelor, de
luare a deciziilor şi antrenamentul de dobîndire a „dezinvolturii sociale”. 

Metoda de rezolvare a problemelor
Viaţa noastră este un lung şir de probleme. În situaţii stresante, rezolva-

rea lor e adesea paralizată de dificultatea luării unor decizii, de îndoială, de 
perfecţionism, de sentimentul de a fi depăşit de evenimente. Ca urmare, in-
tervine o pierdere de timp şi de energie cînd avem mai mult nevoie de ele! 

Abilitatea de a pune în mod clar problema, de a evalua dificultăţile şi 
soluţiile posibile constituie un obiectiv realizabil cu ajutorul unei metode 
structurate. În continuare expunem un model de relaxare rapidă, inspirat din 
lucrarea remarcabilă a lui T. J. D’Zurilla şi M. R. Goldfried (1971): 

1. Descrieţi problema în mod precis, la fel şi circumstanţele în care a 
apărut: cu cine sau cînd, cum a apărut? 

2. Căutaţi toate soluţiile posibile, adică faceţi un brainstorming, luînd în 
considerare toate modalităţile de a rezolva problema, chiar şi pe cele 
mai “extravagante”. 

3. Stabiliţi avantajele, inconvenientele, riscurile fiecărei soluţii. Evalu-
aţi valoarea soluţiilor cu ajutorul unei scări de notare de la 0 la 10: 0 
– dacă soluţia nu are nici o valoare, 10 – dacă valoarea este maximă.



603

Managementul conflictelor şi al stresului

4. Alegeţi soluţia sau soluţiile cu valoare maximă. 
5. Precizaţi mijloacele necesare aplicării soluţiei. 
6. Procuraţi-vă aceste mijloace, testaţi-le dacă e nevoie. 
7. Treceţi la acţiune. 
8. Evaluaţi rezultatele. 
Metoda este simplă. La început, poate să vi se pară artificială, dar, dacă

o practicaţi regulat, îşi arată eficienţa. Ea evită trecerea de la o soluţie la alta
sau neaplicarea unei soluţii. Aplicarea metodei de rezolvare a unei probleme 
în scris clarifică în mod considerabil problema şi soluţiile ei şi aduce un cîştig
de timp şi de eficacitate.

Luarea deciziilor
A şti să iei decizii în ceea ce priveşte alegerea celei mai potrivite soluţii 

este o problemă crucială. Toată lumea trebuie să ia decizii, iar cea mai bună 
alegere pe care poţi s-o faci nu este evidentă. Acest fapt constituie un factor 
de stres extrem de important pentru fiecare dintre noi atît la nivel profesio-
nal, cît şi în celelalte domenii ale vieţii. Cel mai adesea, ne confruntăm cu 
el atunci cînd avem în vedere mai multe soluţii acceptabile sau consecinţe 
neplăcute similare. O metodă ideală care poate fi aplicată într-un asemenea 
impas este metoda arborelui de decizii. A nu lua decizii se dovedeşte, ade-
sea, cea mai rea dintre decizii, cu excepţia cazului cînd e mai bine ca decizia 
să fie luată de altcineva.

Rezolvarea problemelor şi luarea deciziilor 
Metoda de rezolvare a problemelor constă în definirea exactă a proble-

mei, în căutarea tuturor soluţiilor posibile şi alegerea, plecînd de la evaluarea 
acestor soluţii, a celei mai adecvate, în precizarea mijloacelor de acţiune şi, 
în fine, în dorinţa de a acţiona. Faptul de a vă structura comportamentul pe 
care trebuie să-l urmaţi vă permite să treceţi destul de repede la acţiune, pier-
zînd astfel mai puţin timp şi energie cu ezitările. 

Luarea unor decizii se face cu ajutorul unui arbore de decizii care per-
mite evaluarea în cifre a avantajelor şi inconvenientelor diferitelor decizii. 

Dezinvoltura relaţională 
Problemele relaţionale, atît cele de la nivel profesional, cît şi cele de la 

nivel familial sau amical, sînt factori de stres dintre cei mai importanţi. A fi
supus unor critici, a fi în conflict cu cineva sînt lucruri obişnuite, dar care au
un cost mare din punct de vedere emoţional. Modul în care trăim relaţiile ne 
poate face mult rău, dar şi mult bine! Majoritatea persoanelor chestionate 
evaluează relaţia interumană drept cel mai important lucru din viaţă: ea ne 
poate face să suferim cel mai mult sau, din contra, ne poate ajuta cel mai mult 
să reuşim în viaţă. 
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A şti să te simţi în largul tău cu ceilalţi şi a şti să-i faci pe alţii să se simtă 
în largul lor cu tine sînt lucruri foarte utile, dacă nu chiar necesare. 

Situaţiile relaţionale
Oricare ar fi modul nostru de viaţă, situaţiile cu care ne confruntăm sînt 

următoarele: 
• Formularea de cereri, exprimarea de opinii, păreri, sentimente; 
• Acceptare sau refuz;
• Suportarea anumitor critici sau formularea criticilor la adresa altora; 
• Primirea unor complimente din partea altora sau complimentarea al-

tora; 
• Iniţierea, continuarea sau încheierea unei conversaţii. 
Aceste situaţii sînt trăite individual sau în grup, la toate vîrstele şi fiecare

poate fi un factor de stres important, dar variabil în funcţie de obişnuinţele şi 
competenţele sociale, adică de aptitudinea de a vorbi în public sau de a media 
un conflict etc.

Ştim că, paradoxal, cineva obişnuit să vorbească în public – un univer-
sitar, de exemplu – nu va avea probleme să ţină o conferinţă, dar s-ar putea 
simţi foarte crispat la o serată între prieteni. 

O situaţie este bine trăită atunci cînd ne simţim degajaţi, cu o emotivitate 
bine controlată şi cu competenţe sociale adaptate la context, cum ar fi: să ştim 
să continuăm o discuţie dacă dorim, să ştim să calmăm agresivitatea altuia.

Problemele relaţionale fiind mereu de actualitate, cercetătorii din diverse 
discipline s-au preocupat de modul de funcţionare a comunităţii şi a compor-
tamentelor puse în joc. Este vorba, în parte, de definirea modului de comuni-
care cel mai eficient şi cel mai puţin costisitor ca timp, energie şi … bani. 

În ultimii 20 de ani, schimbările produse în abordarea temei comunicării 
şi a antrenamentului pentru deprinderea abilităţilor sociale au permis elabora-
rea a cîtorva principii de bază ale comunicării, recunoscute deja. 

Gestionarea stresului
Comportamentul afirmativ este cel mai avantajos comportament în 

gestionarea stresului. În cazuri similare, vom reacţiona astfel: „Scuzaţi-mă … 
Cred că nu m-aţi înţeles corect. Îmi pare rău!”. Verbalizarea corespunde foar-
te exact gîndurilor persoanei şi, astfel, şansele de a găsi înţelegerea, păstrînd 
în acelaşi timp cea mai bună relaţie posibilă cu interlocutorul, sînt optime. 

Cînd o persoană dezvoltă un comportament afirmativ, ea obţine mult mai 
multe lucruri concrete decît atunci cînd dă dovadă de un comportament agresiv 
sau inhibat: a cere în mod gentil, politicos, dar ferm este deci foarte profitabil. 

La nivel relaţional, consecinţele sînt la fel de bune, pentru că persoanele 
cu comportament afirmativ sînt considerate mai curînd simpatice, îi fac pe
ceilalţi să se simtă degajaţi, dar, în acelaşi timp, ştiu ce vor şi nu cedează.
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În fine, subiecţii cu un comportament predominant afirmativ sînt persoa-
ne mult mai puţin stresate, depresive sau anxioase. 

Odată bine stabilită receptarea, ştim în ce situaţie ne găsim: formulăm o 
cerere, acceptare, refuz, facem sau primim o critică, un compliment, întreţi-
nem o conversaţie. Pentru fiecare dintre aceste situaţii există o abilitate parti-
culară şi eficientă care ne permite să-i facem faţă, dar toate comportamentele
recomandabile au ca punct comun următorul plan: 

• A avea o idee precisă şi concretă.
• A avea o bună imagine a poziţiei celuilalt.
• A te exprima precis şi direct. 
• A persista, dacă este necesar.
• A adapta un comportament nonverbal (mimica, privirea, volumul, 

timbrul şi frecvenţa vocii etc.) la conţinutul mesajului.
• A aplica regula celor trei „nu”: 
- Nu te justifica;
- Nu devia de la subiect;
- Nu explica prea mult. 
Cei trei „nu” joacă un rol decisiv în afirmarea de sine. Într-adevăr, justifica-

rea duce frecvent la o poziţie defensivă, iar aceasta este cea mai proastă manieră 
de a te apăra. A devia de la subiect include riscul „de a pierde şirul” subiectului 
şi de a te risipi. A explica prea mult se transformă în general în justificare.

Cu toţii ne putem crea o „trusă cu instrumente” care să ne ajute să facem 
faţă diferitelor situaţii relaţionale. Dobîndirea competenţelor sociale alimen-
tează sentimentul încrederii în sine şi al siguranţei şi diminuează considerabil 
stresul. Pentru a stăpîni aceste „instrumente”, este util să ne antrenăm pentru 
întregul spectru de situaţii. 

Există trei tipuri de comportament: inhibat, agresiv şi afirmativ: 
1. Cînd o persoană are un comportament predominant inhibat, obţine 

puţine lucruri concrete şi suportă efectele hiperprotector şi agresiv. Stresul e 
frecvent, evoluţia depresivă nu e rară. 

2. Cînd o persoană manifestă un comportament agresiv, obţine mai mul-
te lucruri concrete decît dacă ar avea un comportament inhibat. Din punct de 
vedere relaţional însă conflictele sînt numeroase şi izolarea frecventă. Riscul
unor boli cardiovasculare, legat de stresul corespunzător, este mai crescut. 

3. Comportamentul afirmativ permite obţinerea celor mai multe lucruri 
concrete şi celei mai bune relaţii posibile cu ceilalţi. Este deci comportamen-
tul cel mai avantajos în gestionarea stresului. Cînd un subiect este expus la 
factori de stres relaţionali importanţi, e util să se antreneze în afirmarea de
sine, în diverse situaţii. 
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 Conceptul de management financiar
 Etape tehnologice ale managementului financiar
 Informaţia economico-financiară
 Echilibru financiar
 Eficienţa economico-financiară
 Bugetul – instrument de management financiar

19.1. Conceptul de management financiar

Managerul trebuie să aibă o viziune de ansamblu a unităţii pe care o con-
duce. De aceea, el este dator să posede cunoştinţe generale: de management, 
economico-financiare, de planificare, de cultură organizaţională, de resurse 
umane, de etică şi sociologie, de utilizare a calculatorului etc.

În condiţiile relaţiilor de piaţă, în unităţile medicale a devenit primordia-
lă problema introducerii managementului financiar, care presupune optimiza-
rea potenţialului de resurse.

Rolul resurselor financiare în cazul dat sporeşte considerabil, ele fiind
singurele (cu excepţia resurselor de muncă şi a uneltelor de muncă) care pot 
fi foarte repede transformate în alte feluri de resurse. Deci, rolul important al 
acestor resurse la nivel strategic, tactic şi operativ condiţionează plasarea ma-
nagementului financiar printre funcţiile de bază ale aparatului de conducere. 

Managementul financiar este procesul de elaborare a scopului conducerii
finanţelor şi influenţării lor cu ajutorul metodelor şi instrumentelor mecanis-
mului financiar. În sens economic general, managementul financiar are în 
vedere conducerea finanţelor unei firme în scopul maximizării beneficii-
lor şi avuţiei firmei. Deci, el presupune:

• Atragerea de resurse financiare, materiale şi umane (evaluate în ter-
meni monetari).

• Utilizarea eficientă a resurselor.
Are importanţă îndeplinirea ambelor condiţii; nu se poate vorbi, spre 

exemplu, despre subfinanţarea serviciilor de sănătate decît în raport cu re-
zultatele obţinute. Este şi motivul pentru care se încearcă, prin sistemul de 
asigurări de sănătate, schimbarea criteriului de finanţare a spitalelor în funcţie 
de capacitate cu cel bazat pe rezultate (număr de servicii prestate, calitatea 
serviciilor, numărul şi complexitatea cazurilor tratate).
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O definiţie mai amplă a managementului financiar ar fi managemen-
tul financiar este conducerea relaţiilor financiare ce apar între subiecţii de
drept în procesul mişcării resurselor financiare, cu includerea sistemului de
principii, norme juridice, metode, mijloace şi procedee de reglare, cu scopul 
integrării şi folosirii lor eficiente.

În sens strict economic, scopurile managementului financiar în contextul
economiei de piaţă sînt: profitabilitatea (maximizarea profitului) şi viabilita-
tea (legată de problema lichidităţilor).

Se ştie însă că, în sfera serviciilor de sănătate, scopul principal îl con-
stituie beneficiile aduse în starea de sănătate a pacienţilor, iar concurenţa nu
este în preţ, ci în calitate, spre deosebire de activităţile finalizate prin bunuri
şi servicii pur comerciale. Relaţionarea sistemului de îngrijiri medicale cu 
alţi agenţi economici (furnizori de echipamente medicale, materiale sanita-
re, medicamente, bănci etc.) face necesară înţelegerea legilor economice şi 
a comportamentului de piaţă al acestora, context economic general în care 
acţionează furnizorii de servicii medicale.

Exemple de arii de întrebuinţare a managementului financiar:
• adaptarea unei metodologii specifice de calculare a costurilor (per

serviciu, per pacient, per secţie etc.);
• elaborarea unui buget previzional global sau pe activităţi;
• elaborarea unui proiect de contract (stabilirea termenelor de ordin 

financiar);
• reducerea cheltuielilor (în general sau pe centre de cost);
• determinarea gradului de eficienţă al utilizării unor fonduri;
• justificarea unei investiţii de capital şi găsirea surselor de finanţare

pentru realizare;
• controlul alocării şi utilizării fondurilor;
• compararea veniturilor (rezultatelor) cu cheltuielile (eforturile);
• urmărirea satisfacerii exigenţelor donatorilor/finanţatorilor;
• înţelegerea şi utilizarea rapoartelor financiar-contabile.
Mijloacele managementului financiar sînt următoarele:
• evaluarea resurselor şi a rezultatelor în termeni financiari (monetari);
• determinarea veniturilor şi a cheltuielilor, respectiv a profitului/pier-

derii, ca rezultantă a activităţii dintr-o anumită perioadă. 
Elementele patrimoniului (avuţiei unei firme) sînt:
• structura activ–pasiv;
• structura venituri–cheltuieli.
Strategia managementului financiar este direcţia generală şi felul folo-

sirii resurselor financiare pentru atingerea scopului.
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Tactica managementului financiar constă în alegerea metodelor con-
crete, a procedeelor, instrumentelor necesare pentru atingerea scopului în 
condiţii reale. 

Obiectivele managementului financiar includ:
1. Planificarea strategică şi tactică a veniturilor şi cheltuielilor resurse-

lor financiare:
• analiza factorilor macro- şi microeconomici, care influenţează mobi-

lizarea resurselor financiare;
• analiza veniturilor şi cheltuielilor resurselor financiare;
• alegerea priorităţilor finanţării curente; 
• programarea folosirii eficiente a resurselor.
2. Mobilizarea resurselor financiare:
• administrarea resurselor financiare;
• optimizarea colectării resurselor;
• folosirea diverselor forme de colectare a fondurilor.
3. Alocarea resurselor:
• definirea formei optime de finanţare în condiţii concrete (dotaţii, cre-

dite);
• definirea politicii adecvate (metodologiei formării preţurilor la servi-

ciile medicale) şi prognozarea dinamicii volumului acordării servi-
ciilor medicale (după parametrii de timp) în funcţie de introducerea 
noilor tehnologii medicale, restructurarea fondurilor de paturi ş.a.

4. Auditul folosirii resurselor financiare:
• control financiar;
• estimarea eficacităţii planurilor financiare;
• asigurarea evidenţei manageriale.
Obiectivul de bază constă în asigurarea stabilităţii financiare a sistemului

în general. 
Complexitatea sistemului financiar este determinată de neuniformitatea 

elementelor, diversitatea structurală (resursele şi sursele financiare) şi dificul-
tatea interacţiunii dintre sistem şi mediul extern, ce complică procesul admi-
nistrării şi necesită respectarea principiilor de bază ale managementului:

• Planificarea
• Organizarea 
• Controlul.
Caracterul multilateral al surselor finanţării sistemului ocrotirii sănătăţii 

necesită şi un management financiar variat, la baza căruia se situează folosirea 
procedeelor-standard de administrare, abilitatea de a estima obiectiv situaţia 
financiară concretă şi de a adopta decizia administrativă adecvată, capacitatea
de a înlătura problemele apărute.
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19.2. Etapele tehnologice ale managementului 
financiar în sistemul ocrotirii sănătăţii

Etapele tehnologice ale managementului financiar în sistemul ocro-
tirii sănătăţii sînt următoarele:

1. Analiza informaţiei macro şi microeconomice, de contabilitate şi evi-
denţă administrativă şi financiară.

2. Alcătuirea bugetului: alegerea metodelor şi instrumentelor financia-
re, definirea raportului surselor de finanţare, alegerea metodologiei formării 
preţului la serviciile medicale, elaborarea şi aprobarea normelor economice 
pentru volumul şi structura serviciilor medicale în condiţii reale.

3. Prognozarea rezultatelor financiare – după volumul serviciilor medi-
cale, după venit, cheltuieli şi eficacitatea folosirii resurselor.

4. Executarea bugetului: mobilizarea resurselor, cheltuirea resurselor fi-
nanciare.

5. Controlul îndeplinirii bugetului – preventiv, curent, final.
La factorii macroeconomici cu influenţă asupra mobilizării resurselor fi-

nanciare se atribuie:
• PIB-ul
• Inflaţia 
• Şomajul 
• Cererea şi oferta; politica fiscală 
• Piaţa financiară şi politica financiară.
În cadrul analizei factorilor macroeconomici cu influenţă asupra elaboră-

rii bugetului este necesar de studiat:
• Cererea şi oferta la serviciile medicale 
• Formarea preţurilor 
• Piaţa resurselor: medicale, energetice, financiare
• Segmentarea pieţei după grupuri de consumatori: caracteristica de-

mografică, preferinţele formate, morbiditatea populaţiei 
• Serviciile asociate, specializate, sistemul de retribuire a muncii şi efi-

cienţa cheltuielilor resurselor.
Prognozarea social-economică a unui sistem este argumentarea variante-

lor de dezvoltare a sistemului şi alegerea celei optime (pornind de la resursele 
financiare disponibile), capabile să asigure realizarea scopului existenţei lui. 
Scopul prognozării este atingerea indicatorilor sociali maximali cu cheltuieli 
financiare minimale, deci alegerea sistemului optim de plată pentru asistenţa 
medicală în conformitate cu standardele economico-medicale existente şi sa-
tisfacerea necesităţilor populaţiei.
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Din punctul de vedere al ştiinţei manageriale, prognozarea şi planificarea
ulterioară reprezintă activităţi legate de evenimentele din viitor. Se va începe 
cu evaluarea scopului şi elaborarea unui şir de acţiuni pentru atingerea lui. 
Deci, prognzarea şi planificarea nu este altceva decît formarea viitorului pe o 
perioadă concretă de timp.

Planificarea de lungă durată constă nu numai în echilibrul dintre articole-
le de venituri şi cheltuieli ale bugetului, dar şi în influenţa activă asupra situa-
ţiei social-economice, aplicarea măsurilor de preîntîmpinare care diminuează 
tendinţele negative.

Cerinţele de bază ale procesului de prognozare şi planificare de lungă 
durată a resurselor financiare sînt (după Reşetnikov):

• Orientarea acţiunilor spre scop
• Complexitatea şi unitatea planurilor şi prognozelor
• Integritatea structurală
• Structurizarea planurilor după conţinut, volum şi timp
• Flexibilitate, actualitate şi economie.
Orientarea acţiunilor spre scop
Scopul final al sistemului poate fi declarat atît drept punct iniţial al între-

gului proces de prognozare şi planificare social-economică, deoarece direcţia 
de dezvoltare adoptată în procesul prognozării şi planificării trebuie să reiasă 
din scopul final, cît şi drept rezultat al acestuia, fiindcă prognozarea şi planifi-
carea nu sînt altceva decît nişte instrumente de atingere a acestui scop.

Complexitatea şi unitatea planurilor şi prognozelor
Numai unitatea planurilor şi prognozelor elaborate pot crea o reprezen-

tare clasă şi complexă a evenimentelor. Deoarece toate procesele de elaborare 
a diferitelor prognoze şi planuri sînt reciproc legate, concluziile veridice sînt 
posibile numai în cazul cînd complexul de planuri şi pronosticuri nu conţine 
lacune. Estimările planurilor şi prognozelor trebuie să vizeze nu numai poten-
ţialele, scopurile şi activităţile subsistemelor, ci şi sistemul în întregime.

Structurizarea planurilor după conţinut, volum şi timp
Planurile şi prognozele sînt caracterizate de volum, conţinut şi intervale 

de timp. După conţinut, toate planurile trebuie orientate spre atingerea scopu-
lui. După volum, se diferenţiază planurile şi prognozele agregate şi detalizate. 
Conform intervalului de timp, delimităm planuri de scurtă durată (mai puţin 
de un an), de durată medie (2–3 ani) şi de durată lungă (3 ani şi mai mult).

Integrarea structurală a compartimentelor planurilor şi prognozelor
Planurile şi prognozele care au stat la baza lor trebuie să fie structural le-

gate. Integrarea planurilor şi prognozelor după scop şi timp poate fi succesivă 
şi sincronică. Deci, conţinuturile a 2 sau mai multe planuri pot fi acordate în
felul următor:
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•  Un plan se întocmeşte pe baza altul plan (planificare succesivă);
•  Conţinuturile planurilor se definesc simultan în procesul adoptării

deciziei (planificare sincronică).
Legătura reciprocă a tuturor subiecţilor impune necesitatea acordării tu-

turor planurilor (de obicei, pe niveluri manageriale). Procesul prognozării şi 
planificării social-economice se înfăptuieşte de sus în jos şi de jos în sus.

Flexibilitate, actualitate şi economie
Flexibilitatea sistemului permite adaptarea lui la schimbările mediului 

intern şi extern.
În caz de reorganizare, sistemul prognozării şi planificării trebuie să fie

adaptat la noua structură organizaţională. Sporirea gradului de flexibilitate
este posibilă prin crearea prognozelor şi planurilor alternative.

Actualitatea sistemului are în vedere organizarea procesului de prelucra-
re a informaţiei (intrare, mecanism de realizare, ieşire). Respectarea acestor 
cerinţe nu trebuie să ducă la formarea unui astfel de sistem de prognozare şi 
planificare ale cărui cheltuieli vor depăşi beneficiile aduse de el.

Pentru funcţionarea reuşită a sistemului de prognozare şi planificare sînt
necesare anumite premise:

• De cadre: pregătirea managerilor pentru a dirija resursele financiare ale
sistemului conform scopurilor şi principiilor de conducere.

• Organizaţionale: crearea şi susţinerea unei structuri organizaţionale 
optime. Organele de conducere şi subsistemele care formează piramidele ma-
nagerială şi de prognozare–planificare nu trebuie să se suprapună. Procesul de
prognozare şi planificare socioeconomică trebuie să decurgă paralel cu crea-
rea sistemului de conducere, dar trebuie aprobat înaintea acesteia din urmă.

• Informaţionale la care referim:
1. Existenţa unui sistem analitic de prognoză, care ar permite nu numai 

înfăptuirea pronosticării generale a dezvoltării mediului extern, dar şi obţine-
rea datelor necesare adoptării deciziilor în condiţii informaţionale limitate.

2. Existenţa unui sistem de prelucrare electronică a datelor, cu folosirea 
modelelor analitice, euristice şi de imitare.

Folosirea eficientă a sistemului de prognozare social-economică şi de
planificare a resurselor financiare necesită crearea unui set de indicatori care
ar include:

•  analiza mediului intern (dezvoltarea sistemului, avantajele şi dez-
avantajele lui, planurile operative etc.);

•  analiza mediului extern:
1. Prognoze economice generale (curs valutar, rata procentuală, dinami-

ca inflaţiei, dinamica şomajului);
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2. Prognoze sociale (starea demografică, nivelul de trai etc.);
3. Prognoze ecologice;
4. Prognoze politico-legale.
Un plan financiar care nu ia în consideraţie parametrii numiţi este neve-

ridic, mai ales în condiţiile dezvoltării dinamice a societăţii.
La planificarea şi prognozarea rezultatelor financiare ale activităţii sînt 

analizaţi indicatorii dinamici:
• Folosirea resurselor
• Volumul serviciilor medicale
• Mişcarea mijloacelor băneşti. 
Controlul financiar, ca una din funcţiile managementului financiar, este

condiţionat de faptul că finanţele, fiind o categorie economică, posedă funcţie 
de distribuire şi control. Controlul financiar se efectuează în conformitate cu 
normele de drept. În cadrul lui se verifică:

• Respectarea legislaţiei în vigoare 
• Necesitatea economică şi eficacitatea măsurilor de formare, distribui-

re şi folosire. 
Conţinutul controlului prevede:
• Verificarea îndeplinirii obligaţiilor financiare faţă de stat
• Verificarea veridicităţii folosirii resurselor băneşti, care se află în po-

sesia sau în administrarea operativă a organizaţiei (resurse bugetare, 
nebugetare, credite bancare, resurse proprii ş.a.)

• Verificarea corectitudinii operaţiunilor financiare, decontărilor şi pă-
strării mijloacelor băneşti

• Vizualizarea rezervelor interne, posibilităţilor sporirii eficienţei fo-
losirii mijloacelor materiale şi băneşti, analiza detaliată a activităţii 
financiar-gospodăreşti

• Preîntîmpinarea şi lichidarea încălcării disciplinei financiare.
Clasificarea controlului:
După parametri de timp:
• Previzional – pînă la formarea, distribuirea şi folosirea resurselor fi-

nanciare
• Curent – controlul săvîrşirii operaţiunilor financiare
• Final – după efectuarea operaţiunilor financiare.
După obligativitate:
• Obligativ – după cerinţa organelor competente de stat sau conform 

cerinţelor legii.
• De iniţiativă – după decizia instituţiei.
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În funcţie de organele de control:
• ale administraţiei centrale şi locale;
• legislative;
• financiar-creditare;
• de competenţă generală;
• de profil;
• public;
• de audit. 
Metodele controlului sînt:
• Revizia
• Controlul documentelor, evidenţei şi dărilor de seamă
• Verificarea proiectelor de buget
• Audierea rapoartelor.
Reviziile, la rîndul lor, se divizează:
1.  După obiect: documentale, de fapt, mixte.
2.  După organizare: planificate, neplanificate, complexe.

19.3. Informaţia economico-financiară

Este de dorit ca relaţia manager–economist să evolueze în sensul cul-
tivării lucrului în echipă, pentru care este bine-venită iniţierea managerului 
medic în înţelegerea şi interpretarea informaţiilor ce caracterizează activitatea 
medicală din punct de vedere economico-financiar.

Informaţia economică poate fi definită ca totalitatea datelor ce reflec-
tă consumurile de resurse, rezultatele obţinute în urma derulării activităţii şi 
tendinţele de evoluţie. De aceea, informaţiile de ordin economic constituie 
o importantă bază pentru pregătirea şi luarea deciziilor pe termen scurt, me-
diu şi lung. Complexitatea fluxului de informaţii economice motivează rolul
specialiştilor în orice tip de organizaţie. Utilizatorii informaţiilor oferite de 
managementul financiar pot fi:

• interni: managerii (nu numai economişti); proprietarii, lucrătorii in-
stituţiei; 

• externi, şi anume: 
1. Creditorii: ei sînt cointeresaţi în păstrarea stabilităţii economice a or-

ganizaţiei, care permite rambursarea la timp a împrumuturilor. La grupul de 
creditori se atribuie:

2. Băncile: ele oferă credite. Un departament special al băncii analizează 
de sine stătător datele raportului financiar al instituţiei medicale referitor la



Capitolul XIX

614

credibilitatea ei (indicii de lichiditate, de rotaţie a resurselor, coeficienţii de
profit).

3. Furnizorii: ei la fel sînt creditori, în cazul lipsei plăţii în avans din par-
tea cumpărătorului. Împrumutul dat se deosebeşte de cel bancar prin forma sa 
– este un împrumut de resurse materiale care va fi rambursat în bani sau – în
cazul relaţiilor de barter – în resurse materiale.

4. Consumatorii: ei creditează compania în cazul plăţii în avans a servi-
ciilor solicitate.

Consumatorii şi creditorii nu necesită acces la informaţia economică a 
instituţiei, în cazul în care nu se întocmeşte o poliţă. Acest neajuns ameninţă 
stabilitatea financiară a însuşi creditorului, fiindcă riscul de a pierde plata în
avans sau de nu a primi bani pentru producţia livrată este destul de mare.

5. Participanţii la piaţa hîrtiilor de valoare.
6. Statul:
• Organele de control financiar-contabil şi comercial
• Organele specializate în analize şi comparaţii în domeniu, la nivel 

local, naţional, internaţional.
• Organele de evidenţă statistică.
Statul reglementează forma, termenul şi ordinea raportului financiar.
7. Concurenţii reprezintă singurul grup interesat de instabilitatea econo-

mică a instituţiei. Ei pot obţine informaţia din surse oficiale sau neoficiale.
Scopul estimării informaţiei este diferit pentru fiecare categorie de utili-

zatori. Acţionarii trebuie să ştie cît de bine a fost condusă această organizaţie; 
angajaţii doresc să cunoască viabilitatea organizaţiei, pentru a-şi stabili pers-
pectivele proprii; creditorii sînt interesaţi de lichiditatea afacerilor, de profit
şi flux monetar.

Toate formele de informaţii se pot diviza în următoarele grupe:
1. Informaţie contabilă.
2. Informaţie privind activitatea întreprinderii.
3. Datele raportului financiar al concurenţilor (pentru comparare).
4. Informaţia de pe piaţa hîrtiilor de valoare.
5. Informaţia macroeconomică şi informaţia normativ-legală.
Valoarea deciziilor depinde semnificativ de acurateţea, oportunitatea,

consistenţa, relevanţa şi modul de interpretare a informaţiilor economice uti-
lizate. Pentru utilizatori externi informaţia contabilă este cea mai completă şi 
uneori singura formă la care au acces.

Contabilitatea reprezintă instrumentul de bază al conducerii financiare,
iar indicatorii sintetici calculaţi pe baza înregistrărilor financiar-contabile re-
prezintă cartea de vizită a firmei. Cei mai semnificativi indicatori de acest gen
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sînt: cifra de afaceri, profitul brut şi cel net, gradul de îndatorare, gradul de
lichiditate, timpul de recuperare a investiţiilor etc.

Contabilitatea poate fi sintetic definită ca o tehnică de înregistrare (în lim-
baj cantitativ omogen) a elementelor unei activităţi, pentru a conserva în me-
morie şi a urmări evoluţia rezultatelor activităţii şi pentru a permite controlul 
asupra activităţii. Cu alte cuvinte, contabilitatea sistematizează patrimoniul.

Contabilitatea este de trei tipuri (după nivelul abordării):
• comercială (la nivel microeconomic privat);
• publică (la nivel microeconomic de stat);
• naţională (la nivel macroeconomic, de centralizare a rezultatelor ac-

tivităţii economice dintr-o ţară pe o anumită perioadă). 
Această înregistrare se face pe baza datelor furnizate de fiecare firmă 

în parte. La nivel microeconomic (de firmă) se utilizează două modalităţi de 
evidenţă contabilă: contabilitatea financiară şi contabilitatea managerială. 
Aceste două discipline au zone de suprapunere, dar şi zone divergente din 
punctul de vedere al scopului, orientării în timp, al modului de întocmire a 
rapoartelor-standard sau a celor speciale (tabelul 19.1).

Tabelul 19.1
Nivelul de exercitare a controlului financiar

Din punctul de vedere al: Contabilitate financiară Contabilitate managerială

• conturilor Înregistrează informaţii 
dintr-o perioadă anterioară 

Utilizată pentru 
previzionarea viitorului 

• cerinţelor legale Are caracter statutar Are caracter opţional 

• preciziei documentelor Precizie de pînă la un leu Rotunjit la 1000 de lei 

• persoanelor interesate Utilizatori externi Utilizatori interni 

• principiilor contabile Standarde naţionale Principii bazate pe decizii 
interne 

•  frecvenţei rapoartelor Este încorporată în 
rapoartele anuale Oricînd, la cerere 

Contabilitatea financiară raportează modul în care o organizaţie a efec-
tuat activitatea în ultima perioadă, cu referire mai ales la beneficiul ei, in-
formaţia fiind utilă pentru utilizatorii externi şi disponibilă prin intermediul 
sistemului de conturi.

Rolul contabilităţii financiare este de a elibera pentru o organizaţie docu-
mente într-o formă-standard, conform cerinţelor legale. Registrele trebuie să 
dea proprietarilor afacerii informaţii despre proprietatea lor.
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Principalele forme de proprietate, în raport cu titularul subiectului pro-
prietăţii, sînt:

•  Proprietatea privată – aparţinînd persoanelor fizice sau juridice (fir-
me), care poate fi: proprietate individuală (mică, mijlocie şi mare); 
proprietate asociativă (societăţi pe acţiuni şi cooperative);

• Proprietatea publică – aparţinînd statului;
• Proprietatea mixtă – aparţinînd atît proprietarilor privaţi individuali 

sau în asociaţie, cît şi statului.
Principiile contabilităţii sînt comune tuturor organizaţiilor din sectorul 

public sau privat (planurile de conturi însă diferă în funcţie de organizaţia 
pentru care se lucrează):

1.  agenţi economici;
2.  instituţii publice sau bugetare;
3.  organizaţii obşteşti (asociaţii nonprofit);
4.  societăţi bancare;
5.  societăţi de asigurare;
6.  sindicate.
În contabilitate, un eveniment economic se manifestă separat sub două 

aspecte – de cauză şi de efect. Se consideră că un schimb este echivalent 
atunci cînd ceea ce intră într-un patrimoniu este estimat sau preţuit în mod 
egal cu ceea ce iese sau invers.

Elementele care se mişcă într-un patrimoniu captează neapărat unul din 
următoarele aspecte:

Activ    Pasiv 
a) substanţă;                       a) obligaţiune;
b) drept;                   b) fond propriu (social).
Echivalenţa în schimb poate avea loc numai între elementele care consti-

tuie perechi între ele. Pentru construcţia contabilă, ea are două aspecte:
1.  Echivalenţa în acţiune, reprezentată prin articolul contabil, cu ajuto-

rul a două sau mai multe conturi contabile, folosite în poziţii contrare, stîn-
ga–dreapta (debit–credit);   

2.  Echivalenţa în stare, între activ şi pasiv, constatată şi reprezentată 
prin bilanţ. 

Tehnicile de reprezentare a tranzacţiilor pentru diferite organizaţii:
• în numerar;
• în momentul facturării;
• cînd se creează o obligaţie.
Exemplu: 
Vînzări: comandă limită → bunuri expediate cu factură → bani primiţi.
Cumpărări: comandă emisă → bunuri primite cu factură → bani plătiţi.
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Managementul contabil, după cum arată şi denumirea, oferă manage-
rilor informaţiile necesare pentru un control adecvat asupra aspectelor finan-
ciare ale operaţiunilor lor. Altfel spus, se referă la obţinerea de informaţii 
manageriale la diferite niveluri ale organizaţiei (utilizatori interni), în scop de 
planificare, decizii, precum şi de monitorizare şi control al performanţei.

Nivelul de exercitare a controlului financiar variază de la o organiza-
ţie la alta. Deciziile pentru cheltuielile de capital importante cer de obicei 
autoritatea unui corp superior de adoptare a deciziilor – consiliu, consiliu de 
administraţie etc. În sectorul privat, există o tendinţă de a delega controlul fi-
nanciar la niveluri cît mai inferioare posibil, pentru a mări gradul de implicare 
în luarea unor decizii.

Avantajele contabilităţii manageriale: 
1. Urmărirea eficienţei folosirii fiecărui leu
2. Detalizarea nu numai după devizul de cheltuieli, dar şi după sectoare 

(servicii, secţii).
3. Detalizarea în timp: la necesitate, frecvenţa contabilităţii manageria-

le poate fi redusă la o zi, o săptămînă.
Dezavantajele informaţiei contabile: 
1. Caracterul monetar al informaţiei.
2. Simplificare: în procesul analizei şi clasificării informaţiei o parte 

relevantă a acesteia se pierde. De exemplu, dacă profitul instituţiei 
a fost datorat la 90% unei singure afaceri, în documentele contabile 
acest fapt nu se va aprecia.

3. Subiectivism: informaţia este apreciată prin prisma standardelor de 
bază.

4. Condiţionism datorat aprecierii condiţionate a afacerilor neterminate 
la momentul analizei.

5. Estimarea incorectă a activelor şi pasivelor.
6. Instabilitatea monetară. Nu se ţine cont de valoarea inflaţiei.

Documentele financiare de sinteză 
Pentru a înţelege modul de alcătuire a acestor documente şi mai ales 

indicatorii care se calculează pe baza lor, este necesar să avem, fie şi numai 
sumar, o viziune asupra modului de constituire a firmelor. Această situaţie ne 
impune a lua în calcul şi a face referiri şi la pieţele care au început să func-
ţioneze la noi – piaţa de capital (piaţa financiară şi piaţa monetară, valutară), 
piaţa de consum, de producţie, de resurse energetice etc.

Cum ia naştere o unitate privată, care sînt sursele ei de finanţare sau, cu
alte cuvinte, capitalurile firmei?
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Capitalurile proprii iau naştere prin:
• contribuţii externe (contribuţia proprietarilor, numită şi capital so-

cial, şi contribuţia statului şi a organelor specializate);
• contribuţii interne (autofinanţare).
Capitalurile împrumutate (creditele) iau naştere prin:
• împrumuturi pe termen lung (mai mare de 5 ani);
• împrumuturi pe termen mediu (1-5 ani); 
• împrumuturi pe termen scurt (sub 1 an).
Pentru a ţine evidenţa întregului patrimoniu al firmei, precum şi a intră-

rilor şi ieşirilor în numerar, bunuri şi servicii şi evidenţa împrumuturilor, se 
întocmesc documentele financiare de sinteză. În modul de alcătuire a acestor
documente se pleacă de la ecuaţia fundamentală a contabilităţii:

Activ = pasiv + capital propriu
Activele unei firme sînt cu atît mai lichide cu cît pot fi mai repede trans-

formate în bani. În funcţie de gradul de lichiditate, activele se clasifică în:
Active (imobilizări):
•  necorporale,
• corporale,
• alocări permanente (stabile),
• financiare.
Active circulante: 
• stocuri,
• creanţe, 
• alocări ciclice (temporare),
• bani în casă.
Această clasificare are în bună măsură un caracter relativ, deoarece unele

stocuri sau creanţele pot fi mai puţin lichide decît activele imobilizate (de
exemplu, stocurile greu vandabile).

Datoriile se clasifică în funcţie de gradul lor de scadenţă la un anumit
termen, ceea ce poartă numele de exigibilitate. Scadenţa flecarei datorii este
cunoscută cu precizie, astfel este posibil să le clasificăm în:

Surse permanente (stabile)
• capital propriu;
• datorii financiare pe termen lung şi mediu.
Surse ciclice (temporare)
datorii pe termen scurt (datorii de exploatare). 
Documentele de sinteză includ:
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• Contul de rezultate (contul de profit şi pierderi)
• Bilanţul contabil.
Contul de profit şi pierderi raportează veniturile şi cheltuielile unei orga-

nizaţii pentru o perioadă de timp, cum ar fi o lună sau un an. El sintetizează
fluxurile economice, respectiv cheltuielile şi veniturile perioadei de gestiune,
rezultate din activitate. Din scăderea celor două rezultă profitul brut (sau pier-
derile brute).

Bilanţurile sînt totalizate la sfîrşitul fiecărei perioade de 12 luni – anul co-
mercial sau anul contabil – pentru a elabora bilanţurile anuale. Anul contabil nu 
trebuie să corespundă neapărat anului calendaristic sau anului de impozit.

Acest document serveşte şi pentru stabilirea cifrei de afaceri, care repre-
zintă suma tuturor vînzărilor evaluate la preţul de livrare (preţ plătit de client) 
şi care se foloseşte pentru a clasifica firmele după importanţa lor economică,
precum şi pentru a măsura cota lor pe piaţă.

Bilanţul contabil raportează activele, pasivele şi capitalurile proprii la 
un moment în timp, în principal ultima zi a perioadei contabile care încheie 
tranzacţiile. De asemenea, el este o înregistrare cumulativă a activelor, pasi-
velor şi capitalurilor proprii ale unui patrimoniu. Analiza lichidităţii financia-
re a unui agent economic se sprijină pe bilanţul contabil ca expresie dată a 
acelui patrimoniu la un moment.

În bilanţ, clasamentul posturilor de activ se face după criteriul lichidi-
tăţii, iar a posturilor de pasiv – după criteriul de exigibilitate. Se înscriu mai 
întîi activele cele mai puţin lichide [cu perioada cea mai mare de recupera-
re: imobilizări necorporale (brevete, licenţe, mărci de fabrică şi comerciale, 
studii statistice), imobilizări corporale (terenuri, clădiri, maşini, utilaje, in-
stalaţii etc.) şi financiare (participanţi, titluri cumpărate etc.)]. Datorită rota-
ţiei lente a capitalurilor investite în aceste active, ele se mai numesc alocări 
permanente (stabile). Apoi se înscriu activele circulante (stocuri, creanţe, 
lichidităţi) mult mai lichide decît cele imobiliare, din care cauză se numesc 
şi alocări ciclice (temporare). Recuperarea capitalurilor investite făcîndu-
se după încheierea unui ciclu de exploatare, în cele din urmă, în activul 
bilanţului se înscriu eventualele pierderi care se asimilează cu o diminuare 
de capitaluri proprii.

Pasivul bilanţului reflectă sursele de provenienţă a capitalurilor proprii şi
împrumutate. Pasivele sînt structurate după gradul de exigibilitate: mai întîi 
capitalurile proprii provenite de la asociaţi, apoi – cele din reinvestiri şi din 
surse.

Datoriile pe termen scurt sînt cele mai exigibile şi de aceea se mai nu-
mesc surse ciclice (temporare).
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Tabelul 19.2
Bilanţ simplificat

ACTIV PASIV

Active fixe
• necorporale (licenţe, brevete, mărci etc.)
• corporale (terenuri, construcţii, echipamente) 
• financiare (titluri de proprietate, împrumuturi

acordate)

Capital propriu
Datorii financiare pe
termen lung şi pe termen 
scurt

Active circulante
• stocuri 
• creanţe 
• lichidităţi

Datorii din exploatare 
(datorii pe termen scurt)

În concluzie, bilanţul este un set de cifre care sintetizează poziţia finan-
ciară a unei organizaţii în orice moment de timp ales, de obicei la sfîrşitul 
anului contabil. Elementele înregistrate în bilanţ sînt elementele de capital, 
spre deosebire de cele înregistrate în bilanţul de profit şi pierderi, care sînt
elemente de venituri şi cheltuieli.

19.4. Gestiunea şi controlul echilibrului financiar

Gestiunea echilibrului financiar constă în stabilirea politicii financiare
a firmei după identificarea disponibilităţilor băneşti existente pentru asigu-
rarea resurselor financiare necesare desfăşurării activităţii ei, astfel încît să
se asigure o structură financiară sănătoasă şi echilibrată. Responsabilităţile
manageriale care se incumbă în acest sens sînt deosebite, întrucît de disponi-
bilităţile resurselor financiare depinde existenţa celorlalte resurse (de bunuri,
de echipament, forţă de muncă, resurse materiale).

Echilibrul financiar al unei organizaţii reprezintă corespondenţa care 
trebuie să existe între lichiditatea activelor ei şi exigibilitatea capitalurilor ce 
au asigurat finanţarea lor. Echilibrul se asigură prin reglarea corespunzătoare
a încasărilor şi a cheltuielilor de exploatare, pe de o parte, şi a cerinţelor de 
investiţii şi resurselor de finanţare a acestora, pe de altă parte.

Diagnosticul financiar în termeni de lichiditate şi de îndatorare se calcu-
lează utilizînd următorii indicatori:

Rata lichidităţii generale (RLG) = stocuri + creanţe + lichidităţi
 .100datorii pe termen scurt
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În calculul ratei lichidităţii generale trebuie avute în vedere următoarele 
aspecte:

• în mod ipotetic se consideră că stocurile pot fi lichide în orice mo-
ment;

• lichiditatea este adesea foarte variabilă;
• prin excluderea stocurilor de la numărătorul RLG se poate calcula un 

alt indicator, şi anume cel de lichiditate rapidă sau imediată. Acesta 
reflectă posibilitatea de a transforma rapid în bani anumite active, 
pentru a respecta obligaţiile de plată curente:

Rata lichidităţii imediate (RLI) = stocuri + disponibilităţi
 .100datorii pe termen scurt

Nivelul indicatorului RLI este corespunzător cînd tinde spre valoarea 1.
Atît RLG, cît şi RLI arată capacitatea unui agent economic de a-şi acoperi 

datoriile pe termen scurt.
Nu întotdeauna însă coeficienţii de lichiditate mai mici decît unu reflectă 

dificultăţi de plată. Aceşti indicatori nu trebuie analizaţi izolat, ci luînd în con-
sideraţie şi ceilalţi indicatori de evidenţiere a echilibrului financiar.

Analiza modului de repartiţie a capitalurilor se poate realiza prin calcu-
lul ratei de îndatorare – indicator ce arată măsura în care o întreprindere este 
finanţată din alte surse decît capitalurile proprii:

Rata de îndatorare = datorii (pe termen lung, mediu şi scurt)
 .100capitaluri proprii

Rata de îndatorare arată dacă se mai pot contracta datorii sau nu, întrucît 
capitalurile împrumutate pe termen lung, mediu şi scurt nu trebuie să depă-
şească capitalurile proprii; în acelaşi timp, gradul de îndatorare nu trebuie 
confundat cu posibilitatea de rambursare, care se măsoară utilizînd rata de 
solvabilitate:

Rata de solvabilitate = împrumuturi pe termen lung
 .100capital total

Pe baza indicatorilor prezentaţi, se pot trasa direcţiile principale de ac-
ţiune pentru consolidarea aspectelor pozitive ale unei activităţi şi diminuarea 
deficienţelor sale, în vederea stabilirii unui echilibru financiar.

Un alt concept fundamental al managementului financiar este finanţarea. 
Se ştie că nu se poate iniţia şi dezvolta o activitate (indiferent de domeniu) 
fără asigurarea cel puţin a unei surse de finanţare. Acest proces presupune 
atragerea de fonduri atît pentru începerea activităţii, cît şi pentru derularea 
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ei în condiţii de lichiditate, în vederea asigurării viabilităţii pe termen lung, 
deoarece, în fapt, starea de faliment nu înseamnă neapărat că activitatea unei 
firme este neprofitabilă sau că serviciile furnizate nu îndeplinesc cerinţele 
pieţei, ci denotă incapacitatea de plată. Incapacitatea de plată este dată de 
lipsa lichidităţilor la un moment dat.

Ca o definiţie generală, prin finanţare se înţelege ansamblul metodelor 
şi mijloacelor de plată aplicate pentru realizarea unui program economic.

La nivel microeconomic (de agent economic), finanţarea este acţiunea 
de furnizare a fondurilor băneşti necesare realizării unui obiectiv pres-
tabilit bine definit.

Principalele forme ale finanţării la nivel de agent economic sînt:
•  autofinanţarea: cheltuielile sînt acoperite din veniturile proprii. Con-

feră autonomie firmei şi exclude riscul aferent împrumuturilor;
•  finanţarea externă, de regulă, rambursabilă, asigurată prin credite 

bancare sau împrumuturi acordate pe un termen limitat. Finanţarea bancară 
presupune „plata creditului”, adică rambursarea sumei împrumutate plus do-
bînda aferentă. Riscul contractării unui credit poate şi trebuie să fie estimat
înaintea utilizării împrumutului, în funcţie de viabilitate;

•  finanţarea exportului reprezintă o cale prin care exportatorul îşi vinde 
marfa pe credit, fără a-şi periclita însă situaţia financiară, respectiv pe baza 
unor garanţii guvernamentale sau bancare din ţara importatoare. Această in-
formaţie este relevantă datorită rolului importatorilor de medicamente şi echi-
pamente medicale în sistemul de furnizare a serviciilor de sănătate.

19.5. Eficienţa economico-financiară  

Evaluarea economică atribuie raţionalitate şi realism procesului de luare 
a deciziei. În orice evaluare economică trebuie să se ia în calcul valoarea în 
timp a banilor, care se modifică datorită:

• inflaţiei;
• politicilor statului (monetară, fiscală, valutară, bancară, comercială);
• altor factori.
Evaluarea economică – tipuri de analiză utilizate în domeniul sanitar:
• analiza minimizării costurilor;
• analiza cost–beneficiu (analiza de eficienţă);
• analiza cost–eficacitate;
• analiza cost–utilitate.
În evaluarea economică din domeniul sanitar, criteriul calitativ trebuie 

să primeze în raport cu cel de preţ, avîndu-se în vedere aspectul de echitate. 
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Conceptele de bază ale evaluării economice în sănătate sînt: cost, eficienţă,
eficacitate, utilitate, calitate.

Evaluarea economico-financiară are însă în vedere estimarea profitabili-
tăţii unei activităţi. Pentru aceasta, se calculează indicatori specifici, de stare
şi de evoluţie (diagnostice financiare). În acest gen de evaluare se reflectă efi-
cienţa şi viabilitatea activităţii desfăşurate şi este realizată de către specialişti 
în domeniul financiar-contabil. Managerul are nevoie de rezultatele acestor
analize, pentru a le putea interpreta şi pentru a putea lua pulsul organizaţiei 
pe care o conduce.

Eficienţa are în vedere raportul dintre efecte (rezultate, beneficii) şi efor-
turi (cheltuieli). Astfel, creşterea eficienţei se poate realiza prin:

•  efecte sporite cu aceleaşi cheltuieli;
•  aceleaşi efecte cu cheltuieli reduse;
•  efecte sporite cu cheltuieli reduse.
Eficienţa economică, denumită şi randament, poate fi definită ca „raport 

între un element care concură la producţie şi volumul sau valoarea producţiei 
corespunzătoare” (Y. Bernard; J. C. Colii, 1994).

Eficienţa în spitale, de exemplu, poate fi apreciată astfel: dacă, fără a 
fi afectată starea de sănătate a pacienţilor, s-ar putea reduce costul per caz.
Evidente reduceri ale costurilor per caz s-au înregistrat în spitalele care au 
folosit un sistem anticipat (prospectiv) de plată. În această variantă, principa-
lul factor ce duce la scăderea costului total per caz este reducerea duratei de 
spitalizare.

Eficienţa poate fi evaluată prin indicatori specifici de rezultate, cum ar fi 
(după D. Dumitrescu, 1993):

•  Beneficii nete/Capital net
•  Beneficii/Cost
•  Beneficii/Vînzări/(prestări servicii).
Eficacitatea se referă la rezultatele efectiv obţinute, nu din punct de ve-

dere financiar. De exemplu: cîte % din populaţia-ţintă nu a dezvoltat hepatita
B ca urmare a vaccinării; cîte % din populaţia-ţintă (feminină) au fost depis-
tate precoce în cazul cancerului de col uterin. În aceste cazuri, au fost evitate 
sau minimalizate costuri de tratament şi îmbunătăţită calitatea vieţii persoa-
nelor vizate.

Calitatea este rezultanta nivelului caracteristicilor de calitate ale produ-
sului sau serviciului realizat la un moment dat de către un ofertant. Una din 
caracteristicile de calitate importante este cea economico-financiară, care se
referă la costuri, şi corelarea dintre nivelul calitativ şi preţ. Aşadar, manageri-
lor le este necesară abordarea interdisciplinară a unităţii pe care o conduc.
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Abordarea economică a domeniului sanitar însă trebuie să ţină cont de 
criteriile de selectare a opţiunilor în sănătate:

• cîştigul în sănătate (reducerea mortalităţii şi a morbidităţii);
• acceptabilitatea;
• eficienţa;
• eficacitatea;
• performanţa serviciilor;
• calitatea serviciilor.
Eficienţa trebuie gîndită în contextul real al economiei în tranziţie – condi-

ţii de inflaţie, risc şi chiar incertitudine, factori importanţi în luarea deciziei.

Relaţia cost–beneficiu–preţ

Costurile exprimă monetar procesul de utilizare de resurse materiale, finan-
ciare şi umane, evaluarea acestora fiind baza analizelor economico-financiare.
Calculaţia costurilor şi utilizarea ei perfecţionată sînt de interes general pentru 
buna conducere a unei unităţi economice, mai ales în aprecierea competitivită-
ţii. Preţurile produselor şi serviciilor se stabilesc pe baza costurilor totale:

Cost total = costuri fixe + costuri variabile + costuri semivariabile
Elementul ce diferenţiază costurile fixe şi cele variabile este modul în 

care variază în funcţie de volumul de activitate.
Pentru înţelegerea noţiunii de preţ este necesară luarea în calcul a com-

ponenţei costului mediu şi a tipologiei costurilor, în plus, este necesară în-
ţelegerea noţiunii de amortizare – categorie de cost care va fi dezvoltată şi în 
secţiunile următoare ale prezentului subcapitol.

Amortizarea reprezintă eşalonarea unei sarcini în timp, pînă la dispariţia 
ei, fiind „expresia bănească a uzurii” (N. Antoniu, 1993); constituie o impor-
tantă categorie de cost, care reflectă acoperirea cheltuielilor investiţionale. 
Investiţiile presupun deci sume mari de bani şi intervale semnificative de timp
pentru stingerea datoriilor; chiar dacă activitatea întreprinderii este profitabilă 
pe termen lung, la început nu se poate vorbi de beneficiu pînă la stingerea 
datoriilor pe termen lung.

Noţiunea de amortizare este legată de termenul de uzură (fizică şi mora-
lă). Ratele de amortizare e bine să fie prevăzute astfel încît obiectul amortiză-
rii să nu se deterioreze moral cel puţin pînă la stingerea datoriei, iar în bugetul 
întreprinderii să fie prevăzute şi cheltuielile cu reparaţii (pentru deteriorările 
fizice sau controalele periodice ale echipamentelor posibil periculoase).

Creşterea costurilor duce la creşterea preţurilor, fiind una din cauzele
creşterii inflaţiei. De aceea trebuie luată în consideraţie în orice analiză pe
termen mediu şi lung a activităţii.
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Profitul este scopul final al oricărei activităţi cu caracter economic, fără
de care aceasta nu se justifică. Orice agent economic trebuie să-şi organize-
ze şi să-şi desfăşoare activitatea în aşa fel încît venitul să depăşească totalul 
cheltuielilor.

Preţul reprezintă valoarea (monetară) de piaţă a unui serviciu, adică apa-
re în cadrul relaţiilor de schimb. În principiu, preţul se calculează ca sumă a 
costului mediu şi a marjei de profit. Marja de profit diferă de la un agent eco-
nomic la altul, de la un domeniu la altul şi de la o perioadă la alta.

Preţul s-ar putea defini astfel: „numărul de unităţi monetare necesare 
pentru a obţine o marfă (produs sau serviciu), la un moment dat, într-un anu-
mit loc şi pentru o anumită calitate, specificată” (J. Bremond, 1995).

Preţul unui serviciu = tariful lui (se reflectă în notele de plată). În reali-
tate, preţul cuprinde:

• toate costurile realizării şi distribuirii serviciului;
• profitul aferent activităţii;
• impozitul pe profit al producătorului, alte impozite şi taxe.
După cum se poate observa, în realitate consumatorul final (cumpărăto-

rul) este cel care va suporta toate aceste componente, nu prestatorul de ser-
vicii. Pentru prestatorul de servicii impozitul este încă o categorie de cost, 
acoperită în momentul vînzării serviciului pe piaţă. În cazul anumitor servicii 
(sau în anumite perioade), conform prevederilor legale, se fac reduceri sau 
chiar scutiri de impozite pe profit, ceea ce duce la reducerea preţului. Este
cazul unor produse alimentare, medicamente etc.

Principalele funcţii ale preţului sînt:
• măsură a cheltuielilor şi a rezultatelor (veniturilor) activităţii;
• instrument de analiză şi de fundamentare a deciziilor;
• funcţie informaţională (despre piaţa unui serviciu – relaţia în care se 

află cererea şi oferta). Se poate spune că preţul este barometrul pieţei;
•  stimularea producătorului (prin posibilitatea de a obţine profit);
• recuperarea costurilor şi distribuirea veniturilor. 
Componenţa preţului este, în principiu, următoarea (figura 19.1):
Cheltuielile generale includ costurile de regie şi costurile de distribuţie 

(distribuţie, promovare-publicitate, transport etc.). Trebuie menţionat aici cît de 
importantă este luarea în calcul a tuturor elementelor de cost ce descriu o acti-
vitate, pentru ca preţul să fie o reflectare reală a consumatorului de resurse. Fără
respectarea acestui principiu, comparaţia între tarife este neconcludentă.

Un alt indicator foarte important ce reflectă activitatea, forţa şi dinamica
unei firme este cifra de afaceri, care cuprinde totalul încasărilor din vînzarea 
produselor (sau din prestarea de servicii), la preţul de vînzare, de către un 
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agent economic într-o anumită perioadă. Cifra de afaceri constituie un indica-
tor economico-financiar de bază, alături de pragul rentabilităţii, rata rentabili-
tăţii, coeficientul de lichiditate etc.

De reţinut că cifra de afaceri nu este un indicator suficient pentru evalua-
rea situaţiei financiare a unei întreprinderi. Pentru a ne face o primă impresie 
despre nivelul şi dinamica firmei, mai avem nevoie de profitul brut, de gradul
de îndatorare, de capitalul social. Prezentarea acestor elemente ne permite con-
cluzionarea unor relaţii, indicatori financiari ce pot fi calculaţi periodic pentru 
evaluarea unei activităţi sau a activităţii de ansamblu a unui agent economic:

Relaţiile cost–beneficiu–preţ:
• Beneficiul (profitul) brut = cifra de afaceri – totalul cheltuielilor
• Beneficiul (profitul) net = beneficiul brut – impozitul pe profit
• Preţul de vînzare = costul total unitar + % profit + impozitul pe profit

aferent.
Preţul de vînzare este unitar, deci:
• costul total inclus va fi cel mediu (totalul de cheltuieli raportat la nu-

mărul de produse/servicii);
• pentru calcularea preţului de vînzare se aplică la costul total mediu 

marja de profit şi cota de impozit pe profit aferentă.

19.6. Bugetul – instrument de management 
financiar

În accepţie largă, prin buget se înţelege totalitatea intrărilor şi ieşirilor (în 
termeni financiari), în permanenţă reglate (sistem).

În sens economic, bugetul descrie situaţia previzională şi limitativă a 
cheltuielilor şi veniturilor care se doresc realizate într-o anumită perioadă de 

Fig.19.1. Componenţa preţului
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către o persoană sau un grup (firmă, consorţiu, agent economic de stat etc.).
Evident, cheltuielile vor fi programate în funcţie de veniturile care se aşteaptă 
a fi obţinute în perioada respectivă.

Bugetul constituie un instrument de bază de organizare şi previzionare, 
deci un instrument de management, fiind rezultanta unei decizii importante.
Este reglementat printr-o decizie specială, care îi conferă putere executorie şi 
de constrîngere.

Este importantă înţelegerea etapelor şi informaţiilor necesare întocmirii 
bugetului pentru fiecare organizaţie, pe termen mediu şi lung, în încercarea 
de delimitare a viitorului şi de adaptare a activităţilor la realităţile pieţei şi la 
posibilităţile oferite de resursele disponibile. După cum se ştie, spre deosebire 
de cerinţe, resursele au caracter limitat (problema centrală a ştiinţelor econo-
mico-financiare fiind satisfacerea cerinţelor cu resurse limitate, armonizarea 
nevoilor cu posibilităţile de acoperire).

Buget = a) venituri; b) cheltuieli
Valoarea unui buget depinde de precizia evaluării, de valoarea informaţiilor 

economice utilizate pentru conceperea lui. Există următoarele tipuri de bugete:
1. În funcţie de nivelul bugetării: 
•  buget economic; 
•  buget social;
•  buget de stat.
2. În funcţie de practica financiară utilizată în previzionare:
• buget continuu (actualizat continuu în funcţie de modificările inter-

venite faţă de previziunea iniţială);
•  buget periodic (cel anual, structurat în bugete semestriale, trimestria-

le şi lunare);
• buget-proiect (prin care se fundamentează un proiect, o activitate 

anume, indiferent de cerinţele perioadei de timp, de exemplu, bugetul 
pentru investiţii capitale);

• buget pe centre de responsabilitate (pe secţii, departamente etc.);
• buget director (cel parţial, care se referă la un anumit tip de activitate, 

de exemplu, într-un spital – bugetul investiţiilor, cel administrativ, al 
serviciilor de laborator etc.);

• buget fix şi buget flexibil (ce reflectă sau nu influenţa cheltuielilor 
fixe şi variabile asupra activităţii, deci asupra rezultatelor).

În domeniul sanitar, bugetul global fix a constituit, mult timp, metoda de
plată a tuturor unităţilor sanitare. Dezavantajele principale sînt: 

• lipsa de flexibilitate între liniile bugetare;
• bugetarea istorică pe criterii de capacitate (număr de paturi, număr de 

personal, număr de internări pe an etc.) şi nu de rezultate/performanţe;
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• întîrzierea tranşelor de bani;
• alocarea insuficientă şi, de regulă, ineficientă în ultimii ani;
• lipsa unor instrumente şi pîrghii de control al eficienţei şi eficacităţii 

alocării resurselor bugetare din partea finanţatorilor; 
• lipsa motivării personalului medical din cauza remunerării prin sala-

rii fixe, ce nu reflectă productivitatea muncii, şi neactualizate.
Descentralizarea sectorului sanitar şi trecerea la sistemul de asigurări nu 

înseamnă că unităţile sanitare din reţeaua publică nu vor utiliza bugetul ca 
instrument de prognozare, planificare şi organizare a activităţii. Este necesar 
ca fiecare organizaţie să dezvolte metodologii de calculare a costurilor totale 
per serviciu, per secţie, să încerce minimizarea cheltuielilor de funcţionare, 
fără a afecta calitatea îngrijirilor şi, în final, să-şi planifice cheltuielile viitoare
în funcţie de veniturile pe care se aşteaptă să le obţină. Altfel spus, chiar dacă 
sistemul serviciilor de sănătate este diferit de sectoarele comerciale, nu pot fi
ignorate principiile eficienţei.

În condiţiile actualelor schimbări din sistemul sanitar, principalele surse 
de finanţare ale instituţiilor sanitare vor fi: statul prin programele sale şi fon-
dul de asigurări obligatorii de sănătate. Totodată, în condiţii de autonomie 
instituţională, va trebui ca managerii unităţilor sanitare să acorde o deosebită 
atenţie posibilităţilor de obţinere a veniturilor proprii şi de atragere a unor 
fonduri suplimentare pentru dezvoltarea activităţilor pe care le conduc. Un 
alt element important îl constituie, mai ales pentru spitalele mari, construirea 
bugetului pe secţii; în acest mod, se poate observa clar consumul de resurse 
şi capacitatea de obţinere a veniturilor, raportate la volumul de activitate. Tot 
astfel se pot calcula indicatorii de eficienţă şi rentabilitate pe diferite tipuri 
de activităţi, pe secţii, pe tipuri de servicii sau pe departamente. Se pune şi 
problema corelării costurilor specifice şi totale cu calitatea îngrijirilor de să-
nătate. În funcţie de aceste corelaţii, se vor putea diferenţia unităţile şi se 
vor putea justifica cererile de rambursare ale spitalelor adresate caselor de
asigurări. Principiul de bază al viitoarei rambursări va fi cel al rezultatelor (în 
activitate), şi nu al capacităţii fizice, pe baze istorice, ca pînă acum. 

Elaborarea bugetului poate fi realizată în cîteva etape:
1. În funcţie de limitele de timp. De obicei, se întocmeşte pe un an, în 

unele cazuri acest termen poate fi micşorat sau mărit. Dacă acest buget aste 
întocmit pe o perioadă de mai mulţi ani, se recomandă a-l diviza pe părţi.

2. Veniturile posibile. Se recomandă de a nu supraaprecia posibilităţile 
de generare şi obţinere a veniturilor, ca să nu se formeze un deficit de buget.
Toate sursele financiare posibile trebuie incluse la acest compartiment. Se
acordă o atenţie deosebită aprecierii veniturilor nemateriale, care pot veni din 
partea unor organizaţii (munca de voluntariat, consultanţă).
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3. Cheltuielile posibile. Se calculează cheltuielile maxime. Indiferent de 
metodologia folosită, se distinge structurarea bugetului de cheltuieli în:

• Cheltuieli de personal
• Cheltuieli materiale şi servicii
• Cheltuieli pentru investiţii.
Formarea bugetului. Prin planificarea veniturilor şi cheltuielilor se for-

mează bugetul real. Este important ca cifra cheltuielilor să nu depăşească 
cifra veniturilor.

Determinarea necesităţilor. Se evaluează necesitatea de bani lichizi. 
Aceasta înseamnă calcularea tuturor surselor de venit cu determinarea perioa-
delor sau duratelor acestor încasări şi compararea lor cu cheltuielile progno-
zate după aceleaşi criterii. Gestionarea mijloacelor se face astfel încît achită-
rile să fie efectuate la timp.

19.7. Mecanismul determinării mărimii cheltuielilor 
(costul serviciilor) în instituţiile de asistenţă 
medicală primară 

Ţinem să menţionăm următoarele cu referire la mecanismul determinării 
mărimii cheltuielilor în instituţiile de asistenţă medicală primară (AMP).

1. O atenţie deosebită trebuie acordată determinării costului medicamen-
telor şi a timpului consumat de personal, deoarece acestea sînt baza cheltuie-
lilor instituţiei medicale şi ele constituie componentele cu cea mai mare pon-
dere în totalul de cheltuieli. Cheltuielile capitale (cheltuieli pentru deservirea 
clădirilor, transportului, utilajului) uneori pot fi excluse din analiză. Dar, în 
multe cazuri, bugetul pentru instituţiile din sistemul AMP prevede examina-
rea acestor cheltuieli şi includerea lor în calcule. 

2. Sursele principale de informare sînt: secţiile de planificare, contabili-
tatea, administraţia, managerii medicali, secţiile statistice, registrele medica-
le. De exemplu, cheltuielile pentru cadre le găsim în contabilitate, aici pot fi
găsite şi preţurile la medicamente; secţiile de planificare se ocupă de numărul 
şi categoria personalului, cantitatea medicamentelor. 

3. Principiul de bază în alegerea modelului: în primul rînd, se pune ac-
centul pe un raion: pentru compararea utilizării adecvate a resurselor este 
raţional de a include şi instituţiile medicale nestatale. Numărul instituţiilor 
medicale va fi mai redus şi ele vor fi tipice pentru republică. 

4. Tehnica acumulării informaţiei. Se propune de a utiliza chestionarul. 
Forma depinde de recomandările managerului instituţiei. Pot fi de asemenea
folosite orice tabele pentru selectarea informaţiei.
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Determinarea caracterului cheltuielilor şi costul resurselor folosite

Anterior s-a atras atenţia asupra dependenţei cheltuielilor de volumul pro-
ducţiei, în special, în funcţie de schimbarea volumului. Această dependenţă se 
numeşte regimul cheltuielilor. În ansamblul costurilor fixe (de exemplu, plata
pe arendă, salariul lucrătorilor medicali în instituţiile medicale de stat) şi va-
riabile (cheltuieli pe medicamente) se evidenţiază şi cheltuieli relativ variabile 
(de exemplu, plata pentru telefon se poate face din suma lunară + cheltuielile 
adăugătoare pentru convorbirile interurbane); aceste costuri sînt mixte. 

E necesar de a utiliza şi alte tipologii de cheltuieli, ţinînd cont de zicala: 
„Cost diferit pentru scopuri diferite”. Aceasta ar însemna că există o multitu-
dine de căi pentru calcularea costului în funcţie de scop, cînd el va fi folosit ca
mijloc de luare a deciziilor. Să examinăm următoarele noţiuni legate de cost: 

1.  Costul mediu pentru tratarea unui pacient este egal cu costul total 
raportat la numărul total de pacienţi. Deseori acest cost este menţionat ca un 
cost deplin şi include toate cheltuielile de regie şi, bineînţeles, cheltuielile 
referitoare nemijlocit la pacient. 

2.  Cheltuielile directe pentru un pacient sînt doar cele legate direct şi ne-
mijlocit de serviciile acordate pacientului. Ele nu includ cheltuielile de regie. 
Aceste cheltuieli deseori sînt reprezentate ca nişte cheltuieli directe şi repre-
zintă o sursă de informaţie pentru managerii medicali şi adjuncţii secţiilor 
instituţiei medicale care pot influenţa aceste cheltuieli. Desigur, în funcţie de 
interes, vor fi folosite diferite abordări în evaluarea costurilor. De exemplu, 
persoanele responsabile pentru luarea deciziilor în instituţia medicală (con-
ducătorii de secţie, managerii medicali) vor să cunoască în primul rînd acele 
cheltuieli pe care ei le pot controla. Acestea sînt cheltuieli directe la primul 
pacient (fără cheltuieli de regie). Persoanele responsabile de luarea deciziilor 
la macronivel (raion, municipiu, ramura în ansamblu) au nevoie de un tablou 
mai amplu al cheltuielilor. De aceea, în calitate de indice ei vor alege costul 
mediu pentru un pacient. 

Tipurile de cheltuieli pot fi următoarele:
• directe;
• indirecte (secundare) sau cheltuieli de regie;
• medii;
• fixe;
• variabile;
• coordonate;
• la moment.
Aşadar, pentru diverse decizii administrative sînt necesare diferite abor-

dări în evaluarea costurilor. Ne vom opri asupra celor mai importante.
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1. Cheltuieli directe sînt cele care se referă nemijlocit şi sînt legate de 
obiectul costului. De exemplu, pentru vizitele de ambulatoriu cheltuielile di-
recte pot fi: cheltuielile pentru achitarea muncii şi de aprovizionare (salariul
ce se referă la timpul vizitei, medicamente şi instrumente).

Cheltuielile directe pentru vizitele obligatorii = cheltuielile directe de 
muncă vie + cheltuielile directe materiale. 

2. Cheltuieli indirecte sînt acelea care nu participă nemijlocit în activita-
tea curativă, de exemplu: electricitatea pentru iluminare, amortizarea utilaju-
lui din secţie, cheltuielile de contabilitate şi cele administrative ale policlini-
cii, cheltuielile pentru arenda încăperii. Clasificarea cheltuielilor indirecte ale
utilajului (instrumentarului medical) este reprezentată în felul următor:

a) cheltuielile indirecte ale secţiei; 
b) cheltuielile indirecte ale instituţiei (cheltuieli de energie).
La punctul (a) se referă timpul administrativ al managerului secţiei, con-

turile comunale ale secţiei, amortizarea utilajului secţiei, care nu este legat 
nemijlocit de proceduri. De punctul (b) ţin cheltuielile de timp ale conducerii 
superioare şi ale administraţiei, cheltuielile de contabilitate ale instituţiei, de 
întreţinere şi reparaţie curentă şi capitală etc. Cheltuielile indirecte de obicei 
sînt cheltuieli de regie sau cheltuieli legate de aprovizionare, care trebuie să 
fie distribuite asupra obiectului costului. Pentru distribuirea cheltuielilor in-
directe propunem utilizarea metodei mărimilor medii. În calitate de ilustrare a 
regimului cheltuielilor şi de distribuire pe centre de evaluare a costului putem 
folosi următoarele exemple.

Determinarea valorii cheltuielilor
Metodologia valorii foloseşte termenul Centrul determinării valorii 

(cheltuielilor) (CDV). De exemplu, pentru sistemul AMP acestea sînt ur-
mătoarele:

• servicii (consultaţii, diagnostic, vaccinare);
• proceduri;
• zile-pacienţi;
• metoda de activitate;
• metoda de tratament;
• analize de laborator;
• vizita pacientului.
Abordarea determinării valorii serviciilor este cea a ingredienţilor 

(părţilor componente).
Unitatea optimă de ieşire este costul contractului cu pacientul.
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 Tabelul 19.3
Centrul determinării valorii

Genul cheltuielilor Directe 
variabile

Indirecte 
variabile

Fixe

Conducere, control, manageri, 
administraţie, contabili, statisticieni

0% 0% 100%

Specialişti medicali: medici, surori 
medicale, personal auxiliar

80% 10% 10%

Secretari, statisticieni 0% 0% 100%
Aprovizionare medicală 90% 10% 0%
Uzarea utilajului, amortizarea 0% 0% 100%
Cheltuieli pentru achitarea salariilor 80% 0% 20%
Cheltuieli comunale 0% 100% 0%
Deplasări 0% 100% 0%

Aici sînt necesare următoarele explicaţii: 
1. Deoarece managerul este ajutorul direct al pacientului, timpul lui se 

prezintă sub formă de cost fix. Majoritatea managerilor cheltuie timpul lor
de dirijare, care include controlul asupra îndeplinirii indicaţiilor şi a decizii-
lor lor, pregătirea, deprinderile organizatorice ale managerilor, care folosesc 
timpul lor pentru acordarea ajutorului direct pacientului. Proporţia acestor 
cheltuieli poate fi determinată ca indice cantitativ (deoarece fără pacienţi ei 
n-ar putea cheltui timpul pentru acest mod de activitate) şi direct (deoarece 
timpul este utilizat nemijlocit în acordarea ajutorului pacienţilor).

În multe ţări, salariul tuturor lucrătorilor din această sferă, care include 
salariul asistenţilor medicali, personalului auxiliar, este fix. Cu toate că cla-
sificarea oricăror cheltuieli de muncă, fixe sau variabile, este compromisă 
într-o oarecare măsură, ea este totuşi necesară. Avînd o astfel de clasificare,
economistul sau managerul poate să transfere personalul, pentru a optimiza 
distribuirea resurselor de muncă; poate determina mai bine scopul activită-
ţilor; găseşte punctul adecvat, adică determină nivelul unde se micşorează 
numărul personalului medical cu o influenţă mai mică asupra acordării ajuto-
rului medical pacienţilor. 

2. Medicii, asistentele medicale, personalul auxiliar, de obicei, sînt im-
plicaţi direct în acordarea asistenţei pacienţilor. În acest caz timpul lor total îl 
putem considera ca fiind cheltuieli directe variabile. Însă există şi timpul indi-
rect, care include timpul participării la adunări, la cursurile de perfecţionare, 
la conferinţe sau programe de instruire. Acest timp nu se referă direct la asis-
tenţa pacientului şi de aceea formează cheltuieli indirecte. În afară de aceasta, 
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apare necesitatea de a atrage un număr minimal de personal, indiferent de 
existenţa pacienţilor în general. De exemplu, pentru servicii în chirurgia de 
urgenţă, în punctul traumatologic, în asistenţa medicală de urgenţă este nece-
sară activitatea permanentă a unui număr minim de personal. Pentru instituţii-
le medicale din medicina primară de asemenea este necesară existenţa acestui 
nivel minim. De aceea există o anumită rată de cheltuieli fixe. Unii cercetători
sînt de părere că în ansamblu toate cheltuielile de muncă ale personalului din 
medicina primară pot fi considerate fixe, deoarece ele oglindesc salariul per-
manent garantat colaboratorilor medicali, indiferent de numărul pacienţilor. 
Aceasta se referă îndeosebi la instituţiile medicale de stat. Mai echitabil va fi
următorul tablou: cheltuielile fixe – 50% (nivelul garantat al plăţii muncii),
cheltuielile directe variabile – 40% (pentru volumul de lucru supranormă în 
urma creşterii numărului de pacienţi), cheltuielile indirecte variabile (adună-
rile, studiile etc.) – 10%. 

3. Deoarece aprovizionarea medicală reprezintă asigurarea cu medica-
mente, materiale de pansament etc., aceste cheltuieli pot fi numite în raport
de 100% variabile directe, deoarece ele în mod direct sînt legate de acordarea 
asistenţei medicale pacientului; variabile – deoarece mărimea lor depinde de 
numărul pacienţilor trataţi. E necesar de a ţine cont de unele componente ale 
aprovizionării – de exemplu, soluţia dezinfectantă folosită pentru curăţarea 
teritoriului, pentru dezinfectarea mîinilor – care pot fi numite variabile in-
directe.

4. De regulă, în calitate de costuri fixe se examinează cheltuielile de uzură
a utilajului medical. Ele nu depind de schimbarea volumului serviciilor acordate 
pacienţilor. E necesar să se facă distincţie între cheltuielile de uzură şi cheltuie-
lile la cumpărarea noilor utilaje, instrumente medicale. De obicei, în instituţiile 
medicale cheltuielile de uzură a utilajului nu sînt evidenţiate şi nici calculate, de 
aceea economistul sau managerul trebuie să se hotărască: să atribuie cheltuielile 
pentru utilaj la secţie sau să le includă în costul obiectului.

5. Cheltuielile de plată a muncii lucrătorilor, la fel ca şi salariul, pot fi
considerate în volum de 80% variabile directe, deoarece, în primul rînd, sînt 
în mod direct legate de pacient, iar în al doilea rînd, depind de numărul de 
pacienţi. 20% le considerăm fixe, fiindcă în volumul acestor achitări există şi
componente constante, ce nu depind de volumul serviciilor acordate. În con-
cluzie: deoarece achitările cu lucrători medicali depind de nivelul salariului, 
ele trebuie să fie incluse în alte cheltuieli de muncă.

Din motivul că nu este posibil de determinat cheltuielile de regie (ca şi de-
plasările) pentru fiecare pacient, ele se consideră cheltuieli indirecte variabile.



634

Capitolul  20

CALITATEA  SERVICIILOR  MEDICALE.  BAZELE   
TEORETICO-METODICE  DE  DETERMINARE  A  CALITĂŢII

 Esenţa şi conţinutul calităţii serviciilor medicale
 Metodologia costurilor şi utilizarea resurselor în 

ocrotirea sănătăţii
 Abordările metodice în aprecierea calităţii serviciilor 

medicale
 Metodologia implementării unui sistem de manage-

ment al calităţii
 Evaluarea calităţii serviciilor medicale
 Cercetarea evaluativă

20.1. Esenţa, conţinutul şi caracteristicile calităţii 
serviciilor medicale 

Implementarea strategiei de dezvoltare continuă a calităţii serviciilor 
medicale constituie o componentă importantă a proceselor de renovare a sis-
temului de sănătate. Aplicarea în practică a asigurărilor obligatorii de asisten-
ţă medicală produce schimbări esenţiale în gestionarea instituţiilor medico-
sanitare publice şi private. În noile condiţii de activitate, instituţiile medicale 
sînt motivate să-şi organizeze structuri de gestionare a calităţii, de prevenire a 
riscurilor medicale şi de ajustare a practicilor curente la standardele medicinei 
bazate pe dovezi.

Administrarea unei instituţii medicale nu este eficientă dacă este lăsată 
exclusiv în seama conducătorului. Cel mai bun conducător din lume nu poate 
compensa toate deficienţele pe care le înregistrează serviciile medicale. Pa-
cientul care nu reuşeşte să înţeleagă instrucţiunile lucrătorului medical, care 
nu izbuteşte să ia legătura cu persoana potrivită din cadrul instituţiei medicale 
sau care este impus să achite o factură inexactă îşi va forma o impresie ne-
gativă despre această instituţie. 

Astăzi, tot mai mulţi conducători consideră că principalul lor obiectiv 
constă în îmbunătăţirea calităţii serviciilor prestate. Aceasta se întîmplă din 
motivul că majoritatea consumatorilor de servicii medicale nu mai acceptă în-
grijiri de calitate joasă sau medie. Pentru o instituţie medicală care doreşte să 
se menţină pe piaţă, nemaivorbind de rentabilitate, singura soluţie este adop-
tarea managementului calităţii totale. Calitatea este cea mai bună metodă de 
a menţine fidelitatea cetăţenilor faţă de sistemul de sănătate, cea mai eficace
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apărare împotriva concurenţei, care există deja între instituţiile medicale, şi 
singura cale de dezvoltare şi obţinere a profiturilor.

Efectuarea reformei în sfera ocrotirii sănătăţii rezolvă multiple probleme 
importante, principala fiind legată de echilibrul dintre componentele eficien-
ţei medicale în această sferă.

Studiind metodologia costului şi resurselor în ocrotirea sănătăţii, oricare 
cercetător se va confrunta, inevitabil, cu problemele calităţii serviciilor me-
dicale. În perioada actuală apare necesitatea stringentă de a sublinia impor-
tanţa calităţii. Aceasta va permite a înţelege relaţiile reciproce dintre calitatea 
serviciilor medicale şi diferite elemente ale metodologiei, cum ar fi: costul,
eficienţa, caracterul adecvat, finanţarea. Categoriile enumerate predomină şi
în cazul formării sistemului asistenţei medicale primare (AMP).

Care este conţinutul noţiunii calitatea serviciilor medicale, în ce con-
stă esenţa ei? Orice categorie social-economică apare în baza intereselor şi 
cerinţelor societăţii umane şi a satisfacerii lor. Reforma sistemului ocrotirii 
sănătăţii scoate la iveală contradicţia dintre cel puţin trei grupuri de interese 
de bază cu niveluri sociologice diferite. Pacienţii sînt interesaţi ca serviciile 
să fie acordate cît mai operativ, să fie mai ieftine şi de o calitate mai bună;
personalul medical este interesat în autoconfirmare materială şi morală (sala-
riu, condiţii de lucru, perspectiva creşterii respectabilităţii instituţiei medica-
le); structurile administrative de conducere ale sectorului medical – de altfel, 
cele mai inerte – sînt interesate cel mai mult de mersul liniştit al proceselor 
de reformare şi de respectarea elementelor gestiunii financiare existente, a
organizării reglementării. Care este modalitatea de a îmbina aceste interese 
atît de contradictorii? Rezolvarea problemei date este importantă, deoarece 
echilibrul din această sferă înseamnă soluţionarea multor probleme social-
economice şi medicale. După părerea noastră, un atare punct de echilibru şi 
consens există. Acesta constă în ridicarea calităţii serviciilor medicale.

Reforma sistemului de ocrotire a sănătăţii dă o nouă interpretare multor 
definiţii cunoscute în sfera relaţiilor social-economice în general, economice şi
manageriale, în particular. În acest context, calitatea serviciilor medicale este 
determinată ca îngrijire optimă a pacientului, bazată pe folosirea protocoalelor-
standard de tratament (necesară, dar ca o condiţie a calităţii încă insuficiente),
a serviciilor posibile, suplimentare, individuale în sistemul relaţiilor reciproce 
interpersonale, constructive medic–pacient. Recomandăm această definiţie ca
fiind mai deplină şi mai concretă, deşi nu negăm importanţa altor interpretări.

Cara Henson şi Lusien Gilison (1997) propun următoarea definiţie: „Ser-
viciul de o calitate înaltă în sfera ocrotirii sănătăţii este acela care reprezintă 
îngrijirea efectivă ce răspunde cerinţelor tuturor, aflîndu-se la baza echităţii, 
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umanităţii şi eficienţei”. În opinia noastră, deşi definiţia este destul de multi-
laterală, totuşi ea nu e suficient de concretă şi necesită adaptarea la scopul 
acumulării şi analizei informaţiilor.

În domeniul sănătăţii, prin calitate se înţelege, de asemenea, efectuarea 
corespunzătoare a intervenţiilor lipsite de riscuri, pe care societatea poate să 
le acopere din punctul de vedere al costurilor, care au capacitatea de a satisfa-
ce nevoile şi aşteptările rezonabile ale pacientului şi de a produce un impact 
favorabil asupra morbidităţii, invalidităţii şi mortalităţii populaţiei. Calitatea 
înseamnă să faci lucrul potrivit în modul potrivit şi în timpul potrivit.

Într-o societate care devine tot mai informată, aşteptările pacienţilor se 
formează prin aprecierea tehnologiilor aplicate în diverse instituţii medicale, 
prin compararea calităţii comunicării, a condiţiilor hoteliere puse la dispoziţie 
şi a susţinerii psihologice a bolnavilor.

În diverse ţări, multe instituţii medicale au creat în structura lor postul 
de vicedirector pentru problemele de calitate, responsabil de introducerea şi 
extinderea unui sistem de management al calităţii totale (MCT). Acest lucru 
implică înţelegerea următoarelor principii legate de îmbunătăţirea calităţii: 

1. Calitatea nu se limitează doar la serviciile medicale, ci trebuie să se 
regăsească în orice activitate a instituţiei medico-sanitare.

2. Calitatea necesită implicarea conştientă a tuturor angajaţilor din in-
stituţie.

3. Calitatea trebuie să fie percepută de pacienţi: este necesar ca institu-
ţia medicală să ţină cont de nevoile consumatorului în activităţile de 
proiectare, producere şi prestare a serviciilor medicale calitative.

4. Calitatea presupune colaborare cu parteneri de calitate (instituţii me-
dicale performante, furnizori de echipamente, medicamente, alimen-
te calitative etc.).

5. Calitatea poate fi întotdeauna îmbunătăţită (se obţine cel mai uşor 
prin raportarea performanţelor proprii la cele ale celor mai puternici 
concurenţi sau parteneri).

6.  Calitatea nu costă nimic în plus, ci presupune să faci lucrurile bine 
din prima oară.

7. Calitatea este un element necesar, dar el se poate dovedi insuficient,
mai ales în situaţia cînd concurenţii sau partenerii acţionează în ace-
eaşi direcţie.

În linii generale, managementul calităţii totale în cadrul sistemului de sănăta-
te sau al unei instituţii medicale include trei componente majore (figura 20.1): 

1. Managementul politicii.
2. Crearea echipelor de gestionare a calităţii.
3. Asigurarea calităţii în activitatea cotidiană.
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Fig. 20.1. Componentele şi principiile fundamentale ale managementului 
calităţii totale în sistemul sănătăţii

Managementul politicii presupune elaborarea concepţiei, strategiei şi 
programelor de gestionare a calităţii serviciilor medicale. Biroul Regional 
pentru Europa al OMS, în Raportul privind situaţia ocrotirii sănătăţii în Euro-
pa, la compartimentul Calitate a recomandat ţărilor-membre să-şi precizeze 
şi să-şi selecteze sortimentul de parametri care vor sta la baza planificării pro-
gramelor de calitate şi care să răspundă priorităţilor naţionale, ţinîndu-se cont 
de situaţia socială, economică şi culturală. Cel mai important lucru în această 
direcţie de activitate constă în aplicarea intervenţiilor bazate pe dovezi, crea-
rea condiţiilor de asigurare a echităţii, a siguranţei actului medical, precum şi 
garantarea dreptului de alegere pentru beneficiar. Dezvoltarea conceptului de
calitate în sistemul de sănătate reprezintă un proces de durată şi care poate fi
implementat pe etape. El necesită o revizuire temeinică a stereotipului deja 
format privind calitatea. Cea mai complicată sarcină este integrarea într-o 
strategie unică a intereselor medicilor instituţiilor medico-sanitare, organelor 
publice, pacienţilor şi contribuabililor care, de altfel, au viziuni proprii asupra 
calităţii serviciilor de sănătate. Altă sarcină deosebit de complicată este elabo-
rarea indicatorilor de măsurare şi monitorizare a calităţii, în vederea furnizării 
unor informaţii autentice pentru luarea deciziilor politice. 
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În scopul armonizării actelor normative naţionale şi extinderii cooperării 
internaţionale, Biroul Regional pentru Europa al OMS recomandă noilor state 
independente să-şi proiecteze politicile de calitate în conformitate cu modele-
le propuse de Fondul European de Gestiune a Calităţii (EFQM), Organizaţia 
Internaţională pentru Standardizare (ISO), Asociaţia Europeană pentru Acre-
ditare în Sănătate (AEPHA), Societatea Europeană pentru Calitatea Servicii-
lor Medicale AEPHQ şi alte organizaţii de specialitate. 

Crearea echipelor de gestionare a calităţii devine un imperativ al timpu-
lui. Asigurarea calităţii este un proces sistematic, orientat spre îmbunătăţirea 
continuă a performanţelor. 

Echipele de calitate din instituţiile medicale trebuie:
 să selecteze domeniile prioritare de activitate;
 să elaboreze indicatorii de performanţă;
 să informeze personalul cum să identifice şi să analizeze cauzele pri-

mare ale problemelor;
 să elaboreze contramăsuri şi să implementeze planuri de ameliorare a 

calităţii. 
Calitatea în activitatea cotidiană a instituţiilor medicale trebuie să fie

susţinută prin relaţia complementară dintre procesele interne de asigurare a 
calităţii serviciilor medicale şi acreditarea prestatorilor. Procesul de acreditare 
motivează instituţiile medicale de a întruni cerinţele de acreditare specificate
doar între evenimentele de acreditare. Din aceste motive, acreditarea trebuie 
să fie suplimentată de sisteme de asigurare a calităţii în aşa fel ca să se asigure 
atît concordanţa cu standardele în timpul evenimentelor de acreditare, cît şi 
activităţile de ameliorare a calităţii între evenimentele de acreditare.

Managementul total al calităţii include realizarea următoarelor principii 
fundamentale:

1. Satisfacerea beneficiarilor;
2. Respectarea ciclului de gestionare a calităţii PEVA (planifică–efec-

tuează–verifică–acţionează);
3. Medicina bazată pe dovezi;
4. Respectul pentru pacient.
Satisfacerea beneficiarilor. Punctul de pornire pentru asigurarea calităţii 

în instituţiile medicale constă în identificarea beneficiarilor şi a aşteptărilor 
acestora (pacienţi, medici, organe publice, distribuitori de medicamente şi 
aparataje medicale, furnizori de agenţi termici etc.). O instituţie medicală in-
teligentă trebuie să ofere un nivel ridicat de satisfacţie în primul rînd anga-
jaţilor săi, motivîndu-i să-şi perfecţioneze cunoştinţele şi să caute soluţii noi 
pentru rezolvarea problemelor instituţiei. Ca rezultat vor apare servicii medi-
cale calitative care vor contribui la satisfacerea pacienţilor. 
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Respectarea ciclului PEVA de gestionare a calităţii oferă echipelor 
multiprofesionale, responsabile de gestionarea calităţii serviciilor medicale, 
instrumentele necesare pentru stabilirea nevoilor consumatorilor şi a motivu-
lui de îmbunătăţire a calităţii (identificarea problemelor), planificarea şi im-
plementarea măsurilor de soluţionare a problemelor, verificarea rezultatelor şi
îmbunătăţirea proceselor din instituţiile medicale. 

Medicina bazată pe dovezi reprezintă utilizarea explicită, judicioasă, 
atentă a celor mai bune dovezi curente în luarea deciziilor privind îngrijirea 
individuală a pacientului. 

Medicina bazată pe dovezi urmează patru etape:
1. Formularea unei întrebări clare referitoare la o problemă a pacientului;
2. Căutarea informaţiilor relevante în literatura de specialitate;
3. Evaluarea critică a dovezilor găsite din punctul de vedere al validită-

ţii şi utilităţii;
4.  Implementarea aspectelor utile găsite în practica clinică.
În acest scop urmează sa fie utilizate, în primul rînd, bazele de date me-

dicale internaţionale: Medline, Biblioteca Cochrane, pagini Web ale societă-
ţilor profesionale de calitate etc. 

În scopul aplicării în practică a recomandărilor Organizaţiei Internaţio-
nale pentru Standardizare (ISO 9000) şi ale Comitetului de Miniştri al Con-
siliului Europei (Recomandarea nr. 13 din 10.10.2001), este nevoie ca Mi-
nisterul Sănătăţii să desemneze o organizaţie publică sau să creeze o nouă 
structură de stat care va organiza procesul de gestionare a calităţii serviciilor 
medicale şi va coordona la nivel naţional activităţile de elaborare şi imple-
mentare a Ghidurilor clinice bazate pe dovezi. Este important ca organizaţia 
să dispună deja de experienţă în domeniu, să fie finanţată din surse bugetare
sau ale Companiei Naţionale de Asigurări în Medicină şi să fie dotată cu reţe-
le computerizate, inclusiv pagină Web, pentru a avea acces la bazele de date 
medicale internaţionale.

Organizaţia trebuie să-şi stabilească foarte clar obiectivele în concor-
danţă cu priorităţile din sectorul de sănătate. În conformitate cu acestea vor 
fi stabilite domeniile (screening, prevenţie, diagnosticare, tratament) şi nozo-
logiile de boală pentru care vor fi elaborate ghiduri clinice atît pentru spitale,
cît şi în medicina primară, medicina preventivă, medicina terţiară. Ghidurile 
pot fi create şi la cererea Consiliului Naţional de Evaluare şi Acreditare, care
ulterior va urmări aplicarea lor în practică.

Organizaţia responsabilă, de comun acord cu Ministerul Sănătăţii, tre-
buie să formeze grupuri de lucru pentru elaborarea ghidurilor clinice. Aceste 
grupuri iniţial trebuie să fie instruite în domeniul metodelor de colectare a
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informaţiilor medicale bazate pe dovezi, al analizei informaţiilor şi formulării 
recomandărilor care vor fi incluse în ghiduri. În grupurile de lucru (de obicei,
8-12 membri), pe lîngă medici, trebuie să activeze în mod obligatoriu şi anga-
jaţi ai Companiei de Asigurări, psihologi, economişti, farmacişti, specialişti 
în sănătate publică şi, de asemenea, pacienţi. Pentru elaborarea unui ghid cli-
nic este nevoie de o perioadă de 6-8 luni. Trebuie stabilită ordinea de aprobare 
a acestora, deoarece în multe ţări din Europa Centrală şi de Est sînt preluate 
ghiduri elaborate în ţările occidentale, care însă nu pot fi aplicate cu succes
din cauza lipsei tehnologiilor şi pregătirii corespunzătoare a specialiştilor.

După elaborarea şi aprobarea ghidurilor clinice, ele trebuie să fie multi-
plicate şi aduse pe masa medicului. De acest lucru trebuie să se ocupe organi-
zaţia coordonatoare. Trebuie utilizate toate formele de elaborare a ghidurilor: 
pe suport de hîrtie, dischete, CD-Rom, pagină Web. Cel mai important lucru 
este să se organizeze instruirea utilizatorilor. Instruirea poate începe la cur-
surile de pregătire universitară şi postuniversitară ale Universităţii de Stat de 
Medicină şi Farmacie N. Testemiţanu şi în cadrul instituţiilor medicale prin 
traininguri de instruire continuă. Alte forme de instruire ar fi: editarea mate-
rialelor educaţionale, organizarea conferinţelor, auditul medical etc.

După aplicarea în practică a ghidurilor clinice, este necesară instituirea 
unui proces de monitorizare a eficienţei. Pentru aceasta va fi nevoie de elabo-
rat indicatorii de calitate care includ: indicatori de structură, indicatori de pro-
ces şi indicatori de rezultat. Aceşti indicatori trebuie să fie utilizaţi şi în cadrul
acreditării instituţiilor medicale sau a specialităţilor clinice. În baza ghidurilor 
clinice pot fi create Protocoale de tratament şi Standarde medico-economice,
care vor avea trei dimensiuni: costuri maxime, optime şi minime. 

Respectarea drepturilor pacientului reprezintă un derivat fundamental 
al dreptului omului la viaţă şi sănătate, care include drepturi sociale ce ţin de 
accesibilitate, echitate şi calitate în obţinerea asistenţei medicale. Există şi di-
mensiunea individuală a drepturilor pacientului, care se referă la respectarea 
pacientului ca fiinţă umană, a demnităţii şi integrităţii sale realizate în proce-
sul de prestare a serviciilor medicale, precum şi în legătură cu participarea lui 
în calitate de subiect uman în cercetările biomedicale. 

Există două perspective de examinare a calităţii îngrijirii: una – tehnică 
şi alta – a utilizatorului de servicii medicale (pacientului). Perspectiva tehni-
că caracterizează rezolvarea următoarelor probleme: cît de corect este stabi-
lit diagnosticul şi prescrierea curei de tratament, cum decurge tratamentul, 
asigurarea necesarului de utilaje şi medicamente pentru cura de tratament, a 
condiţiilor corespunzătoare, pregătirea sanitaro-profilactică şi indicaţiile ne-
cesare pacientului.
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Perspectiva tehnică, de obicei, este de competenţa celui ce prestează ser-
vicii şi este concentrată asupra problemei eficienţei, productivităţii şi accesi-
bilităţii asistenţei medicale.

Perspectiva utilizatorului sau a pacientului constă în aprecierea servi-
ciului numai din partea acestuia. Impresia pacienţilor despre eficienţă poate
fi bazată pe experienţa lor proprie „de ameliorare” după efectuarea curei de
tratament sau pe baza experienţei altor pacienţi.

Totuşi, majoritatea pacienţilor nu cunosc aspectele tehnice ale asistenţei 
medicale, de exemplu, unii nu sînt în stare să determine dacă pastilele şi do-
zele prescrise corespund cerinţelor, normelor de tratament. Pacienţii, de ase-
menea, sînt dispuşi să aprecieze calitatea serviciului medical în baza relaţiilor 
interpersonale medic–pacient.

Astfel, perspectiva utilizatorului este legată de rezolvarea următoarelor 
probleme: ameliorarea stării de sănătate, acceptabilitatea pentru pacient a 
diagnozei şi curei de tratament; preţul pentru servicii; explicaţiile medicului; 
primirea răspunsurilor satisfăcătoare la întrebările puse medicului etc.

Pacienţii (utilizatorii) şi prestatorii de servicii apreciază ocrotirea sănătăţii 
după parametri diferiţi. Cu toate acestea, există o legătură reciprocă între aceste 
perspective: este vorba despre aspectele interpersonale sau contactul stabilit 
între pacient şi medic. Dacă bolnavii au încredere în personalul medical, pro-
babilitatea stabilirii diagnozei corecte şi eficienţa curei de tratament este mai
mare. Tratamentul va fi complet dacă relaţiile interpersonale vor fi mai bune
şi explicaţiile medicului vor fi mai accesibile. Aceasta va conduce la o calitate
tehnică mai înaltă. Între două perspective ale calităţii pot fi şi contradicţii. De
exemplu, pacientul poate să prefere tratamentul prin pastile, deşi medicul i-a 
prescris injecţii. Dacă se va urma „perspectiva utilizatorului”, se va înregistra o 
calitate tehnică mai proastă şi o înrăutăţire a rezultatelor tratamentului.

În baza definiţiei calităţii şi a celor două perspective analizate se pot
evidenţia două categorii complexe ale calităţii: tehnologică şi pacientică. Pri-
ma categorie explică lucrul calitativ al personalului medical, care utilizează 
protocoalele-standard de tratament. Ea are un caracter predominant obiectiv, 
reflectă acţiunile personalului medical în procesul de utilizare a tehnologiei
curative, se caracterizează prin categoriile eficienţei tehnologice de tratament.
În cazul diagnozei corecte, al prescrierii adecvate a tratamentului, al efectuă-
rii corecte a procedurilor medicale de către un personal medical calificat se
asigură o calitate tehnologică înaltă. În procesul realizării acestei componente 
a calităţii îngrijirii are importanţă lucrul sanitaro-profilactic, măsurile de rea-
bilitare etc., iar în condiţiile formării şi dezvoltării AMP, acestea au importan-
ţă în special pentru instituţiile medicilor de familie.
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Componenta tehnologică este de competenţa personalului care prestează 
servicii medicale. Funcţiile de bază ale acesteia sînt: eficienţa social-econo-
mică şi medicală, rentabilitatea şi accesibilitatea serviciului.

Componenta pacientică reprezintă punctul de vedere al pacientului asu-
pra serviciului prestat. Deoarece impresia pacienţilor despre serviciile me-
dicale, despre calitatea lor, despre tehnologie şi timpul apariţiei rezultatelor 
poartă un caracter subiectiv, componenta respectivă, de asemenea, în mare 
măsura este subiectivă.

Pentru a neutraliza aceste contraziceri ale calităţii, este necesar de a găsi 
punctul de tangenţă al celor două perspective – tehnologică şi a pacientului. 
După cum s-a spus, acestea sînt relaţiile interpersonale medic–pacient, pre-
zente atît în componenta tehnologică, cît şi în cea pacientică a calităţii.

Aspectele interpersonale de interacţiune includ probleme ale relaţiilor re-
ciproce dintre medic şi pacient, personalul clinic şi pacient; contactul, stima, 
compasiunea. La aspectele distructive, care afectează relaţiile medic–pacient, 
se referă: aprecierea incorectă sau nesatisfăcătoare a laturilor tehnologice ale 
tratamentului (componenta tehnologică a calităţii) de către pacient, aprecie-
rea legată de explicaţiile medicului privind boala sa, tratamentul rezultat, ser-
viciile medicale acordate, starea sănătăţii pacientului etc. 

De aceea este important a stabili calitatea relaţiilor medic–pacient, deoa-
rece anume aceste relaţii unesc componenta tehnologică cu cea pacientică 
într-un ansamblu unitar constructiv. În baza celor expuse, apare necesitatea 
efectuării unui sondaj sociologic al populaţiei în sectorul AMP cu privire la 
accesibilitatea ajutorului medical, complexitatea pachetului de servicii, ni-
velul de satisfacere a pacienţilor, calitatea şi deservirea în conformitate cu 
cerinţele contemporane.

În contextul metodologiei costului, al folosirii resurselor minimizării 
cheltuielilor în ocrotirea sănătăţii şi activităţii eficiente a instituţiilor medicale
sînt importante ambele componente calitative. Componenta tehnologică e im-
portantă pentru determinarea pachetului de bază al serviciilor, pentru aprecie-
rea eficienţei utilizării resurselor. La examinarea cererii serviciilor medicale,
a frecventării instituţiei medicale şi a variantelor de finanţare poate să domine
componenta pacientică. Considerăm, totuşi, că prioritatea o menţine compo-
nenta tehnologică, importanţa acesteia fiind considerabilă pentru cercetarea
marketingului serviciilor medicale, a reclamei şi variantelor de plată. 

Pentru studierea problemei calităţii se foloseşte, de obicei, metoda de 
anchetare şi interviu, adică un sistem de întrebări în cîteva blocuri:

1. Caracteristica social-igienică a pacienţilor;
2. Aprecierea ajutorului de ambulatoriu;
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3. Aprecierea sănătăţii de către pacienţi;
4. Evaluarea activităţii staţionarului de către pacienţi;
5. Aprecierea asistenţei medicale;
6. Aprecierea relaţiilor medic–pacient–personal medical în general.
Sondajele sociologice de acest tip depistează existenţa neajunsurilor şi 

rezervelor posibile în ameliorarea calităţii şi eficienţei serviciilor medicale.
Trăsătura comună este nemulţumirea pacienţilor de organizarea activităţii 
centrelor medicilor de familie (CMF), de activitatea nesatisfăcătoare a re-
gistraturii, de pierderea timpului în aşteptarea medicului, ostilitatea perso-
nalului medical faţă de pacienţi. Din aceste cauze, mai mult de o treime din 
pacienţi practică autotratamentul.

Cercetările efectuate confirmă necesitatea funcţionării instituţiilor medicale 
de alternativă, dezvoltarea instituţiilor medicilor de familie în sistemul AMP.

În opinia noastră, astfel de cerinţe rămîn insuficiente pentru a prezenta o
caracteristică complexă a calităţii serviciului medical, deoarece nu e greu de 
observat că se caracterizează doar componenta pacientică a calităţii, iar aceasta, 
fiind în mare măsură subiectivă, rămîne în afara cercetării. Pentru a uni într-un 
întreg diferite componente ale calităţii, e necesar a examina metodologia costu-
lui, a cheltuielilor şi a activităţii eficiente a instituţiilor medicale. 

20.2. Calitatea serviciilor medicale în contextul 
metodologiei costurilor şi utilizării 
resurselor în ocrotirea sănătăţii

Pentru a examina calitatea serviciilor medicale în acest context, este ne-
cesară descrierea instrumentelor care pot fi utilizate pentru metodologia în 
complex, incluzînd analiza cheltuielilor, folosirea resurselor, finanţarea, pre-
cum şi calitatea propriu-zisă a serviciilor medicale (calitatea îngrijirii).

Calitatea îngrijirii este tocmai acel factor care ne ajută să explicăm deose-
birile în activitatea instituţiilor medicale din punctul de vedere al cheltuielilor 
şi al altor categorii economice, care caracterizează eficienţa şi sînt antrenate 
în metodologia costului.

Nu este însă atît de simplu a răspunde la întrebările de genul: există de-
pendenţă între calitatea serviciului medical şi scumpirea serviciilor de cea 
mai bună calitate? Ce influenţă va avea asupra finanţării sporirea calităţii ser-
viciilor medicale? Care sînt posibilităţile de acordare a serviciilor medicale 
de calitate înaltă? Ce poate fi întreprins, din punctul de vedere al managemen-
tului medical, pentru îmbunătăţirea situaţiei?
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Acumularea, selectarea şi analiza informaţiilor despre calitatea asisten-
ţei medicale este un proces complex şi imposibil de realizat în termen scurt. 
Totuşi, este posibilă analiza informaţiei deja obţinute vizînd alte aspecte (vezi 
capitolele precedente şi tabelele eficienţei şi cheltuielilor în baza acestei ana-
lize), se poate întocmi cartela calităţii îngrijirii în sistemul general al me-
todologiei. În acest scop, trebuie urmărită legătura calităţii îngrijirii cu alte 
categorii economice.

De exemplu, să luăm corelaţia: calitatea – caracterul adecvat al resurselor 
necesare, pentru pachetul de bază al serviciilor (PBS). Deoarece metodologia 
costului şi resurselor (examinată şi propusă pentru aplicare la catedra Eco-
nomie, management şi psihopedagogie a Universităţii de Stat de Medicină şi 
Farmacie N. Testemiţanu, colectivul de economişti şi medici sub conducerea 
doctorului habilitat în ştiinţe medicale, profesorului C. Eţco) propune eviden-
ţierea mijloacelor de bază sau a investiţiilor de capital pentru PBS, inevitabil 
ne confruntăm cu problema stabilirii şi aplicării standardelor optime ale ni-
velului de îngrijire pentru serviciile concrete din sistemul ocrotirii sănătăţii. 
De exemplu, dacă anumite tipuri de utilaje de diagnostic sînt necesare în sta-
ţionar, nu putem confirma cu certitudine necesitatea acestora în policlinică.
O situaţie contrară poate apărea în cazul unor tipuri de inventar medical rea-
bilitativ, deoarece măsurile de reabilitare şi de profilaxie sînt caracteristice în
primul rînd serviciilor de ambulatoriu.

Cercetările arată că există o corelaţie între cost şi calitate. Totul depinde 
de situaţie. În condiţiile insuficienţei resurselor, serviciile medicale pot fi de
calitate proastă şi la un preţ mic, deoarece alocările nu sînt suficiente pentru
realizarea îngrijirii adecvate, iar majorarea preţurilor poate fi oprită de con-
curenţa dintre instituţiile medicale dotate mai bine. De exemplu, cura redusă 
de tratament cu antibiotice se prescrie în scopul limitării cheltuielilor de me-
dicamente, însă pacienţii nu sînt trataţi complet, boala este numai stopată şi 
probabilitatea recidivării este mai mare.

Totodată, volumele mari de mijloace (alocări), prin urmare, şi cheltuielile 
mari nu reclamă în mod automat o îngrijire mai bună. Cheltuielile mari pen-
tru medicamente pot fi o consecinţă a tratamentului tehnologic neraţional (de
exemplu, se prescriu prea multe ingrediente), fapt ce se poate răsfrînge asupra 
calităţii acestuia. Aici poate fi şi o cauză de comportare psihologică: pacientul
nu va respecta graficul de tratament şi, probabil, îl va întrerupe înainte de vin-
decare. Rezultatul va fi scăderea calităţii serviciilor, cu preţuri şi cheltuieli mari,
reducerea eficienţei manifestărilor ei (medicale şi social-economice).

Prezintă interes cercetarea costurilor fixe (CF). De cele mai multe ori
instituţiile medicale îşi asumă cheltuielile de regie sau alte cheltuieli pasive, 
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deoarece nu participă direct în procesul de tratament. După cum se ştie, aceste 
cheltuieli sînt relativ constante la modificările din instituţiile medicale (adică
volumul serviciilor sau numărul de pacienţi variază în funcţie de perioadă). 
Cota acestor cheltuieli se va reduce pe măsura creşterii numărului vizitelor la 
medic, adică ponderea lor în cheltuieli (costul total) se va micşora. 

Frecvenţa vizitelor, inerent, este legată direct de nivelul calităţii servicii-
lor medicale, deci, putem spune că acţionează o legitate firească: cu cît este
mai înalt nivelul calităţii serviciilor, cu atît este mai mică partea cheltuielilor 
fixe în ansamblul cheltuielilor pasive. Urmează să tindem spre respectarea
acestei „legităţi”, deoarece în ocrotirea sănătăţii naţionale pînă acum predo-
mina tendinţa negativă: corelaţia dintre fondurile active şi cele pasive este de 
aproximativ 30 ×70, pe cînd în ţările dezvoltate situaţia este inversă: 70 ×30.

Analiza corelaţiilor dintre calitate şi cost (cheltuieli) demonstrează existenţa 
relaţiilor de reciprocitate dintre calitate şi eficienţă. După cum se ştie, conform
definiţiei generale, eficienţa reprezintă raportul dintre rezultat şi cheltuieli.

Supranormativele, adică cheltuielile neraţionale ale resurselor pot să di-
minueze calitatea, deci şi rezultatul final al activităţii medicale. De aceea,
considerăm că este necesar a compara costurile (cheltuielile) medii pe in-
stituţii sau subdiviziuni (sectoare de lucru), presupunînd anticipat o calitate 
echivalentă a serviciilor în aceste instituţii. Atunci se poate concluziona cu 
încredere că deosebirea dintre cheltuieli şi costuri are la bază diferenţa dintre 
eficienţa utilizării resurselor. În cazul cheltuielilor echivalente, invers, pu-
tem trage concluzia despre cea mai înaltă eficienţă datorată calităţii înalte a
serviciului. Problemele corelaţiei eficienţă–calitate demonstrează inevitabil
importanţa standardelor în medicină, a aplicării protocoalelor-standard de tra-
tament şi tehnologie, utilizate şi verificate în practică.

Totodată, în ocrotirea sănătăţii există legături reciproce între calitate şi 
finanţe. În cazul finanţării insuficiente se caută căi alternative de rezolvare
a problemelor. Una dintre ele constă în optimizarea pachetului de servicii, 
coordonarea lui cu resursele de care se dispune în cazul finanţării nivelului
necesar al sănătăţii. Aici calitatea apare ca un indice al finanţării eficiente a 
serviciilor. Adică, în cazul finanţării minimale se aplică metoda costului alter-
nativ, principalul indicator al căruia va fi calitatea.

La utilizarea surselor de finanţare suplimentare (asigurare, servicii cu
plată etc.) calitatea, de asemenea, este primordială, ea determină capacitatea 
pacientului de a plăti pentru servicii. 

Cu alte cuvinte, sensul relaţiilor reciproce calitate–finanţare constă în
aceea că sistemul de finanţare trebuie sa fie legat de un anumit nivel al ca-
lităţii (standardul). Dacă societatea în mod real va introduce în practică me-
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canismul finanţării publice şi va legaliza institutul serviciilor contra plată,
calitatea acestora va trebui ridicată pînă la nivelul standardului. Utilizînd 
teoria pieţei, aceasta înseamnă crearea segmentului de cerere a serviciului. 
Ca urmare, după dezvoltarea acestui mecanism funcţionează regulile con-
curenţei. La cercetarea calităţii e necesar să se folosească principiul Pareto, 
aplicat de doctorul Juran pentru studiul problemelor medico-sociale: 80×20. 
În multe cazuri, majoritatea problemelor (80%) sînt rezultatul unui număr nu 
prea mare de cauze (20%), iar restul – 20% de probleme – sînt rezultatul a 
80% pricini. Deşi puţine ca număr, acestea sînt cele mai considerabile. În ce 
priveşte calitatea serviciilor medicale, cauzele esenţiale ale nivelului scăzut 
(20%), conform cercetărilor noastre, sînt următoarele:

1. Necorespunderea resurselor în instituţiile medicale cu necesităţile de 
cantitate şi calitate;

2. Calificarea insuficientă a personalului; nivelul scăzut al responsabili-
tăţii şi activitatea neconştiincioasă a acestuia;

3. Motivarea joasă a lucrului personalului medical;
4. Lipsa practicii protocoalelor-standard de tratament;
5. Mecanismul neeficient de finanţare.
Studiind componentele tehnologică şi pacientică ale calităţii, s-a ajuns 

la concluzia că e rezonabil de examinat indicatorii calităţii sub forma unui 
sistem complex unitar:

1. Indicatorii clinici (medicali) ai calităţii lucrului instituţiei medicale.
2. Indicatorii clinici-sociali.
3. Indicatorii economici-clinici.
Acest sistem este în concordanţă cu sistemul indicatorilor calitativi, puşi 

la temelia metodologiei plăţii muncii medicilor de familie în sistemul asisten-
ţei medicale, elaborate la catedra Economie, management şi psihopedagogie 
de la USMF N. Testemiţanu. Metodologia dată pune la baza majorării salariu-
lui următorii indici:

1. Nivelul mortalităţii infantile;
2. Nivelul mortalităţii materne;
3. Nivelul morbidităţii de boli contagioase;
4. Nivelul morbidităţii generale a populaţiei;
5. Nivelul morbidităţii cardiovasculare;
6. Nivelul de însănătoşire deplină şi îmbunătăţire a stării sănătăţii;
7. Rata imunizării;
8. Aprecierea subiectivă şi obiectivă a serviciilor, gradul de divergenţe;
9. Tratamentul corespunzător protocoalelor-standard; 
10. Nivelul confortabilităţii în instituţiile medicale;
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11. Nivelul general al culturii deservirii;
12. Respectarea normelor sanitare în instituţiile medicale;
13. Nivelul de utilizare a secţiei de profilaxie şi a utilajului;
14. Nivelul folosirii secţiei de reabilitare;
15. Numărul adresărilor repetate la medic.
După cum vedem, printre numeroşii indici ai calităţii se pot evidenţia trei 

grupe de bază:
I. Indicii clinici, ce ţin cont de diverse niveluri medicale: rata morbidită-

ţii, imunizării etc. (vezi primii şapte indici).
II. Indicii sociali şi clinici, ce caracterizează nivelul confortabilităţii în 

instituţiile medicale, cultura generală de deservire, satisfacţia pacienţilor de 
serviciile medicale.

III. Indicii economici şi clinici, care reflectă gradul corespunderii tehno-
logice cu protocoalele-standard de tratament, folosirea adecvată şi raţională a 
resurselor, caracteristicile de preţ şi de cost ale serviciilor.

Principalul sistem al indicilor calităţii reflectă clar îmbinarea celor două 
componente de bază: tehnologică (grupele întîi şi a III-a ale indicilor) şi pa-
cientică (grupa a II-a).

Actualmente, în faţa savanţilor stă problema elaborării medico-econo-
mice a unui sistem complex de indicatori ai calităţii. Un astfel de sistem ar 
putea fi folosit constant în calitate de condiţie suficientă şi necesară, vorbind 
în limbaj matematic, pentru aplicarea în viitor a anumitor volume de finanţare 
şi pentru argumentarea unui anumit nivel al cheltuielilor.

20.3. Abordările metodice în aprecierea calităţii 
serviciilor medicale: structura, procesul, 
rezultatul

Literatura studiată demonstrează că abordările calităţii serviciilor me-
dicale, propuse de majoritatea autorilor, includ delimitarea a trei măsuri de 
îngrijire: structurală, procesuală şi rezultativă. Anume aceste trei măsuri ne 
permit să alegem cele mai potrivite metode de evaluare a calităţii. Esenţa 
cercetărilor cu privire la aprecierea calităţii de pe aceste trei poziţii constă în 
aceea că noţiunea calitate bună nu are un sens univoc – dacă e acceptabilă 
din punctul de vedere al structurii, poate fi insuficientă din punctul de vedere
al rezultatului sau procesului. Dacă rezultatul este bun, structura poate fi ne-
satisfăcătoare (adică cheltuielile pot fi foarte mari), însă această situaţie este
nerentabilă şi inadmisibilă chiar în cazul unui rezultat bun.
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Să examinăm aspectele pozitive şi cele negative ale fiecărei abordări cu
privire la aprecierea calităţii serviciilor medicale.

1. De pe poziţia structurii, se examinează şi se analizează informaţia 
ce ţine de clădiri, utilaj, mecanismul administrativ de conducere, personalul 
medical calificat. Toate acestea alcătuiesc structura plasamentelor fixe active
şi fixe pasive şi a mecanismelor de dirijare.

Abordarea structurală în determinarea calităţii presupune că în prezenţa 
plasamentelor numite şi a mecanismului de dirijare este posibilă prestarea 
serviciilor medicale, însă această condiţie e insuficientă. Aspectele pozitive
ale acestei abordări constau în acumularea fără dificultăţi a informaţiei, deoa-
rece pot fi folosite diferite liste de control; această porţiune de activitate poate
fi încredinţată şi personalului medical. Aspectele negative constau în legătu-
ra conceptuală slabă dintre obiectivele ocrotirii sănătăţii, deoarece existenţa 
acestor plasamente nu înseamnă utilizarea raţională a lor.

2. Abordarea de pe poziţia procesului se referă la o reală prestare a ser-
viciilor medicale: este raţională oare tehnologia tratării? De aceea aici se acu-
mulează informaţia şi se efectuează analiza unor aspecte privind tehnologia 
tratamentului, întocmirea istoriei bolii, stabilirea diagnosticului, respectarea 
terapiei prescrise, autoinstruirea în ramura ocrotirii sănătăţii, efectuarea con-
sultaţiilor şi controlul observărilor.

După cum se vede, procesul include atît aspectele tehnice ale calităţii, 
cît şi cele pacientice sau interpersonale. De aceea, din punctul de vedere al 
procesului, aprecierea calităţii îngrijirii medicale include aprecierea pacien-
tului şi cea tehnică. Dominanta procesului este „practica bună medicală” 
(din punct de vedere tehnic şi al pacientului), care devine a doua condiţie 
principală a tratamentului eficient. Latura pozitivă a acestei abordări este
legătura strînsă cu ameliorarea sănătăţii, deoarece procesul examinează as-
pectele interpersonale şi tehnice ale sistemului medic–pacient. Latura nega-
tivă constă în aceea că abordarea dată este însoţită de momente subiective, 
de exemplu, nu întotdeauna se poate da răspuns tranşant la întrebarea: ce 
proceduri include asistenţa medicală calitativă? Acumularea informaţiei, de 
asemenea, presupune, într-un şir de cazuri, convorbiri cu pacientul, ceea 
ce nu întotdeauna este obiectiv, deoarece comportarea oamenilor care ştiu 
că se află în vizorul observărilor se deosebeşte de comportarea obişnuită.
Această legitate psihologică deseori este expusă în manualele de manage-
ment. Este bine cunoscut, de exemplu, aşa-numitul efect Hotorn, ce carac-
terizează condiţia în care inovaţia, interesul faţă de experiment sau sporirea 
atenţiei faţă de o anumită problemă au condus la denaturare şi deseori la 
rezultate „prea satisfăcătoare”.
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3. Abordarea de pe poziţia rezultatelor se referă la schimbările în starea 
sănătăţii. În funcţie de starea pacientului, această abordare poate să includă: 
însănătoşirea după o boală acută, stabilizarea stării cronice, ameliorarea în 
urma recidivei. Astfel, rezultatul se poate examina ca o apreciere „finală” a
calităţii serviciului medical. Din acest punct de vedere, determinarea, evalua-
rea calităţii asistenţei medicale include:

a)  stabilirea indicatorilor rezultatului tratamentului şi profilaxiei la nivel
individual sau la nivelul populaţiei;

b)  măsurarea nivelului acestor indicatori;
c)  compararea lor cu un anumit standard obiectiv.
Despre indicatori s-a vorbit deja în acest subcapitol. Ei pot include date 

cu privire la mortalitate, nivelul infecţiilor postoperatorii sau procentul cazu-
rilor în care pacienţii s-au vindecat de boli acute.

Pentru asistenţa profilactică, rezultatul poate include numărul cazurilor
de complicaţii în urma îmbolnăvirilor. Aprecierea calităţii prin intermediul 
determinării rezultatului presupune că rezultatul negativ este determinat de 
calitatea joasă a asistenţei şi invers. Avantajul metodei este prezenţa legăturii 
directe cu starea sănătăţii. Neajunsul principal al acestei metode constă în 
dificultatea acumulării informaţiei. Se cere o perioadă îndelungată după trata-
ment pentru a constata dacă s-a lecuit pacientul sau nu.

De asemenea, e complicat a stabili o legătură clară între calitatea îngriji-
rii şi rezultatul final al ocrotirii sănătăţii: un rezultat bun poate să se manifeste
acolo unde îngrijirea este de o calitate joasă (datorită, de exemplu, sistemului 
imunitar puternic al organismului); un rezultat prost poate fi înregistrat în
cazul unei asistenţe medicale calitative (de exemplu, un caz complicat sau o 
boală netratată la timp). 

În aşa fel, au fost examinate trei abordări în aprecierea calităţii: structu-
rală, de pe poziţia procesului şi de pe poziţia rezultatului. Poate fi aleasă orice
metodă, însă independent de aceasta, se cere a elabora un oarecare standard 
care reflectă nivelul acceptabil de deviere de la activitatea ideală. Managerii
ce se ocupă de calitate în instituţiile medicale trebuie să determine din timp: 
se cere o calitate înaltă la nivel de 100% pentru o realizare a tuturor aspectelor 
asistenţei medicale? Care va fi nivelul acceptabil?

E necesar a ţine cont de următorul lucru: deoarece resursele sînt limitate, 
standardele calităţii trebuie să fie reale. Totuşi, există unele standarde absolu-
te ale calităţii ca o condiţie necesară pentru existenţa funcţiilor în matematică. 
Aceasta înseamnă că dacă ele lipsesc, atunci asistenţa nu poate fi nici măcar
de o calitate medie; de exemplu, folosirea utilajului şi a instrumentelor sterile. 
De aceea, abordarea practică a determinării calităţii trebuie să fixeze balanţa
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dintre aceste două perspective: nivelul absolut şi minimul necesar. Urmează 
să determinăm criteriile nivelului minim al calităţii. Ca urmare, e posibilă 
calcularea procentului instituţiilor unde calitatea serviciilor corespunde unuia 
din aceste criterii. De exemplu, 40% din instituţiile medicale publice şi 90% 
din instituţiile nestatale corespund criteriului minimal al calităţii fizioterapeu-
tice, dar calitatea optimă a fost atinsă de 15% din instituţiile publice şi 50% 
din instituţiile nestatale.

Indiscutabil, unele criterii vor fi diferite în funcţie de nivelul sistemului
ocrotirii sănătăţii şi aceasta se referă la toate cele trei abordări examinate. Spre 
exemplu, utilajul medical necesar pentru spital diferă de utilajul pentru centrul 
asistenţei medicale primare sau pentru policlinică (structura); intervenţiile me-
dicale  – de exemplu, diferite vor fi căile şi asigurarea tratamentului în staţionar
şi în policlinică (proces); rezultatul va fi diferit în funcţie de serviciile acordate
de instituţie (rezultatul final). Din cele analizate reiese necesitatea de a simplifi-
ca procedura de acumulare a informaţiilor, un mijloc în acest sens fiind utiliza-
rea stării indicilor şi concentrarea acumulării datelor necesare. 

În ce constă starea indicilor? Ea apare în rol de indicator. La început 
recomandăm să se determine calitatea îngrijirii pentru un nivel concret, redus 
al stării de sănătate. Apoi presupunem că această calitate a îngrijirii se reflec-
tă în majoritatea celorlalte cazuri. Astfel cîştigăm timp pentru acumularea 
datelor. După părerea noastră, în calitate de criterii în alegerea stării indicilor 
trebuie luate, în primul rînd, criteriile relativ tipice şi care reflectă specificul
asistenţei (de exemplu, tratarea bolilor infecţioase de sezon şi profilaxia lor);
în al doilea rînd, să fie caracteristice pentru diagnostic şi tratament la diver-
se niveluri ale sferei ocrotirii sănătăţii; în al treilea rînd, criteriile trebuie să 
reflecte concordanţa conducerii unor astfel de cazuri. Cînd criteriile acumu-
lării corespund condiţiilor enumerate, ele, de regulă, reflectă starea generală
a asistenţei medicale.

O problemă suplimentară este alegerea instrumentelor pentru aprecierea 
calităţii. Deoarece nici o metodă în aprecierea calităţii (structura, procesul şi re-
zultatul final) nu este ideală, ar fi raţională combinarea abordărilor. Aceasta este
condiţionată şi de natura asistenţei curative la nivelul primar şi cel secundar.

Principalele instrumente de apreciere a calităţii sînt reprezentările con-
sumatorului de servicii medicale, obţinute în urma folosirii chestionarului 
pentru pacienţi, a anchetărilor şi convorbirilor, a focalizării grupurilor. Aces-
te instrumente caracterizează calitatea din punctul de vedete al utilizatorului 
(pacienţilor). Altă grupă de instrumente caracterizează calitatea din punct de 
vedere tehnic: structura poate fi caracterizată de lista de control al plasamen-
telor; procesul – de darea de seamă despre tratamentul efectiv, examinarea, 
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evidenţa; rezultatul final se caracterizează prin indicii specifici ai instituţiei
(de exemplu, ai complicaţiilor, agravărilor, mortalităţii, nivelului infecţiilor 
postoperatorii etc.).

Să examinăm mai întîi mecanismul şi instrumentele analizei calităţii în 
sistemul studierii perspectivelor pacienţilor.

A. Instrumentele analizei calităţii de pe poziţia consumatorului (pa-
cientului)

În scopul obţinerii informaţiei autentice de la consumatorii serviciilor 
medicale, se propune a folosi următoarele principii:

1. Caracterul anonim şi confidenţial al răspunsurilor pacienţilor.
2. Exactitatea şi aspectul îngust al întrebărilor. Se va evita aprecierea 

generală. E cunoscut că oamenii pot răspunde pozitiv la întrebări ge-
nerale şi manifestă critică la cele particulare.

3. Adresarea întrebărilor „cauzale”: „De ce?”, „Cum?”, „De cine?”, 
„Cînd?” etc. Întrebările care presupun răspunsul „da” sau „nu” ur-
mează sa fie evitate. Astfel obţinem mai multe detalii despre calitatea
serviciilor.

4. Locul discuţiilor trebuie să fie, în măsura posibilităţilor, instituţia me-
dicală de care este vorba; în felul acesta se poate conta pe mai multă 
sinceritate.

În continuare, vom caracteriza succint unele instrumente pentru aprecie-
rea calităţii, numind laturile pozitive şi cele negative ale acestora.

1. Chestionarul adresat pacientului ce se externează. El trebuie să fie
laconic după formă şi conţinut. Se înmînează pacientului înainte de externarea 
din staţionar sau din altă instituţie medicală. Include întrebări despre calitatea 
îngrijirii, procedurile de diagnostic şi tratament, medicamentele prescrise. 

Latura pozitivă a acestui chestionar: face posibilă acumularea informa-
ţiei simultane despre calitate, cost şi procesul asistenţei medicale (diagnostic, 
tratament, medicamente). Neajunsul chestionarului: aprecierea calităţii este 
făcută de pacienţi şi, respectiv, are un caracter subiectiv; posibila dependenţă 
pe viitor a celor chestionaţi de reprezentanţii serviciului medical limitează 
sinceritatea răspunsurilor. În ceea ce priveşte răspunsurile pacienţilor despre 
tratament, e posibil de verificat dacă tratamentul corespunde diagnosticului,
însă aceasta nu demonstrează corectitudinea, justeţea lui.

2. Interviul structurat sau semistructurat reprezintă o discuţie asupra 
unor întrebări pregătite din timp. Acest interviu poate să includă şi întrebările 
analogice din chestionar, însă se efectuează mai îndelungat (30–60 de minute 
pentru fiecare persoana), iar opiniile se cercetează mai profund. Comparativ
cu chestionarul, interviul are cîteva avantaje: este posibilă folosirea întrebă-
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rilor neaşteptate, depistarea pe parcurs a noilor priorităţi ale ramurii; poate fi
efectuat acasă la pacienţi; în mod confidenţial, poate fi obţinută informaţie
mai detaliată. Dezavantajul metodei: acumularea informaţiei şi a analizei ne-
cesită mai mult timp.

3. Focalizarea grupului. Acest instrument de apreciere a calităţii repre-
zintă o discuţie semistructurată la tema dată cu un grup din 6–10 persoa-
ne reprezentînd acelaşi segment demografic şi social-economic (după sex,
vîrstă, venituri, profesie). Se propune a utiliza înregistrările de magnetofon. 
Avantajul acestei metode constă în „puritatea” cercetărilor, deoarece infor-
maţia detaliată despre calitate se obţine simultan de la grupuri echivalente 
în determinarea calităţii. Din cauza că această chestionare are loc simultan, 
nu toţi participanţii pot vorbi liber, de aceea cercetarea dată poate fi realizată
de către un manager-psiholog cu experienţă, întrebările fiind pe cît e posibil
de tacticoase. Pentru efectuarea acestei cercetări poate fi nevoie de mai mult
timp decît pentru alte abordări instrumentale; informaţia cantitativă acumula-
tă poate fi insuficientă.

Toate aceste trei instrumente de cercetare a calităţii pot fi îmbinate.
Deoarece situaţia demografică şi cea socioeconomică a pacienţilor in-

fluenţează, fără îndoială, particularităţile de prestare a serviciilor şi calitatea
asistenţei medicale, propunem a forma grupuri în felul următor:

Varianta I
• femei cu copii mici;
• bărbaţi tineri;
• bărbaţi maturi;
• adolescente;
•  persoane cu boli cronice (diabet, colicistită etc.).
Varianta II
• persoane eu venituri mici; 
• persoane cu venituri medii; 
• persoane cu venituri mari.
Varianta III
• muncitori de la întreprinderile industriale;
• lucrători ai infrastructurilor (ai sferei de deservire – magazine, frize-

rii, transport);
• intelectuali (medici, profesori, pedagogi, ingineri);
• lucrători agricoli.
Analiza se efectuează în felul următor: informaţia obţinută se grupează 

pe întreprinderi de bază sau teme, după care începe lucrul sociologului cu im-
plicarea calculatorului şi a programatorului pentru a face alegerea: cît de des 
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au fost expuse opinii asemănătoare; aceste păreri sînt exprimate de majorita-
tea sau de minoritatea participanţilor ce recomandă a evidenţia tezele carac-
teristice problemelor calităţii. Sînt constatate opinii asemănătoare după teme 
şi întrebări. Un exemplu ar fi chestionarul pentru aprecierea calităţii asistenţei
medicale în instituţiile locale ale ocrotirii sănătăţii, un grup focalizat.

Astfel, utilizînd anumite abordări metodice cu privire la nivelul calităţii ser-
viciilor medicale din punctul de vedere al pacienţilor, pot fi folosite diverse instru-
mente metodice (chestionar, interviu structural sau situaţii de „focalizare”).

B. Instrumentele analizei calităţii de pe poziţia perspectivei tehnice
Calitatea tehnică poate fi analizată, după cum s-a spus anterior, de pe

poziţia structurii procesului şi rezultatului. Mai întîi de toate, e necesar să 
caracterizăm acele cheltuieli (plasamente) fără de care nu este posibilă acor-
darea serviciului de calitate înaltă.

Plasamentele pot include, pe de o parte, personalul calificat, utilajul,
medicamentele etc., iar pe de alta, unele elemente de observare şi susţinere: 
drepturile administrative, controlul, dirijarea. Deoarece la diferite niveluri ale 
ocrotirii sănătăţii există cerinţe minimale faţă de aceste plasamente (referitoa-
re la cantitatea utilajului şi numărul personalului medical, caracteristicile lor), 
este mai bine să examinăm separat cerinţele fiecărei instituţii care va fi inclusă
în analiză. E necesară şi elaborarea listelor structurale care ne pot informa des-
pre utilarea instituţiilor medicale, asigurarea sistematică cu medicamente etc.

Listele de control trebuie să determine clar în ce mod şi unde trebuie să 
se acumuleze informaţia pentru fiecare plasament. Cu ajutorul informaţiei
se vor aprecia plasamentele, criteriile, se vor forma standardele. Cercetarea 
separată a unor criterii poate fi efectuată în felul următor: fiecare investiţie
(elementul listei de control) va fi examinată aparte, va forma o reprezentare
(imagine) a activităţii unui şir de instituţii. Pe baza acestei reprezentări se pot 
trage concluzii despre activitatea instituţiilor în general şi în particular. Pre-
zintă interes faptul că odată cu determinarea calităţii asistenţei medicale, vom 
avea posibilitatea să clasificăm problemele de livrare şi aprovizionare.

E posibilă, de asemenea, unirea tuturor elementelor unei anumite lis-
te într-un sistem comun sau calcul comun. Cea mai simplă metodă poate fi
repartizarea egală a „greutăţii” fiecărui punct şi calcularea unui punct, dacă
obiectul este de faţă şi funcţionează. Suma tuturor punctelor va aprecia acti-
vitatea instituţiei.

După ce se va determina scorul pentru fiecare instituţie medicală, se va
examina distribuirea calculelor, se va evidenţia calculul mediu, se va compara 
calculul în funcţie de tipul instituţiei (de stat, particulară) sau de nivelul func-
ţional (clinică, staţionar, diagnostic etc.).
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Următorul aspect al metodicii constă în găsirea punctului de „plecare” 
pentru standardele calităţii (joasă, adecvată, înaltă). Putem constata că deose-
birile stabilite între instituţiile medicale sînt importante şi ca indice de rezervă 
al creşterii calităţii. Cu alte cuvinte, e necesar ca deosebirile la nivelurile ca-
lităţii să însemne ceva. Deci, trebuie de stabilit anumite hotare pentru fiecare
nivel al calităţii, răspunzînd la întrebările: Care calcul înseamnă o calitate 
înaltă? Care este nivelul absolut sub care nu pot scădea resursele disponibile, 
ce ar însemna şi posibilitatea micşorării calităţii? Standardele trebuie sa fie
elaborate şi stabilite în comun cu administraţia locală a ocrotirii sănătăţii. 

Cu toate acestea, standardele calităţii sînt mărimi dinamice şi periodic 
vor fi revăzute. Datele pentru listele de control privind calitatea pot să se 
acumuleze concomitent cu datele despre cost şi eficienţă. Analiza poate fi
ilustrată cu ajutorul tabelelor, demonstrînd deosebirea dintre instituţii. Prin 
urmare, rezultatele pot fi utilizate pentru descrierea generală a nivelului cali-
tăţii structurii în raion, pentru căutarea variantelor optime de îmbunătăţire a 
situaţiei.

20.4. Metodologia implementării unui sistem de 
management al calităţii

Modelul în etape

La elaborarea unui sistem de management al calităţii este recomandabil 
ca, în afara cîtorva premise fundamentale, să se înceapă cu analiza structurii 
organizatorice şi a organizării proceselor care au funcţionat pînă la moment 
în organizaţie şi a modului cum au fost tratate chestiunile calităţii. Pe această 
bază şi cu ajutorul politicii în domeniul calităţii şi al obiectivelor calităţii se 
poate cerceta ce anume trebuie schimbat. Numai astfel implementarea măsu-
rilor necesare poate fi planificată concret.

Elaborarea sistemului de management al calităţii este un proces îndelun-
gat şi anevoios, care se desfăşoară de sus în jos şi de jos în sus şi, în acelaşi 
timp, orizontal în cadrul ierarhiei. La sfîrşitul acestui proces va rezulta docu-
mentaţia de ultimă oră. Figura 20.1 prezintă modelul principal de abordare, 
care trebuie să se bazeze întotdeauna pe cifre, date şi fapte concrete.

Succesul introducerii şi menţinerii unui sistem de management al calităţii 
depinde de existenţa cîtorva premise înainte de începutul proiectului. Identifi-
carea totală a conducerii organizaţiei cu acest proiect şi sprijinul activ în fazele 
de elaborare, introducere şi aplicare este cea mai importantă dintre premise. 
Responsabilitatea pentru eficienţa sistemului de management al calităţii revine
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exclusiv conducerii. Ea trebuie să se preocupe ca sistemul calităţii să devină 
adînc ancorat în cultura organizaţiei. Această sarcină nu poate fi delegată.

- Defini-
rea proiec-
tului
- Decizia 
manage-
mentului
- Numirea 
echipei 
proiectului
- Estima-
rea 
costurilor
- Crearea 
premiselor
- Planifi-
carea esti-
mată

- Compa-
raţia între 
situaţia 
actuală şi 
situaţia 
dorită
- Regulile 
şi procedu-
rile exis-
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externe: 
clienţi, legi
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pentru fie-
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de manage-
ment al cali-
tăţii
- Plan de 
măsuri
- Structura 
manualului 
de mana-
gement al 
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de instruire a 
personalului
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documen-
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sistemului 
de mana-
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- Audit in-
tern  în toa-
te comparti-
mentele 
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de manage-
ment
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- Perfec-
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- Simpli-
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Fig. 20.1. Model în etape pentru introducerea unui sistem de management 
al calităţii

Un element care trebuie să fie prezent de-a lungul tuturor fazelor este co-
municarea pe tema calităţii: prin informaţii, luări de poziţii şi prin activitatea 
lor, managerii trebuie să-i motiveze pe angajaţi să participe activ la procesul 
de ameliorare a calităţii. Acest proces este pentru fiecare angajat o şansă de a 
transpune în practică în domeniul său propuneri de îmbunătăţire.

Faza I. Definirea şi planificarea

Premise
În afară de conducerea organizaţiei, trebuie să se edifice cu sistemul cali-

tăţii, în primul rînd, managerii compartimentelor funcţionale. Adeseori acest 
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organizaţiei

FAZA III 
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FAZA IV
Realiza- 

rea
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FAZA VI
    Întreţinere şi
  perfecţionare
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aspect necesită demersuri ample şi variate. Dacă se doreşte calitate, atunci 
trebuie să existe o stare de spirit în acest sens. O declaraţie de principiu prin 
care întreaga conducere îşi asumă responsabilităţi legate de calitate, de in-
troducerea şi aplicarea managementului calităţii, este indispensabilă. Aceas-
tă declaraţie, împreună cu motivele introducerii sistemului şi cu intenţiile şi 
obiectivele organizaţiei în acest sens, trebuie adusă la cunoştinţa tuturor an-
gajaţilor. Un efect psihologic asupra personalului se obţine atunci cînd con-
ducerea organizaţiei convoacă toţi lucrătorii pentru a le comunica obiectivele 
şi strategiile pentru atingerea lor.

Trebuie să se estimeze ce efort ar necesita proiectul din partea angajaţi-
lor, efort care, de regulă, nu este de neglijat. Nu există nici o şansă de a ieşi 
de sub incidenţa următoarei legi: elaborarea şi implementarea unui sistem de 
management al calităţii – chiar şi în organizaţiile mici – sînt legate de un volum 
considerabil de muncă suplimentară. Fără a fi gata de a pune la dispoziţie toate 
resursele financiare şi umane necesare, orice proiect este sortit eşecului. Expe-
rienţa arată că pentru proiectul de implementare a unui sistem al calităţii apt a fi
certificat trebuie să se ia în consideraţie o durată de la un an pînă la doi.

Nici selectarea şi numirea coordonatorului proiectului, care în calitatea 
sa de promotor al managementului calităţii va conduce cu fermitate elabora-
rea sistemului calităţii, nu este de o importanţă neglijabilă. Titularul acestei 
funcţii trebuie să se bucure de o acceptare totală atît din partea personalului 
executiv, cît şi din partea managementului. Coordonatorul poate fi chiar re-
prezentantul pentru calitate al managementului sau unul dintre manageri. În 
orice caz, el trebuie să posede aceleaşi calităţi profesionale şi umane care i se 
cer reprezentantului pentru calitate al conducerii organizaţiei.

Punctul de plecare în construcţia unui sistem de management al calităţii 
trebuie să fie o politică a organizaţiei şi a calităţii înţeleasă, acceptată şi asu-
mată de către toţi managerii. Ea trebuie să fie atît de clară şi de precisă, încît 
în cazuri problematice orice factor de răspundere din organizaţie să poată 
deduce din principiile ei care dintre alternativele posibile servesc scopurilor 
generale şi care nu.

Planul proiectului trebuie să conţină reperele esenţiale pe întreaga pe-
rioadă – de la începutul proiectului pînă la certificare. El reprezintă o listă 
completă a cerinţelor elementelor de management al calităţii cu indicarea 
compartimentelor şi angajaţilor responsabili de realizarea acestor cerinţe. 
Pentru accentuarea semnificaţiei proiectului şi mărirea siguranţei că terme-
nele preconizate vor fi respectate, se recomandă ca planul proiectului să fie
aprobat în scris de către conducerea organizaţiei. 
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Planificarea proiectului

Tabelul 20.1
Planul proiectului

Proiect: Managementul calităţii Luna _________________, anul ______

Activităţi
Volum de 

lucru (zile/
angajat)

Com-
peten-

ţe
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12

Faza I
• decizia mana-
gementului
• numirea echipei 
proiectului

• estimarea costu-
rilor
• planificare esti-
mativă
• pregătire
• instruirea mana-
gerilor şi echipei 
proiectului

Faza II
• analiza întreprin-
derii

Faza III
• obiective pentru 
fiecare element de
management al 
calităţii
• plan de măsuri
• concept de instru-
ire a personalului
• structura manua-
lului de manage-
ment al calităţii
- lista procedurilor 
documentate ne-
cesare
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Faza IV
• elaborarea pro-
cedurilor de docu-
mentare
•  introducerea pro-
cedurilor
•  eliminarea surse-
lor de erori
•  întocmirea ma-
nualului de mana-
gement al calităţii
•  instruirea anga-
jaţilor
•  introducerea sis-
temului de mana-
gement al calităţii

Faza V

• audit intern
•  analiza şi eva-
luarea sistemului 
de management al 
calităţii

Faza VI
•  întreţinere şi per-
fecţionare
Certificare exter-
nă
•  selectarea socie-
tăţii de certificare
•  discutarea pro-
iectului
•  verificarea docu-
mentaţiei
• preaudit
•  audit de 
certificare
Echipa proiectului:        Aprobat de conducerea organizaţiei 
-
-
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Echipa proiectului

Pentru introducerea cu succes a unui sistem de management al calităţii, 
trebuie constituită o echipă de proiect, din care se recomandă să facă parte 
reprezentanţi ai tuturor compartimentelor organizaţiei (conducătorii acestora, 
în măsura în care este posibil). Coordonarea acestei echipe-nucleu trebuie 
preluată de reprezentantul pentru calitate al managementului sau de un mem-
bru al consiliului de administrare al organizaţiei. Sarcina echipei este condu-
cerea şi controlul elaborării sistemului de management al calităţii, asigurarea 
unei orientări unitare a organizaţiei în politica calităţii, definirea strategiei şi 
stabilirea programelor de instruire, coordonarea rezultatelor activităţii sub-
grupelor şi elaborarea de proceduri referitoare la cerinţele din cadrul elemen-
telor de management.

Este avantajoasă constituirea de grupuri de lucru pe domenii sau pe pro-
bleme, plecînd de la grupul-nucleu. Acestor subgrupuri li se atribuie astfel 
responsabilitatea pentru transpunerea în practică a cerinţelor standardului 
într-un anumit departament sau la nivelul întregii organizaţii. Conducerea fie-
cărui grup de lucru trebuie încredinţată unui membru al echipei-nucleu. În 
acest fel se asigură informarea directă a echipei asupra progresului înregistrat 
de grupurile proiectului, precum şi coordonarea eficientă a acestora.

Faza II. Analiza

Comparaţia dintre situaţia actuală şi situaţia dorită

Realizarea unei diagnoze detaliate a situaţiei organizaţiei, precum şi iden-
tificarea activităţilor de asigurare a calităţii deja practicate permit clarificarea
poziţiei de plecare. Succesul parcurgerii acestei faze presupune o cunoaştere 
temeinică a cerinţelor standardelor. Deoarece în etapa dată a proiectului aflat
abia la început aceste cunoştinţe de specialitate sînt insuficient asimilate de
către angajaţii, se recomandă apelarea la un expert extern.

În vederea pregătirii pentru analiză şi a elaborării efective a sistemului 
trebuie ca şefii subdiviziunilor, în colaborare cu subordonaţii lor, să identifice,
compileze, listeze şi ordoneze documentele deja existente (de exemplu, direc-
tive de organizare, circulare, standarde, directive interne, formulare etc.), pre-
cum şi – atunci cînd există – descrierile de procese şi diagramele de proces.

Pentru a putea evalua în mod realist situaţia actuală a organizaţiei, în cazul 
în care se folosesc chestionare-standard elaborate de societăţi de certificare,
acestea se vor completa în funcţie de necesităţile proprii. Există şi alternativa 
conceperii propriilor chestionare. Acest instrument permite utilizatorului să 
documenteze gradul de îndeplinire a cerinţelor standardului pe baza stadiului 
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actual al transpunerii în practica organizaţiei. Din lipsurile constatate se pot 
deduce măsurile care trebuie întreprinse.

Este necesar să fie identificate toate procesele şi să se compare cu ce-
rinţele standardului. În acest mod se pot descoperi procedurile care lipsesc, 
respectiv procedurile incomplete, pe care se bazează în faza următoare con-
ceperea viitorului sistem. În cadrul analizei pot fi înglobate şi alte cerinţe, în
special cele externe, de exemplu, din partea clienţilor, a legiuitorului sau a 
altor parteneri de interese. Pentru toate procesele analizate trebuie să se iden-
tifice responsabilităţile existente, respectiv inexistente sau neclare, precum şi
autoritatea tuturor celor implicaţi.

Faza III. Definirea concepţiei

Obiective pentru fiecare element de management al calităţii

O diagnoză realizată sistematic şi la obiect relevă, pe de o parte, ce trebu-
ie să se întreprindă în continuare. Pe de altă parte, prin această analiză se trece 
în revistă întregul know-how existent în organizaţie. Referitor la obiectivele 
organizaţiei, acum trebuie să se compare situaţia existentă cu cerinţele interne 
şi externe şi, în special, cu cerinţele şi recomandările standardelor. Pe baza 
acestei comparaţii se pot formula obiective clare, asociate fiecărui element al 
sistemului şi interconexiunilor sale. Totalitatea măsurilor necesare atingerii 
acestor obiective formează sistemul managementului calităţii. Sarcinile fun-
damentale constau în stabilirea de măsuri pentru înlăturarea lipsurilor consta-
tate şi sistematizarea proceselor deja practicate, care în urma diagnosticului 
au fost recunoscute ca fiind conforme cu standardele. Echipa proiectului de
management al calităţii trebuie să stabilească într-un plan al proiectului cine, 
cînd şi cum face o anumită activitate. Acest plan se va întocmi, pe de o parte, 
din punctul de vedere al desfăşurării în timp, iar pe de altă parte, trebuie gîndit 
ca plan de priorităţi, corespunzător importanţei fiecărei măsuri adoptate. Este 
foarte avantajos ca structura sa să se orienteze după prevederile standardelor. 

Conceptul de instruire a personalului
După cum am subliniat, factorul uman îndeplineşte o funcţie-cheie într-o 

organizaţie prestatoare de servicii. Transpunerea în practică a filozofiei calită-
ţii poate fi înfăptuită numai prin cooperarea şi implicarea tuturor angajaţilor. 
Din amintite motive este indispensabilă definirea unei strategii de comunicare
şi de instruire a personalului încă din faza de definire a concepţiei. 

În procesul de ameliorare a calităţii, dezvoltarea sistemului de manage-
ment al calităţii în organizaţie poate fi accelerată prin comunicarea deschisă.
Instruirea personalului, motivarea şi comunicarea sînt piloni importanţi ai 
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unui sistem de management al calităţii dintr-o instituţie prestatoare de ser-
vicii. Încă înainte de introducerea sistemului angajaţii ar trebui stimulaţi să 
participe activ în acest proces. Motivarea se poate realiza prin informarea pre-
cisă a personalului în cadrul unor conferinţe sau prin intermediul broşurilor, 
scrisorilor de informare etc.

Faza IV. Realizarea

Transpunerea în practică a conceptelor definite trebuie să pornească de 
la nivelul managementului. Acesta trebuie să susţină şi să promoveze întregul 
proiect şi să fie sursa tuturor activităţilor şi iniţiativelor aferente. Comunica-
rea scopurilor definite se realizează de sus în jos, de la vîrful ierarhiei pînă la 
nivelul operativ. În acelaşi timp, sistemul trebuie să prindă viaţă şi să devină 
dinamic. Aceasta înseamnă că toţi angajaţii din fiecare nivel ierarhic al între-
prinderii trebuie să fie conştienţi de sarcinile ce le revin în introducerea şi dez-
voltarea sistemului de calitate. Pe baza rezultatelor diagnozei, subgrupurile 
întocmesc programele operative necesare îndeplinirii sarcinilor lor. Angajaţii 
beneficiază de posibilitatea de a include ideile lor în cadrul sistemului. Toţi 
cei implicaţi trebuie să fie conştienţi că responsabilitatea pentru calitatea unei 
acţiuni o poartă cel care o efectuează.

Un punct important în introducerea unui sistem de management al cali-
tăţii îl constituie perfecţionarea organizării proceselor existente sau reorgani-
zarea acestora. La elaborarea fiecărei proceduri sau proces, rezultatele trebuie 
analizate critic. Numai astfel poate fi garantată depistarea potenţialului de 
îmbunătăţire existent. Descrierea procedurilor şi proceselor trebuie să reflecte
un sistem de calitate adecvat fiecărei organizaţii. Experienţa arată că aici rezi-
dă una dintre problemele principale ale implementării sistemului, deoarece: 

•  prea multe reglementări limitează libertatea de acţiune;
•  prea puţine reglementări creează incertitudine. 
Introducerea sistemului de management al calităţii
Pentru introducerea sistemului de calitate şi, respectiv, utilizarea sa obli-

gatorie, pot fi indicate două metode: 
• întregul sistem este introdus la o dată stabilită, abia după definitiva-

rea elaborării unui sistem de management al calităţii conform stan-
dardelor;

• sistemul este introdus pas cu pas; pe măsură ce o procedură/proces 
este analizată, descrisă şi discutată în echipă, se realizează implemen-
tarea ei imediată.

Prima metodă nu este recomandabilă din mai multe motive: un sistem de 
management al calităţii presupune schimbări şi acestea pot genera, în anumite 
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condiţii, reacţii de respingere. Introducerea sistemului ca un întreg ascunde 
pericolul ca gradul de complexitate deosebită să depăşească cu mult dorinţa şi 
pregătirea pentru schimbare existente în întreprindere. Multiplele neclarităţi 
legate de implementarea sistemului nu vor putea fi explicate în mod credibil
angajaţilor în timpul avut la dispoziţie. Procesul de identificare a acestora cu
sistemul de management al calităţii va stagna. În plus, va avea de suferit con-
siderabil afacerea propriu-zisă, dacă se adoptă această variantă. Certificarea
poate fi obţinută abia în cîteva luni de la introducerea sistemului, deoarece
imediat după introducere nu există încă suficiente dovezi despre funcţionali-
tatea sistemului. 

Introducerea treptată a sistemului de management al calităţii este în con-
cordanţă cu ideea standardului de perfecţionare continuă. Chiar atunci cînd 
un proces este reglementat are loc şi implementarea. Avantajul constă în fap-
tul că se lucrează, de regulă, cu subproiecte asupra cărora cei implicaţi îşi pot 
forma o imagine clară. Dificultăţile sau problemele care apar odată cu imple-
mentarea pot fi soluţionate relativ uşor şi rapid.

Managementul calităţii este o funcţie-cheie interdisciplinară. Calitatea 
unui serviciu este întotdeauna rezultatul cumulat al tuturor activităţilor din 
fiecare fază a procesului prestării. Măsurile de planificare şi cele preventive
reprezintă pilonii unui sistem de management al calităţii, fără de care o func-
ţionare eficientă este practic imposibilă. Aceste elemente sensibile reprezintă
pentru multe organizaţii procese relativ noi şi de aceea trebuie tratate cu o 
atenţie deosebită. 

Fig. 20.2. Elementele structurale ale unui sistem de management al calităţii 
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Faza V. Analiza rezultatelor

Audit intern în toate domeniile

Realizarea sistemului trebuie supusă unei analize din perspectiva ex-
haustivităţii, eficienţei, întreţinerii şi adaptării permanente. Cel mai important
instrument pentru acest scop este auditul intern al calităţii.

Procesul auditului se poate derula în paralel cu construcţia sistemului, 
ceea ce cu siguranţă va reduce durata întregului proiect cu cîteva săptămîni, 
dacă nu chiar luni. Acest mod de abordare pentru noul instrument – audit 
– este foarte avantajos, deoarece astfel personalul se poate familiariza relativ 
devreme cu tehnicile de audit.

În prealabil, trebuie să li se explice clar angajaţilor că auditul nu presu-
pune verificarea persoanelor, ci stabilirea eficienţei structurii organizatorice şi 
organizării proceselor, în scopul de a depista punctele slabe şi potenţialul de 
îmbunătăţire, de a verifica în ce măsură procedurile documentate şi instrucţiu-
nile de lucru funcţionează practic, toate acestea putînd la rîndul lor să-i ajute 
pe angajaţi în demersul de îmbunătăţire a mediului lor de lucru. 

Faza VI. Întreţinerea şi perfecţionarea continuă

Un criteriu esenţial al unui sistem de management al calităţii este stabili-
rea şi descrierea structurii organizatorice şi a organizării proceselor specifice.
Dacă sistemul nu este permanent îmbunătăţit, completat şi adaptat la nevoile 
evoluţiei, atunci există pericolul să devină rigid. Din acest motiv, un sistem 
al calităţii nu poate să rămînă neschimbat ani de-a rîndul. Întreţinerea şi, în 
special, îmbunătăţirea consecventă şi dezvoltarea sistemului au menirea să 
conducă la procedee şi procese mai eficiente. Doar cel ce se orientează per-
manent spre mai bine va putea în viitor să facă parte din cei mai buni. Aceas-
tă strategie de optimizare calitativă presupune că angajaţii sînt dispuşi să se 
implice în creşterea productivităţii muncii şi să-şi asume responsabilităţi în 
acest sens. Şi în această fază trebuie să se ţină seama de faptul că o comuni-
care deschisă despre procesul de ameliorare a calităţii contribuie la creşterea 
motivaţiei personalului.

Referitor la documentaţia sistemului de management al calităţii se re-
comandă să se verifice periodic (de exemplu, o dată pe an) valabilitatea şi 
actualitatea ei. Volumul documentaţiei trebuie să fie destul de redus. Astfel, 
procedurile de optimizare trebuie să facă posibilă includerea unui volum ma-
xim de informaţie într-un volum minim de pagini.

Întreţinerea şi perfecţionarea sistemului au o însemnătate deosebită în ca-
zul schimbării titularilor unor posturi, precum şi în cazul tuturor modificărilor
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structurii organizatorice sau organizării proceselor. Aici o importanţă mare îi 
revine în special instruirii personalului în calitate de element de management 
al calităţii. În faza de realizare, accentul cade pe motivarea angajaţilor prin in-
formare şi dialog. În faza de dezvoltare a sistemului, motivarea personalului 
se realizează îndeosebi prin stimularea creativităţii. Aceasta poate fi susţinu-
tă prin organizare de workshop-uri (ateliere de lucru), cercuri profesionale, 
cercuri ale calităţii, seminare interne şi externe, dar şi prin acordarea unei 
libertăţi suficiente de acţiune.

Condiţiile referitoare la calitate trebuie conştientizate permanent şi de 
către toată lumea: calitatea trebuie trăită în organizaţie. Tot aici este inclusă 
şi analiza critică a unei probleme, de exemplu, privind calitatea unui serviciu 
care s-a dovedit a fi alta decît prevedeau aşteptările. Numai astfel se poate asi-
gura şi în viitor cadrul favorabil şi se pot exploata sinergiile în situaţii identice 
sau analogice.

Conform zicalei „Fă bine şi vorbeşte despre asta”, îmbunătăţirile trebuie 
comunicate într-un mod adecvat de către conducerea organizaţiei, precum şi 
de către managerii nivelelor inferioare ale ierarhiei.

20.5. Evaluarea calităţii serviciilor

Serviciile de sănătate în Europa depind de mediile economic şi politic. 
Mediul economic are în fond caracteristici internaţionale, iar cel politic, în 
primul rînd, particularităţi naţionale / interne. Performanţa izolată este mai 
puţin utilă pentru a înţelege sistemul, fiind mult mai important de analizat
performanţa în contextul presiunilor interne şi externe. 

Definirea dimensiunilor performanţei:
• capacitatea unei organizaţii de a creşte nivelul performanţelor şi al 

rezultatelor depinde parţial de capacitatea de a evalua sistematic ni-
velul de îndeplinire a propriilor funcţii;

• atingerea celor mai bune rezultate cu cel mai scăzut cost posibil, cu o 
apreciere uniformă a calităţii şi valorii;

• instituţiile trebuie să fie focalizate permanent pe satisfacerea nevoilor
pacienţilor;

• performanţa trebuie să poată fi definită, măsurată şi să se poată ame-
liora. 

Dimensiunile performanţei sînt legate de organizaţie, dar se regăsesc şi la 
nivelul fiecărui lucrător din organizaţie. Astfel, pentru ca o organizaţie să facă 
ceea ce trebuie,  intervenţia trebuie să îndeplinească următoarele condiţii: 
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• să fie adecvată – gradul în care îngrijirea este relevantă pentru nevoi-
le clinice ale bolnavului, luînd în calcul nivelul actual al cunoştinţe-
lor;

• să fie disponibilă – gradul în care poate fi oferită o îngrijire corespun-
zătoare pentru a satisface nevoile bolnavilor; 

• să fie eficace – gradul în care intervenţia folosită pentru bolnav a 
atins rezultatele aşteptate.

La nivelul lucrătorilor din organizaţie, definirea şi măsurarea performan-
ţei unei intervenţii trebuie să asigure condiţiile legate de:

• continuitate – gradul de coordonare în timp a intervenţiilor diferiţilor 
practicieni; 

• eficacitate – gradul în care îngrijirea este efectuată corect, în funcţie 
de nivelul cunoştinţelor actuale în domeniu şi cu scopul de a atinge 
rezultatele dorite pentru bolnav;

• respect şi grijă – gradul de implicare a pacientului în decizia privind 
intervenţia care i se va aplica, astfel încît serviciul furnizat să ţină 
cont de deosebirile dintre pacienţi şi să răspundă sensibilităţii şi res-
pectului faţă de ei; 

• siguranţă – gradul în care riscurile tratamentului şi îngrijirilor sînt 
reduse atît pentru bolnav, cît şi pentru ceilalţi, inclusiv pentru furni-
zorii de servicii; 

• oportunitate – gradul în care serviciul este furnizat bolnavului în mo-
mentul cel mai potrivit.

Ameliorarea managementului calităţii are la bază:

• motivul – să existe o cultură a serviciului, în care personalul să do-
rească să amelioreze calitatea; 

• ocazia – formare /educare, susţinere şi timp puse la dispoziţia perso-
nalului pentru a ameliora calitatea; 

• instrumentele – metode şi concepte despre calitate. 
Trebuie înţeleasă relaţia cost–cantitate–calitate la nivelul furnizării ser-

viciilor – relaţie importantă în procesul de luare a deciziei – şi trebuie găsit 
un echilibru între aceste componente. Orice întîrziere a unui răspuns este, de 
obicei, o carenţă a procesului de prestare a serviciului (timpul de aşteptare, 
întîrzierile sînt indicatori de calitate). 

Ameliorarea calităţii prin descrierea proceselor este un mod rapid de a 
aduce personalul, consumatorii, informaţiile, echipamentul etc. la o activitate 
corectă şi la timp. Redefinirea procesului este ceea ce se întîmplă în prezent şi
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înseamnă căutarea căii celei mai simple, rapide, eficienţă în îngrijirea pacien-
tului de-a lungul procesului. 

Metode de apreciere a costului managementului de calitate joasă

Primul pas este cuantificarea costului curent al managementului slab sub
aspect calitativ, urmat de împărţirea costurilor calităţii în patru categorii:

1.  costurile prevenirii sînt costurile oricărei acţiuni de investigare, pre-
venire / reducere a defectelor / eşecurilor (de exemplu, costul pregăti-
rii, suplimentele salariale pentru calitate acordate specialiştilor etc.); 

2.  costurile de evaluare a calităţii obţinute (timpul pentru monitoriza-
re, recepţionarea feedbackului de la consumatori etc.);

3.  costurile eşecurilor interne sînt definite ca eşecul în atingerea cali-
tăţii menţionate înainte ca pacientul să părăsească instituţia medicală 
(lipsa de informaţii din partea responsabililor pentru investigaţiile 
preoperatorii sau oferirea unor informaţii incomplete etc.);

4.  costurile externe ale eşecului sînt costurile determinate de eşecul 
obţinerii calităţii specificate după ce consumatorul a beneficiat de
serviciu (de exemplu, timpul consumat pentru adresarea plîngerilor, 
reinternări pentru tratament inadecvat, pentru evaluări etc.).

Costul calităţii slabe este costul consecinţelor datorate faptului că lucru-
rile nu sînt făcute corect de prima dată. Evaluările nu ar trebui să fie evitate
din cauza lipsei informaţiilor clare, exacte, dar este important ca estimările să 
fie credibile. Ameliorarea calităţii conduce la reducerea costurilor, la servicii 
mai bune, la diminuarea frustrării personalului şi oferă satisfacţia muncii îm-
plinite, eliberînd energie şi creativitate. 

Determinarea priorităţilor pentru procesele care urmează să fie evaluate
se face prin: 

• identificarea proceselor şi a situaţiilor în care lucrurile merg prost, 
există risipă de timp sau de materiale; 

• estimarea costului înlăturării problemei sau a reducerii severităţii 
acesteia;

• regula Pareto: 20% din probleme produc 80% din costurile calităţii 
joase.

Nu întotdeauna este bine să începi cu soluţionarea problemelor celor mai 
costisitoare. Trebuie de început cu o problemă care este mai uşor de rezolvat 
pentru personal şi face munca mai puţin frustrantă.

Ciclul de corectare a calităţii este cadrul de utilizare a diferitelor metode 
de ameliorare a calităţii şi totodată un mod sistematic de a rezolva definitiv
problemele de calitate. 
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Ciclul cuprinde: 
1. Alegerea problemei de calitate; 
2. Identificarea cauzelor posibile;
3. Culegerea de date privind cauzele; 
4. Analiza datelor pentru a găsi cauzele care contează mai mult pentru 

problemă; 
5. Emiterea de idei despre cum pot fi înlăturate cauzele; 
6. Realizarea schimbărilor şi evaluarea rezultatelor pînă în momentul 

rezolvării problemei; 
7. Verificarea soluţionării definitive a problemei înainte de a trece la 

următoarea problemă. 

Monitorizarea şi măsurarea calităţii

Monitorizarea constă în observarea activităţii trecute şi prezente în rela-
ţie cu standardele / cu criteriile implicite / explicite; ea înseamnă „da”/„nu”. 

Măsurarea (este mai sofisticată) presupune compararea a ceva cu o unitate 
fixă. Ea face posibile comparaţiile cu lucruri similare în altă parte / în timp. 

Specificările şi standardele clare sînt o precondiţie necesară pentru mă-
surare. Ceea ce nu poate fi măsurat, nu poate fi ameliorat.

A măsura pentru altcineva este adesea mai puţin decît a măsura pentru 
propriile interese. La nivel de organizaţie, principala preocupare pentru mă-
surarea calităţii este datorată dorinţei de acreditare a organizaţiei. Înainte de a 
măsura, trebuie să se răspundă la întrebările: Ce trebuie măsurat? şi apoi Ce 
poate fi măsurat? 

Primul pas este însă să definim ce anume dorim să obţinem prin acredi-
tare. Evaluarea unui furnizor în vederea acreditării este de obicei făcută de o 
echipă formată din: medici, asistente medicale şi administratori (de regulă, 
angajaţi cu normă întreagă). Echipa de evaluatori apreciază gradul de respec-
tare a unor standarde discutate la nivel naţional şi publicate. 

Acreditarea poate contribui la: 
• asigurarea calităţii; 
• evidenţierea costurilor; 
• evidenţierea serviciilor care să se utilizeze în ciclul de soluţionare a 

problemelor; 
•  focalizarea pe standarde şi rezultate (decese, complicaţii chirurgica-

le, rata de infecţii etc.).
Standardele trebuie să se refere la elementele-cheie ale sistemului de 

calitate, nu doar la programul de calitate şi audit medical. Ele trebuie să in-
cludă şi evenimentele-santinelă. Asigurarea calităţii mai degrabă prevede şi 
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previne problemele şi ameliorează continuu calitatea decît inspectează rezul-
tatele, comparîndu-le cu standardele. Asigurarea calităţii garantează calitatea 
serviciului prin controlul calităţii şi prin metode de asigurare a calităţii. Acre-
ditarea, prin ea însăşi, nu asigură calitate ridicată, pentru că nu este un sistem 
efectiv de calitate. Nivelul de acreditare este în concordanţă cu standardele cu 
care se compară calitatea serviciilor furnizate. 

Evaluarea performanţelor duce cu o probabilitate mult mai mare la ame-
liorare cînd este un proces intern sau extern. Organizaţiile care atribuie o 
importanţă mare evaluării performanţelor în vederea ameliorării continue a 
serviciilor oferite bolnavilor, plătitorilor şi altor utilizatori au cele mai mari 
şanse să-şi depăşească orice solicitare din exterior. Ignoranţa, aroganţa indi-
vizilor / departamentelor ameninţă procesele de ameliorare. 

Doar preocuparea pentru evaluarea performanţelor duce la ameliorarea 
acestora (tranzitorie, prin efectul halo). Efectul trece dacă persoanele / de-
partamentele cred că evaluarea a încetat. Există cel puţin două soluţii: 1) să 
continue măsurările, 2) să se redefinească sistemul. Doar abordarea la nivelul
unui singur departament nu va putea ameliora o problemă sistemică, proble-
mă care este a întregii organizaţii. 

De asemenea, este importantă calitatea datelor furnizate, datorită spec-
trului larg de activităţi ce pot fi influenţate ca rezultat al datelor. Calitatea
datelor poate fi ameninţată de mulţi factori – de la lipsa de dorinţă, întîrziere,
pînă la scrierea de mînă şi neclară a unui raport. 

Medicii se simt ameninţaţi în autonomia lor profesională de măsurarea 
performanţelor. Publicul solicită o tot mai mare responsabilitate şi vrea să 
cunoască performanţele unităţilor medicale, pentru a putea alege cele mai 
bune servicii. Personalul medical are teamă de tot ceea ce înseamnă cifre: 
acurateţea lor, neînţelegerea formulelor prin care s-a ajuns la cifrele finale,
neînţelegerea modului în care pot fi influenţate etc. De aceea, personalul tre-
buie educat continuu asupra modului de a utiliza cifrele.

20.6. Cercetarea evaluativă

Cercetarea evaluativă se poate defini ca fiind un proces care constă în  
emiterea de judecăţi a posteriori asupra unei intervenţii cu ajutorul unei me-
tode ştiinţifice. Mai specific, este analiza pertinenţei, bazelor teoretice, a pro-
ductivităţii, efectelor şi randamentului unei intervenţii, precum şi a relaţiilor 
existente între intervenţie şi contextul în care este plasată, în general, cu sco-
pul de a contribui la adoptarea deciziei. 
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Cercetarea evaluativă se poate descompune în 6 tipuri de analiză, a face 
o cercetare evaluativă asupra unei intervenţii însemnînd a face una sau mai 
multe din aceste analize. De foarte multe ori, se apelează la mai multe stra-
tegii de cercetare şi se iau în calcul perspectivele diferiţilor actori afectaţi de 
intervenţia respectivă. 

Analiza strategică. În această etapă se analizează pertinenţa intervenţiei, 
adică gradul de adecvare strategică între intervenţie şi situaţia problematică 
de la care s-a pornit. Trebuie de dat răspuns la următoarele întrebări:

• Este necesară (pertinentă) intervenţia pentru această problemă, ţinînd 
cont de toate celelalte probleme existente?

• Este bine, ţinînd seama de strategia de intervenţie stabilită, să se in-
tervină în acest mod?

Altfel spus:
• Factorul de risc, asupra căruia se aplică intervenţia, este cel mai im-

portant? 
• Populaţia-ţintă aleasă este cea mai expusă?
• Resursele puse în joc sînt cel mai bine adaptate?
Această analiză implică studiul modului de identificare a situaţiei pro-

blematice, ceea ce cuprinde metode folosite pentru aprecierea nevoilor, a 
gradului de prioritate a problemei de sănătate alese în raport cu ansamblul 
problemelor identificate, precum şi a pertinenţei intervenţiei în raport cu toate
intervenţiile posibile. 

Analiza strategică a unei intervenţii se poate realiza plecînd de la studiul 
pieţei, al nevoilor, al metodelor de determinare a priorităţilor etc. 

Analiza intervenţiei constă în studiul modului în care resursele sînt fo-
losite pentru a produce servicii. Se pun două tipuri de întrebări:

• Se pot produce mai multe servicii cu aceleaşi resurse?
• Se poate produce acelaşi număr de servicii cu resurse mai puţine?
Analiza productivităţii. Productivitatea se poate măsura fie în unităţi fi-

zice, fie în unităţi monetare. În primul caz este vorba de productivitatea fizică,
în al doilea – de productivitatea economică. 

Pentru a analiza productivitatea unei intervenţii, trebuie măsurat şi defi-
nit produsul său, lucru dificil în domeniul îngrijitor de sănătate. În domeniul
dat, intervenţiile produc diferite tipuri de output-uri. Resursele sînt folosite, 
în primul rînd, pentru a produce servicii de suport. Este vorba, în esenţă, de 
produse (rezultate) intermediare care, combinate cu input-urile profesionale, 
duc la producerea de servicii clinice care se pot denumi output-uri (rezulta-
te) primare. Acestea, combinate pentru a rezolva problemele de sănătate ale 
unui pacient, produc episoade de tratament, care sînt output-urile finale ale 
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intervenţiei. Şi acestea se pot combina la rîndul lor cu alţi factori, pentru a 
ameliora starea de sănătate a pacientului. 

Productivitatea se poate deci analiza la mai multe niveluri:
• fie productivitatea resurselor în cadrul serviciilor de suport (produc-

tivitatea personalului auxiliar, de întreţinere, a serviciului alimentar 
etc.);

• fie productivitatea resurselor profesionale în cadrul serviciilor clinice
(a resurselor de laborator, a secţiei de radiologie etc.).

Metodele de analiză a productivităţii sînt derivate din metodele econo-
mice şi cele de contabilitate analitică. 

Analiza randamentului constă în punerea în relaţie a analizei resurselor 
angajate şi a celei a efectelor obţinute. Ea este o combinaţie între analiza de 
productivitate economică şi analiza efectelor. Evaluarea randamentului unei 
intervenţii se face în general cu ajutorul analizelor cost–eficacitate şi cost–uti-
litate. 

În analiza cost–beneficiu se exprimă costurile intervenţiei şi toate avan-
tajele pe care aceasta le antrenează. În analiza cost–eficacitate şi cost–utilitate 
se exprimă, de asemenea, costurile financiare, dar avantajele sînt exprimate
prin indici reali ai rezultatelor (ani de viaţă cîştigaţi, indice de satisfacţie, 
reducerea durerii etc.) şi prin utilitatea intervenţiei pentru cei cărora li se 
adresează (QALY, DALY). Analizele cost–beneficiu sînt mai generale. Ele
implică determinarea avantajelor şi costurilor intervenţiei pentru optimizarea 
alocării resurselor. Este foarte dificil de aplicat acest tip de analiză în dome-
niul sănătăţii, în particular din cauza dificultăţii de a da valoare financiară
variaţiilor din starea de sănătate.

Analizele cost–eficacitate şi cost–utilitate sînt mai recente. Ele constau
în compararea diverselor costuri ale intervenţiei cu eficacitatea lor asupra uti-
lizatorilor sau cu utilitatea pe care utilizatorii o obţin din intervenţie. Aceste 
analize permit compararea diverselor intervenţii care au obiective diferite. În 
mod obişnuit, este imposibil de stabilit această comparaţie pornind de la re-
zultatele analizei cost–eficacitate; uneori, determinarea utilităţii asociate dife-
ritelor tipuri de efecte pune serioase probleme metodologice şi conceptuale. 

Dificultăţile metodologice ale acestei analize rezidă în măsurarea avan-
tajelor şi stabilirea criteriilor permanente de comparare a randamentului dife-
ritelor opţiuni.

Analiza efectelor constă în evaluarea influenţei serviciilor asupra stării
de sănătate. Ea determină eficacitatea serviciilor. Măsurarea efectelor, care 
sînt dorite sau nu, depinde de tipul de cercetare vizat. Conceptul de eficacita-
te nu are un sens absolut. El trebuie să fie calificat în funcţie de contextul în
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care este efectuată cercetarea, de natura intervenţiei evaluate şi de finalitatea
exerciţiului evaluării. 

Se poate vorbi de eficacitate teoretică atunci cînd se situează în contex-
tul cercetării de laborator, în care mediul poate fi controlat şi unde nu există
variabilitate individuală. În studiile de randomizare, se măsoară ceea ce se 
numeşte eficacitate experimentală (încercare). Intervenţia este aplicată într-
un mod total şi optim pentru fiecare subiect supus intervenţiei. Eficacitatea
de studiu ţine cont de variaţiile individuale, dar nu ţine cont de variantele 
comportamentale ale utilizatorilor şi profesioniştilor.

Se poate observa o eficacitate utilizată, în context natural, asupra rezultate-
lor unei intervenţii, asupra indivizilor care au beneficiat de ea. În această situa-
ţie, diferenţele în eficacităţile observate se pot datora variaţiilor furnizorilor.

Există o eficacitate populaţională, care ia în considerare efectele unei
intervenţii nu doar asupra celor care beneficiază în mod direct, ci şi asupra în-
tregii populaţii căreia îi este destinată intervenţia. În acest caz, se ţine cont de 
gradul de acoperire a intervenţiei, de acceptabilitatea şi accesibilitatea pentru 
populaţia-ţintă. 

În analiza efectelor trebuie să se ia în consideraţie nu doar efectele dorite, 
ci şi cele nedorite. Cu alte cuvinte, este important să se ţină cont de factorii 
externi ai intervenţiei asupra populaţiei-ţintă şi, de asemenea, de cei care ac-
ţionează asupra altor populaţii ce nu sînt vizate în mod direct. Într-o analiză a 
efectelor este important să se facă nu doar analiza efectelor pe termen scurt, 
ci şi a celor pe termen lung.

Metodele de analiză a eficacităţii unei intervenţii sînt numeroase. Ele pot
fi cantitative sau calitative, de natură experimentală sau sintetică.

Analiza de implementare constă, pe de o parte, în măsurarea influenţei
variaţiilor gradului de implementare a intervenţiei asupra acestor efecte şi, 
pe de altă parte, în aprecierea influenţei mediului, a contextului în care in-
tervenţia este implementată asupra efectelor intervenţiei. Acest tip de analiză 
este foarte pertinentă cînd se observă o mare variabilitate în rezultatele obţi-
nute prin ansamblul intervenţiilor implementate în contexte diferite. Trebuie 
atunci să ne întrebăm dacă aceste variabilităţi pot fi explicate prin diferenţele
dintre contexte.

Analiza de implementare este importantă atunci cînd intervenţiile anali-
zate sînt complexe şi compuse din elemente secvenţiale, asupra cărora con-
textul poate acţiona prin diferiţi factori. Primul tip de analiză de implementa-
re constă în măsurarea influenţei variaţiei asupra gradului de implementare a
intervenţiei în diferite contexte. La limită, absenţa efectului poate să semnifi-
ce că intervenţia evaluată nu a fost implementată. Al doilea tip de analiză de 
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implementare constă în evaluarea efectelor interdependenţei ce poate exista 
între contextul în care intervenţia este efectuată şi intervenţia însăşi.

Întrebarea care se pune este în legătură cu sinergismul ce poate exista în-
tre un context şi o intervenţie sau, din contra, asupra antagonismelor existente 
între context şi intervenţie; cu alte cuvinte, care sînt efectele inhibitoare ale 
contextului asupra efectelor intervenţiei. Metodele de abordare a analizei de 
implementare a unui program sînt în principal studiile de caz. 

20.7. Concluzii în baza analizei calităţii serviciilor 
medicale

Rezultatele aprecierii calităţii asistenţei medicale prezintă interes din 
două puncte de vedere diferite:

1. Calitatea îngrijirii prezintă interes pentru medici, pentru pacienţi, pen-
tru manageri şi pentru societate şi stat, fiind unul din scopurile principale
ale ocrotirii sănătăţii: asistenţa medicală trebuie să fie eficienţă, accesibilă,
umană, prestată pe baza echităţii. De aceea, informaţia despre calitate va 
fi folosită, în primul rînd, pentru a răspunde la întrebarea: corespunde oare
asistenţa dată acestor criterii din punctul de vedere al perspectivei psihice şi 
perspectivei utilizatorului (pacientului)? Daca nu corespunde, atunci obiectul 
managementului medical va fi analiza cauzelor acestui fenomen negativ şi
elaborarea strategiei de ameliorare a calităţii.

2. Altă cauză a analizei calităţii şi a rezultatelor ei este aceea că în condi-
ţiile pieţei apare necesitatea de a corela activitatea instituţiilor medicale, din 
punctul de vedere al calităţii, cu alte categorii (cost, eficienţă etc.). De aseme-
nea, este important să „îmbinăm” corect informaţia despre cost, eficienţă şi
calitate cu „calculul” calităţii.

Combinarea diferitelor aprecieri despre calitate – calitatea structura-
lă, calitatea procesului, calitatea reală (din punctul de vedere al pacienţilor) 
– într-un model unic al calităţii asistenţei medicale se prezintă ca un proces 
complex, deoarece aceste aprecieri examinează diferite aspecte ale calităţii 
şi deseori nu există o bază reală pentru sumarea lor. Uneori nu este clar care 
din numeroşii factori au devenit cauza deosebirilor dintre instituţii. De aceea 
nu este raţional a tinde spre un nivel general al calităţii, ci ar fi mai bine să se
pună accentul pe o anumită gradare a ei. Considerăm că la etapa rezumării da-
telor este necesar şi util a folosi unele tabele în care indicatorii structurii şi ai 
procesului pot fi uniţi cu informaţia despre cost şi eficienţă. Tabelele compară
nivelul activităţii diferitelor instituţii sau nivelul mediu al activităţii la nivel 
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de judeţ / raion şi tipuri de instituţii. Este raţional a elabora lista problemelor 
de bază, la care se vor propune soluţii (vezi tabelul 20.1).

În sfîrşit, în timpul lucrului cu administraţia trebuie să fie discutate şi
analizate rezultatele aprecierii calităţii. Discuţia va fi orientată spre depistarea
cauzelor calităţii proaste a îngrijirii. Cauzele posibile pot fi:

l. Sistemele nesatisfăcătoare de aprovizionare şi comunicaţie (de exem-
plu, insuficienţa de medicamente este explicabilă la nivelul policlini-
cilor, însă nu la nivelul spitalului).

2. Calitatea joasă a personalului poate fi rezultatul pregătirii slabe pînă
la începutul activităţii sau lipsa pregătirii, perfecţionării pe parcursul 
activităţii.

3. Sistemul iniţial orientat asupra tratamentului care conduce uneori la 
un tratament „abundent” şi la efecte adverse.

4. Insuficienţa resurselor: medicamentelor, personalului, altor investiţii.
5. Nivelul scăzut al motivării personalului.
6. Divergenţele radicale dintre opiniile pacienţilor şi cele ale medicilor 

referitor la calitatea asistenţei.
După depistarea cauzelor insuficienţei calităţii începe procesul elaboră-

rii strategiei orientate spre corectare. Unele strategii vor include costul – de 
exemplu, ameliorarea furnizării medicamentelor, utilajului etc.; alte strategii 
pot fi legate de cost într-o măsură mai mică, deoarece se va pune accentul pe
îngrijirea pacienţilor şi ridicarea nivelului calificării.

Strategiile îndreptate spre îmbunătăţirea practicii prescrierii medicamen-
telor pot fi convenabile din punct de vedere economic. De asemenea, se poa-
te folosi metoda şedinţelor, conferinţelor profesionale, apreciind mai apoi în 
practică economisirea mijloacelor. În cazul în care costul are importanţă, este 
necesar a căuta căi alternative de utilizare a resurselor sau posibilitatea de 
majorare rezonabilă a resurselor. 

Fără îndoială, prezenta strategie poate să necesite reaprecierea politicii 
de finanţare, dezvoltarea relaţiilor de autogestiune, introducerea serviciilor
contra plată etc.

Practica denotă că serviciile de o calitate proastă pot fi rezultatul lip-
sei structurilor necesare de alocări (plasamente) sau al problemelor legate de 
prestarea serviciului medical. Pentru rezolvarea problemelor calităţii struc-
turilor sînt necesare resurse suplimentare (obţinute din contul noilor scheme 
de finanţare sau din contul finanţării alternative – anumite acumulări în urma
activităţii eficiente). Problemele calităţii procesului prestării serviciului me-
dical uneori pot fi rezolvate pe calea folosirii raţionale a resurselor noi (îm-
bunătăţirii organizării, dirijării, disciplinei, calificării profesionale sub forma
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instruirii curente a cadrelor, îmbunătăţirea climatului psihologic şi a eticii re-
laţiilor reciproce medic–pacient). Unul dintre mijloacele de ridicare a calităţii 
asistenţei medicale este pregătirea pentru elaborarea tehnologiei-standard de 
tratament.

Se înregistrează cazuri cînd, chiar şi după alocarea resurselor suplimen-
tare, utilizarea metodelor alternative, efectuarea schimbărilor organizatorice 
şi administrative care au eficienţa folosirii resurselor, calitatea, totuşi, rămîne
joasă. Este necesar să fie apreciat pachetul-standard al serviciilor, deoarece e
imposibilă acordarea tuturor serviciilor incluse în pachet la nivelul cuvenit al 
calităţii. Standardele, de asemenea, se cer reexaminate. Pachetul serviciilor 
nu poate fi revăzut, fiind necesară alegerea variantelor alternative ale servi-
ciilor incluse în el.

Calitatea este un criteriu foarte important al preţurilor, de aceea, în afară 
de tradiţionalele cheltuieli (fixe şi variabile) şi profituri, în aprecierea servi-
ciului medical trebuie să se ia în calcul şi aşa-numitele cheltuieli alternative, 
adică cheltuielile posibilităţilor ratate. Este vorba, de exemplu, de salariul pe 
care l-ar primi medicii, dacă ar lucra într-o structură comercială avantajoa-
să. Volumul acestui salariu trebuie inclus în preţul serviciului medical, dacă 
instituţia medicală este preocupată de problema fluctuaţiei cadrelor (care se
răsfrînge şi asupra calităţii).

Determinarea nivelului calităţii în instituţia medicală concretă, fără în-
doială, trebuie să fie reflectată şi în formarea preţurilor la serviciile medicale.
Desigur, aceste probleme poartă un caracter de sine stătător şi trebuie să fie
cercetate aparte. Integral, strategia finanţării în ramura ocrotirii sănătăţii tre-
buie să fie orientată spre determinarea pachetului de bază al serviciilor medi-
cale prin metoda managementului medical fondat pe principiile de bază eco-
nomice şi de dirijare, minimizarea cheltuielilor reale ale producerii (prestării) 
serviciilor, folosirea alternativă a resurselor, atingerea caracterului adecvat al 
cheltuielilor şi al calităţii serviciilor medicale. 
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MANAGEMENTUL  SCHIMBĂRII

 Cauzele schimbării
 Tipul schimbărilor
 Caracteristicile schimbării
 Strategii clasice ale procesului schimbării
 Etape şi modele ale managementului schimbării
 Rezistenţa faţă de schimbare

Trăim într-o epocă a competiţiei generale, a inovaţiei tehnologice, a con-
fuziilor, chiar a haosului, schimbarea fiind, în aceste împrejurări, inevitabilă şi
necesară. Din anul 1990 Moldova trece printr-un şir de reforme mai mult sau 
mai puţin radicale în toate sferele vieţii. Fiecare reformă invocă şi o schimba-
re în organizaţia medicală. O importanţă majoră se acordă managementului 
schimbării, mai ales în perioada de implementare a asigurărilor obligatorii de 
sănătate.

Organizaţia trebuie să explice clar de ce schimbarea este esenţială şi cum 
va afecta ea întregul personal, în plus, trebuie să se depună toate eforturile 
pentru protejarea intereselor celor afectaţi de schimbare. Deşi schimbarea nu 
este în totalitate un proces raţional, ea trebuie prezentată sub o formă raţio-
nală şi evaluată pe baza unor criterii de performanţă în continuă schimbare. 
Cunoscînd etapele procesului de schimbare, putem controla dezvoltarea lui 
şi interveni oportun în cazul cînd rezultatele decurgerii procesului prezintă o 
ameninţare pentru organizaţie.

21.1. Definiţia şi cauzele schimbării

Conform Webster’s Ninth New Collegiate Dictionary, a schimba înseamnă:
• A modifica.
• A transforma.
• A comunica unui obiect o nouă direcţie sau poziţie.
• A face un salt de la o poziţie la alta.
A conduce înseamnă:
• A controla şi îndrepta.
• A îndeplini funcţii de organizare, administrare şi control.
Referitor la organizaţii, schimbare înseamnă introducerea noilor metode 

şi tehnologii cu scopul de a modifica lucrul organizaţiei în conformitate cu
necesităţile schimbătoare ale pieţei şi a profita de posibilităţile de dezvoltare



Capitolul XXI

676

actuale. Managementul schimbării este un proces structurat, obiectivul căruia 
este de a planifica şi a introduce schimbări în conformitate cu parametrii teh-
nici, economici şi sociali ai organizaţiei.

Cauzele schimbării sînt:
•  Influenţa pieţei. Deoarece piaţa este o noţiune complexă, includem

în ea factorii economici, tehnologici şi demografici care influenţează
preferinţele cumpărătorilor şi comportamentul concurenţilor.

•  Schimbarea intereselor conducătorilor organizaţiei.
•  Creşterea organizaţiei invocă schimbarea unuia din parametrii interni 

ai organizaţiei care, la rîndul său, influenţează schimbarea altor para-
metri.

• Conflictele interne ale organizaţiei care, chiar şi în lipsa influenţei
pieţei, duc la regresul organizaţiei. Uneori este imposibil de a aduce 
părţile spre consens, fără a modifica structura, tehnologia, factorii de
motivare sau toţi parametrii în ansamblu.

•  Orice planificare strategică este o planificare de schimbare, deoarece
abordarea progresivă a planificării se bazează pe previziunea unor
probleme şi planificarea schimbării cu scopul evitării sau micşorării
influenţei nocive a acestora.

Necesitatea managementului schimbării este argumentată prin faptul că 
invocă nu cauzele, ci rezultatele. Chiar dacă ignorăm necesitatea schimbării, 
ea oricum are loc, însă în acest caz conducătorul nu este în stare să dirijeze 
evoluţia acestui proces, să evite influenţa distructivă asupra organizaţiei şi
este nevoit să-şi asume toate rezultatele indiferenţei sale.

21.2. Tipurile schimbărilor

În literatura de domeniu se descriu mai multe tipuri de schimbare. După C. 
Handy, schimbarea poate fi de rutină, pentru a face faţă unei crize; inovatoare şi 
de transformare a organizaţiei într-un sistem social foarte diferit (rar).

Schimbarea de rutină. Acest tip de schimbare este deseori întîlnit în or-
ganizaţii, fiind cel care rezolvă problemele, menţine statu-quoul prin restabilirea
continuă a echilibrului, înlătură deviaţiile de la normă. Obiectivul ei este de a 
menţine organizaţia pe linia de plutire – „să nu se scufunde vaporul”. Vaporul 
va pluti atîta timp cît apele sînt liniştite.

Schimbarea în criză. Aceasta are loc atunci cînd apare pe neaşteptate o devi-
aţie în buna funcţionare a organizaţiei, care necesită o corectare imediată, neexistînd 
timp de consultare. În aceste cazuri sînt necesare decizii rapide, care să restabilească 
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echilibrul. Decizia este centrală şi unilaterală, pentru moment lucrătorii fiind dis-
puşi să-şi schimbe radical comportamentul, pentru a face faţă crizei.

Acest tip de schimbare este de scurtă durată, radicală şi poate fi comparată 
cu stingerea unui incendiu izbucnit pe neaşteptate. Omul zilei este pompierul 
– el vine, dă ordine, stinge focul şi pleacă.

Schimbarea inovatoare. Acest gen de schimbare foloseşte metoda de în-
cercare şi eroare, se bazează pe creativitate şi duce la aplicarea noilor metode 
de lucru. Anumite situaţii încurajează inovarea:

• structurile plate, nebirocratice;
• presiunile externe mari;
• descentralizarea puterii;
• existenţa unei formalizări  minime;
• accentul pe calitate mai mult decît pe volum;
• satisfacţia mare în muncă;
• politicile de personal ce permit iniţiativa;
• existenţa unor resurse garantate.
Transformarea este o schimbare radicală ce duce la apariţia unei organi-

zaţii total diferite. Ea vizează sincronizarea dintre cultura şi structura organi-
zaţiei. Transformarea se caracterizează prin faptul că schimbarea porneşte de 
la vîrf, unde există întotdeauna o viziune, iar echipa managerială de la vîrf este 
nouă şi în stare să ia decizii strategice, fără să se implice sentimental. De aseme-
nea, în organizaţie există posibilitatea mişcării masive de personal.

21.3. Caracteristicile schimbării

Prin definiţie, schimbarea este un proces în care condiţiile se modifică de la 
un moment la altul. Acest proces are propria dinamică, indiferent dacă modifica-
rea produsă este bună sau nu, dorită sau nu, iar managerii trebuie să ţină cont de 
acest aspect. Uneori managerul poate transforma însăşi schimbarea, cu scopul 
de a o face mai uşor acceptabilă.

Se consideră că o schimbare este mai uşor de acceptat dacă are următoarele 
caracteristici:

1) Prezintă un avantaj relativ, care poate fi determinat utilizînd un set 
de întrebări:

•  Este noua idee mai bună?
•  Este mai convenabilă din punctul de vedere al prestigiului social, econo-

mic sau al satisfacţiei individuale?
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Cu cît vor fi mai multe răspunsuri pozitive la aceste întrebări din partea
unui număr cît mai mare de membri ai organizaţiei, cu atît avantajul relativ va 
fi mai mare şi schimbarea va fi mai uşor acceptată.

2) Este rezonabilă; în acest scop, următoarea ecuaţie poate fi utilă pen-
tru manageri:

S = A + B + D > C ,
unde: S – schimbarea, A – nivelul de insatisfacţie, B – realismul schim-

bării, D – viziunea, direcţia, C – costurile schimbării. 
Altfel spus, schimbarea ar fi posibilă dacă există insatisfacţie vizavi de

starea de lucruri prezentă, dacă există o viziune privind noua stare de lucruri, 
dacă schimbarea este realistă şi dacă suma acestor factori este mai mare 
decît costurile schimbării (inclusiv costurile umane).

3) Este compatibilă cu valorile şi normele organizaţionale existente, 
cu experienţa şi nevoile membrilor organizaţiei.

4) Are un grad de complexitate adaptat organizaţiei, este sau nu dificil
de înţeles, de utilizat sau necesită calităţi speciale. Desigur, trebuie ţinut cont 
de faptul că pot exista idei uşor de înţeles şi de implementat, dar care nu furni-
zează o soluţie adecvată problemei organizaţiei.

5) Se poate preta la testări / experimentări: dacă schimbarea poate fi testată
într-un departament/sector limitat al organizaţiei înainte de a fi implementată
la nivelul întregii organizaţii. Acest aspect este important mai ales cînd rezul-
tatele aşteptate sînt riscante sau nesigure, utilizarea unui experiment putînd 
facilita ajustările necesare.

6) Este observabilă, deci modificările rezultate în urma procesului sînt
vizibile sau măsurabile.

21.4. Strategiile clasice ale procesului schimbării

Persoanele care se ocupă de administrarea schimbării la toate nivelurile 
trebuie să aibă temperament şi aptitudini de conducător adecvate con-
diţiilor din organizaţie şi strategiilor schimbării:

• strategia ierarhică de sus în jos (top-down); 
• strategia în „focare contaminante”;
• strategia „cleştelui”.
Strategia ierarhică este o strategie globalizantă şi integrativă, care ia în 

consideraţie, în acelaşi timp, toate dimensiunile organizaţiei. Este simultan şi o 
abordare ierarhică, bazîndu-se pe un proces de implicare progresivă ce cuprinde 
succesiv superiorii ierarhici şi toţi subordonaţii lor. Se apreciază a fi o strategie
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formală şi constrîngătoare, de vreme ce manifestă o expunere clară a dorinţei 
conducerii şi solicită participarea tuturor membrilor colectivului în mod obliga-
toriu.

Pentru a avea şanse de reuşită, necesită o implicare puternică, directă şi 
constantă a managerilor de nivel superior, precum şi o conducere centralizată 
la nivelul organizaţiei, cu implicarea unui manager puternic, care să poată „înfrînge” 
rezistenţa membrilor organizaţiei ce apare aproape constant în aceste situaţii.

Implementarea necesită multe resurse, deseori făcînd apel la sprijin pro-
venit din resurse externe (de exemplu, formare, comunicare, consultanţă). Mana-
gerii care aleg utilizarea acestei strategii trebuie sa aibă în vedere că ea solicită un 
anumit grad de răbdare înainte de obţinerea unor rezultate tangibile.

Strategia în „focare contaminante” se caracterizează printr-o abordare 
sectorială, identificînd unităţi specifice (regiuni, direcţii, funcţii, servicii etc.),
şi printr-un caracter mai orientat, implicarea şi acţiunea sa bazîndu-se pe ele-
mente specifice şi pe termen scurt. De asemenea, este descrisă ca o strategie
cu o latură experimentală care lasă mai mult spaţiu iniţiativei şi dorinţei per-
sonale în implicarea în procesul de schimbare. În fine, este considerată mai de-
mocratică – acordă mai mult interes voinţei şi ritmului propriu fiecărei persoane
în adaptarea la schimbare – şi mai emulativă, bazîndu-se pe presiunea exerci-
tată de colegi şi pe succesele (parţiale/secvenţiale) obţinute ca modalitate de 
accelerare a schimbării.

Din punct de vedere operaţional, necesită implicarea unui manager de ni-
vel superior şi a managerului unităţii implicate şi se bazează pe o conducere 
descentralizată. Ca orice abordare care se bazează pe flexibilitate managerială,
cere mult efort imaginativ, care să stimuleze participarea voluntară. Un sprijin 
în acest demers este reprezentat de aşa-numita „calitate a evidenţei”, adică cu-
noaşterea unui succes poate fi un exemplu stimulator pentru restul organizaţiei.
Acest aspect implică însă o foarte bună comunicare internă, pentru a putea face 
cunoscute succesele, a propaga activităţile, a împărtăşi experienţele etc.

Rezultatele obţinute sînt mai rapide, dar şi mai modeste; se caracterează prin 
faptul că necesită respectarea ritmului de lucru individual şi al grupurilor din orga-
nizaţie. Comparativ, necesită mai puţine resurse decît strategia anterioară.

Strategia „în cleşte” este o strategie mixtă, bazată pe eforturi ale nive-
lurilor manageriale superioare concentrate asupra capacităţii de coordonare şi 
asupra angajării în activităţi imediate a unor sectoare operaţionale. În acelaşi 
timp, are specificitate de nivel: nivelul managerial superior iniţiază, planifică şi
coordonează schimbarea care este implementată şi experimentată direct la nivel 
operaţional. Din punctul de vedere al impactului, solicită o implicare puternică 
a managementului superior şi necesită un management combinat la nivel sec-
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torial şi la nivel organizaţional, din acest punct de vedere făcînd apel la elemente 
întîlnite în strategiile anterioare.

Trebuie menţionat faptul că aceste strategii pot fi combinate, astfel încît să 
poată fi adaptate nevoilor organizaţiei. La alegerea lor trebuie să se ţină cont 
de aspectele menţionate anterior, neexistînd însă tipare care să ducă indubitabil 
la o soluţie corectă sută la sută, flexibilitatea şi deschiderea trebuind să fie, şi 
în acest caz, caracteristici de bază ale managementului.

Deşi poate exista o strategie generală pentru schimbare, cel mai bine 
este ca aceasta să fie asumată incremental – pas cu pas (cu excepţia situa-
ţiilor de criză).

21.5. Etapele managementului schimbării

În cazul în care considerăm schimbarea unei organizaţii ca pe un proiect 
specific, atunci, indiferent de strategiile alese, managerul trebuie să urmeze un 
şir de etape prezentate în continuare, soluţia găsită pentru fiecare etapă condi-
ţionînd succesul de ansamblu al schimbărilor dorite:

1. Identificarea problemei: care este de fapt problema sau de ce dorim
să facem o schimbare?

2. Colectarea informaţiilor: care sînt informaţiile indispensabile?
3. Definirea obiectivelor: ce vrem să realizăm?
4. Generarea de soluţii alternative: cîte modalităţi diferite de a rezolva pro-

blema identificată există?
5. Analiza alternativelor: care este cea mai potrivită?
6. Planificarea acţiunilor: cum poate fi implementată opţiunea aleasă?
7. Realizarea schimbării: implementarea soluţiei.
8. Evaluarea rezultatelor: în ce măsură acţiunea soluţionează problema ini-

ţială? Ce urmează?
În concluzie: managementul schimbării trebuie să caute răspuns la următoa-

rele întrebări:
•  De ce? (scop/declaraţie de intervenţie)
•  Ce? (obiective)
•  Cum? (activităţi)
•  Unde?, Cine?, Cînd? (plan de acţiune).
Succesul schimbării va depinde şi de concordanţa dintre resursele dispo-

nibile, nevoile profesioniştilor şi cererile clienţilor.
Unul din instrumentele de gestionare a schimbării, derivat din metoda 

STP (SOP) (Situation–Target–Proposal / Situaţie–Obiectiv–Propunere), este 
prezentat în tabelul 21.1.
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Tabelul 21.1 
Elementele metodei STP (SOP)

Situaţie Obiectiv Propunere
Forţe

Pozitive Negative

Aici se 
trec: fapte, 
opinii, 
prezumţii 
etc.

Aici se trec:
valori, aşteptări,
speranţe, situaţii 
ideale, scopuri, 
obiective, viziunea 
viitorului etc.

Aici se trec: 
modurile de 
acţiune, strategia, 
sarcinile, 
metoda, paşii etc.

Forţele care 
vor ajuta 
proiectul, care 
vor acţiona 
favorabil

Forţele care 
se vor opune 
modalităţii 
practice 
de acţiune 
sugerate.

Unde 
sîntem 
acum? 

Unde dorim să 
ajungem? Cum? 

Analiza Lewin 
a cîmpului de 
forţe (+) 

Analiza Lewin 
a cîmpului de 
forţe (–)

21.6. Modelele de bază ale managementului 
schimbării

Schimbările în strategie, proces tehnologic, structură, cultură pot fi efec-
tuate treptat cu paşi mici sau radical, în salturi mari. În acest context se eluci-
dează două modele de schimbare: cel evoluţionist şi cel revoluţionar.
Modelul revoluţionar în limitele reengineeringului gospodăresc 

În anul 1993, managerii americani M. Hammer şi G. Campy au descris în 
limite generale conceptul de reengineering al businessului. După părerea lor, 
reengineeringul gospodăresc este reproiectarea fundamentală a organizaţiei 
şi a proceselor ei de bază. Scopul urmărit este sporirea considerabilă şi stabilă 
a rentabilităţii, adică eficacitatea economică.

Adaptarea structurilor organizaţionale se va efectua cu accentul pe con-
centrarea puterii la un grup mic care va conduce energic şi repede schimbarea.

Procesele de ajutor se vor optimiza numai dacă va fi necesar pentru pro-
cesele-cheie. Conform acestei concepţii, reorganizarea fundamentală a orga-
nizaţiei va cuprinde nu numai lanţul activităţilor ei, ci şi procesul de satisfa-
cere a necesităţilor clienţilor externi şi interni.

O atenţie sporită se acordă tehnologiilor informaţionale. Nu se limitează 
doar la automatizarea proceselor, ci se găsesc noi posibilităţi de a lărgi com-
petenţa personalului, ţinînd cont de parametrii atît organizaţionali (obligaţii şi 
responsabilităţi), cît şi calificativi (posibilităţi, abilităţi şi capacităţi). Accen-
tul se pune numai pe angajaţii care pot deveni profesioniştii procesului. Se 
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schimbă radical şi sistemul de salarizare, care se orientează spre capacităţile 
actuale ale angajaţilor, şi nu spre meritele trecute. 
Modelul evoluţionist în limitele dezvoltării organizaţionale

Dezvoltarea organizaţională este caracterizată de Wendell L. French şi 
Cecil H. Bell ca un proces de lungă durată de modernizare şi reînnoire a or-
ganizaţiei prin reglarea în comun a postulatelor ei culturale, folosind teoria şi 
tehnologiile ştiinţei aplicate despre comportament.

Adepţii conceptului dat pornesc de la faptul că mai întîi este necesar de 
schimbat valorile, părerile şi modelul comportamental ale membrilor organi-
zaţiei, iar apoi se va schimba însăşi organizaţia în sens instituţional. Scopul 
acestui model este sporirea rentabilităţii (eficacităţii economice ) şi umaniza-
rea muncii (eficacităţii sociale).

Conceptul desfăşurat al dezvoltării organizaţionale cuprinde atît aspectul 
structural (planuri organizaţionale, descrierea anumitor funcţii), cît şi cel de 
cadre (dezvoltarea calificării personalului).

Dezvoltarea organizaţională parcurge cîteva etape:
• „Dezgheţarea” sistemului social. Se efectuează expertiza utilităţii va-

lorilor şi modelului de comportament pentru atingerea scopurilor de sistem 
(productivitatea muncii, activitatea inovatoare, umanizarea muncii).

Cercetarea activităţii, ca model de bază al cercetării în dezvoltarea orga-
nizaţională, presupune diagnosticarea stării organizaţiei, transmiterea infor-
maţiei acumulate tuturor membrilor, alcătuirea planului de acţiune, realizarea 
şi evaluarea lui, apoi repetarea ciclului. La această etapă se efectuează schim-
bul modelelor de comportament şi de reglare organizaţională. Aceste modele 
se experimentează şi se învaţă concomitent.

• „Îngheţarea” sistemului social. Se efectuează consolidarea şi stabiliza-
rea oficială ale noilor modele de comportament şi reguli organizaţionale.

Tabelul 21.2
Descrierea comparată a celor 2 modele

„Îngheţarea” „Dezgheţarea”

Provenienţa 
metodei:

Ingineria şi practica 
consultativă a 
managementului.

Psihologia socială şi practica 
consultativă a sociologiei

Ideea de 
bază:

Reproiectarea fundamentală 
a organizaţiei şi a proceselor 
ei de bază.

Schimbarea şi dezvoltarea 
organizaţiei şi membrilor ei.
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Poziţia prin-
cipială a ma-
nagerului:

Ruperea cu structurile de 
bază.
Obiective clare şi radicale.
Ierarhie strictă.

Păstrarea tuturor membrilor 
organizaţiei la locurile lor.
Democratizarea.
Folosirea forţelor proprii.

Relaţia cu 
personalul:

Formarea profesioniştilor Dezvoltarea personalului ca 
individualităţi, lideri şi membri ai 
grupurilor formale.

Termenul de 
implemen-
tare:

Cîţiva ani, cu accentul 
pe succes măsurabil în 
parametri cantitativi.

De lungă durată, cu accentul pe 
succes măsurabil în parametri 
calitativi.

Scopul: Sporirea considerabilă 
şi stabilă a rentabilităţii 
(eficacitate economică).

Sporirea rentabilităţii (eficacitate
economică) şi umanizarea muncii 
(eficacitate socială).

Strategia: Strategia ierarhică „de sus în 
jos” („top-down”). 

Strategia ierarhică „de sus în jos” 
(„top-down”).
Strategia în „focare contaminante”.
Strategia „cleştelui”.

Aspecte me-
todologice:

Reorganizarea organizaţiei 
în conformitate cu strategia 
de piaţă.
Adaptarea structurilor orga-
nizaţionale la concentrarea 
puterii.
Optimizarea proceselor de 
ajutor numai prin prisma 
„intersecţiei intereselor”.
Introducerea tehnologiilor 
informaţionale moderne.
Dezvoltarea personalului şi 
metode de salarizare noi.

Schimbarea se efectuează de înşişi 
membrii organizaţiei.
Schimbarea este amplă, deci nu 
există procese ce nu sînt supuse 
schimbării.
„Dezgheţarea” sistemului social.
Cercetare prin activitate.
„Îngheţarea” sistemului social.
Stimularea personalului spre 
acceptarea schimbării.
Sistemul de recompensare va încuraja 
inovaţia şi va recunoaşte succesul 
în realizarea schimbării.

Avantaje: Posibilitatea modernizării 
radicale. Şanse sporite la 
creşterea considerabilă a 
rentabilităţii.
Rapiditatea schimbării.
Unitatea conceptuală a 
măsurilor.
Formarea specialiştilor.

Perspectivă de lungă durată.
Lipsa rezistenţei la schimbare.
Stimularea autoconducerii şi 
autoorganizării.
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Dezavantaje: Instabilitatea în faza 
schimbării.
Limitarea în timp. 
Excluderea alternativelor de 
strategie.
Rezistenţă sporită.

Viteza mică a procesului.
Necesitatea găsirii compromisului la 
orice etapă a procesului.
Limitarea posibilităţii de folosire a 
metodelor nepopulare, dar necesare.

Între aceste 2 forme de schimbare există un şir de forme intermediare. 
Ele se pot deosebi după gradul de participare a membrilor organizaţiei şi li-
bertatea managerului superior de a acţiona în implementarea schimbării. În 
funcţie de aceasta, se pune accentul pe eficacitate economică sau socială.

Desigur, alegerea unui model depinde de mai mulţi factori, printre care 
vom numi urgenţa schimbării, gradul de adeziune necesar pentru implemen-
tarea schimbării, puterea şi cultura organizaţională.

21.7. Rezistenţa faţă de schimbare. Forme, cauze, 
metode de intervenţie în cazul rezistenţei

Schimbarea în organizaţie întotdeauna este însoţită de rezistenţă. Ambele 
procese le putem numi universale. Deşi rezistenţa în organizaţie este inevitabilă 
în cazul implementării schimbării, ea nu trebuie privită din punct de vedere ex-
clusiv negativ. De fapt, rezistenţa organizaţională este reacţia sistemului social 
al organizaţiei la influenţă, deci poate fi privită ca feedback şi atunci ea trebuie 
diagnosticată, înţeleasă şi folosită.

Realizarea managementului schimbării este unul dintre rolurile majore pe 
care le poate avea un manager într-o organizaţie. Pentru a înţelege cum se schim-
bă organizaţiile, managerii trebuie să înţeleagă mai întîi cum se schimbă oame-
nii. În cazul ideal, la nivel individual mai întîi devenim conştienţi de necesitatea 
schimbării, apoi ne formăm o atitudine faţă de ea, iar la sfîrşit ne modificăm com-
portamentul pentru a ne adapta schimbării.

Fiecare om parcurge acest ciclu în mod individual, în funcţie de o serie de 
factori precum natura schimbării, personalitatea proprie, experienţa şi abilitatea 
de a adopta noul comportament solicitat de această modificare. De obicei, oa-
menii opun rezistenţă chiar şi atunci cînd din start au o atitudine pozitivă faţă de 
schimbare. Cel mai demonstrativ exemplu este căsătoria:



685

Managementul schimbării

Fig. 21.1. Evoluţia rezistenţei în cazul acceptării schimbării

1.  Poziţia iniţială, cînd practic nu există rezistenţă.
2.  Perioada optimismului neconştient. Este perioada aşa-numitei „luni 

de miere”, o perioadă a entuziasmului naiv, cînd totul este văzut în 
roz.

3.  Perioada pesimismului conştient, atunci cînd cuplul începe să cu-
noască preţul real al deciziei sale. În perioada aceasta el observă că 
ea este fascinată de cumpărături, iar ea observă că el este pasionat de 
pescuit în zilele de odihnă. Ei încep să înţeleagă că, chiar dacă deci-
zia de căsătorie este în continuare bună, sînt nevoiţi să „plătească un 
preţ” la care nu s-au aşteptat.

4.  Apoi vine o perioadă pe care o numim „tentaţia de a abandona jo-
cul”. Latura exterioară se rezumă la cuvintele „Eu vreau să divorţez” 
sau „Mai bine nu mă căsătoream”, însă partea ascunsă a acestei pe-
rioade conţine nedorinţa de a accepta necesitatea unor cedări.

5.  Perioada realismului, atunci cînd conştientizăm raportul cost–be-
neficiu. În acest caz, el observă că, chiar dacă ea este fascinată de
cumpărături, oricum sumele cheltuite nu sînt aşa de mari, iar bucuria 
provocată de procurarea unei cravate pentru iubitul ei scuză mijloa-
cele. Ea însă observă că el pescuieşte nu mai mult de o zi de odihnă 
în lună, iar apoi fac o petrecere în doi, la care el găteşte peştele.

6.  Perioada optimismului conştient – schimbările sînt acceptate.
7.  Perioada finală, o perioadă relativ calmă pînă la o nouă bucurie în 

familia dată (de exemplu, naşterea primului copil). Atunci acest ciclu 
se va repeta.
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Rezistenţa faţă de schimbare în cazul atitudinii negative decurge altfel. 
Dr. Elisabeth Kubler-Ross, în cartea sa On Death and Dying, editată în 1969, 
a schiţat cîteva stadii prin care trec bolnavii incurabili.

Fig. 21.2. Evoluţia rezistenţei în cazul neacceptării schimbării

1.  Stabilitate – perioada de pînă la schimbare, redă fondul emoţional 
individual.

2.  Oprire – reacţie iniţială la cunoaşterea diagnozei. Schimbarea pare 
atît de nereală, încît este greu de conştientizat.

3.  Negare – „Dacă ignorez problema, atunci ea n-o să existe”. Speranţa 
că schimbarea nu va avea loc.

4.  Furie – căutăm vinovatul, şi nu soluţia.
5.  Negociere – ne străduim să micşorăm maximal influenţa schimbării, 

tărăgănînd acceptarea acestei situaţii.
6.  Depresie – schimbarea este reală şi constantă. Acceptăm situaţia.
7.  Studiere – încercăm să găsim soluţii de supravieţuire în noile condiţii.
8. Acceptare.

Organizaţiile parcurg un ciclu al schimbării care reprezintă modificări-
le agregate ale comportamentului tuturor membrilor componenţi. Adoptarea unei 
noi idei într-o organizaţie are forma unei curbe în formă de S: la început puţini 
lucrători adoptă ideea; pe măsură ce timpul trece, se mai adaugă cîţiva, apariţia 
unei mase critice de agenţi ai schimbării necesitînd o perioadă mai lungă. Din acel 
moment, acceptarea schimbării de către ceilalţi membri ai organizaţiei va fi mult mai
rapidă, pînă în momentul în care majoritatea colectivului va adopta schimbarea.

Acest comportament a fost structurat de Roger şi Shoemaker într-o teorie a 
schimbării, care are la bază următoarele ipoteze:

• fiecare persoană aparţine unei reţele sociale care-i va influenţa com-
portamentul;
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• oamenii sînt influenţaţi de oameni;
• locul ocupat de o persoană într-o astfel de reţea (lider, executant etc.) 

va determina modul în care persoana dată va accepta schimbarea;
• contactele informale, alături de cele oficiale, sînt vitale pentru o 

schimbare reuşită;
• schimbarea necesită timp pentru a se produce.
Ţinînd cont de aceste aspecte, din punct de vedere managerial, se conside-

ră util ca o nouă idee să fie testată la nivelul liderilor de opinie din organizaţie. 
Dacă aceştia acceptă noua idee, ei pot servi ca agenţi importanţi ai schimbării, 
putînd convinge şi modifica comportamentul celorlalţi membri ai colectivului.

Dacă vom analiza cele mai răspîndite cauze ale rezistenţei, atunci vom 
obţine 2 grupe mari de bariere: organizaţionale şi interpersonale.

La cele interpersonale se referă:
• Lipsa de timp, de fonduri, de personal, de materiale etc.
• Frica faţă de necunoscut
• Adaptarea la situaţia existentă
• Insecuritatea personală
• Negarea necesităţii schimbării şi dezaprobarea metodologiei şi obi-

ectivelor ei 
• Neparticiparea actorilor supuşi schimbării la luarea deciziilor.
În calitate de bariere organizaţionale vom numi:
• Inerţia structurilor organizatorice complicate, cînd este dificil de a

învinge normele sociale existente.
• Legătura strînsă dintre subsisteme, atunci cînd una „codaşă” frînează 

procesul de schimbare a întregii organizaţii.
• Rezistenţa la transmiterea privilegiilor unei grupe distincte.
• Experienţa negativă în implementarea unei schimbări.
• Chestionarea autorităţii unui consultant din exteriorul organizaţiei.
Conform altei clasificări a blocajelor interpersonale, acestea pot fi:
a) blocaje de percepţie:
• stereotipia de tipul cugetării: „Femeile stau acasă cu copiii”;
• dificultăţi în a evidenţia adevăratele probleme;
• tendinţa de a privi ca problemă principală aspectul cel mai favorabil 

al ei: „De vină este conducerea firmei, pentru că nu vă motivează, şi 
nu motivaţia rea interioară”;

• inabilitatea de a privi realitatea cu ochii celorlalţi: „Cînd eşti un cio-
can, toate lucrurile din jur ţi se par a fi cuie”;

• saturarea: afluxul de date nestructurate, venite în mod continuu, îm-
piedică sesizarea relevanţei şi a importanţei;
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b)  blocaje emoţionale:
• frica de a ne asuma riscuri; se întîlneşte mai ales într-un mediu în 

care greşeala este pedepsită, acolo unde un manager cu „mînă de fier” 
caută la fiecare greşeală să „dea un exemplu” celorlalţi;

• incapacitatea de a gestiona situaţiile ambigue; dacă lucrurile nu sînt 
duale (alb şi negru), dacă apare o nuanţă de gri, atunci se face simţit 
blocajul emoţional. Posesorul unui asemenea aparat de gîndire nu 
poate clasifica, califica, aranja informaţia în sistemul lui de valori şi 
atunci o respinge;

• preferinţa pentru a judeca mai degrabă decît a genera idei. Este de 10 
ori mai uşor să spui „nu” într-o fază incipientă a unei discuţii decît să 
asculţi pînă la sfîrşit argumentul celui de lîngă tine;

• inabilitatea de a aştepta „coacerea” ideilor. Un răspuns rapid la o pro-
blemă este de cele mai multe ori unul nonoptim. De obicei, o variantă 
cu mult mai bună apare cel puţin după o noapte de nesomn („mintea 
românului cea de pe urmă”);

c) blocaje culturale:
• tabuuri, respectiv prejudecăţi, idei înrădăcinate în cultura unui popor, 

strat social sau firmă („crimăgînditul” din romanul lui George Orwell 
1984);

• focalizarea interesului şi atenţiei în defavoarea fanteziei; adulţii, deşi 
au cunoştinţe mult mai vaste decît copiii, nu pot genera idei la fel de 
neaşteptate şi de fantastice datorită închistării într-o paradigmă pro-
prie (cenzura interioară şi teama de oprobriul celor din jur. Frica de 
a auzi calificarea: „Este o idee cumplit de proastă” face ca multe idei 
strălucite să se piardă înainte de a fi exprimate);

• lipsa umorului („hazului de necaz”) în abordarea problemelor. Umo-
rul creează un mediu mai suportabil şi într-o oarecare măsură micşo-
rează stresul ataşat schimbării;

• predominanţa logicii în defavoarea intuiţiei; judecata conform căreia: 
„O idee bună trebuie bine argumentată logic” duce la nefructificarea
unor oportunităţi. Dacă managementul ar fi fost ştiinţă pură, mate-
matizată şi uşor algoritmizabilă, atunci premiul pentru cel mai bun 
manager ar fi fost atribuit unui computer. Din fericire, în „arta” care 
este managementul, al şaselea simţ, intuiţia şi riscul sînt ingredientele 
cele mai importante; fără acestea procesul de conducere ar fi devenit
unul neproductiv, sec şi previzibil;



689

Managementul schimbării

d) blocaje datorate mediului:
• lipsa suportului; schimbarea este percepută adesea ca o ameninţare. O 

bună parte din membrii unei echipe pot lua germenele schimbării drept 
o ameninţare personală, un afront şi un atac adus egoului propriu;

• inabilitatea de a accepta critica (constructivă); o persoană care nu 
este contrazisă niciodată ajunge să se creadă un geniu (comportamen-
tul unor conducători de state). Aplicînd proverbul: „Dacă doi inşi îţi 
spun că eşti beat, du-te şi dormi”, o asemenea persoană tinde să dea 
crezare tuturor linguşelilor subalternilor, viziunea sa asupra realităţii 
se schimbă ireversibil într-un timp extrem de scurt;

e) blocaje cognitive:
• utilizarea unui limbaj incorect (matematic, profesional, vizual etc.);
• lipsa unor informaţii suficiente;
• neadaptarea modelului, a strategiei la condiţiile efective ale organi-

zaţiei.
S-a observat că atunci cînd schimbarea se face într-un context de o com-

plexitate mare, într-un mediu ambiguu şi în care rolurile nu sînt bine definite
şi controlate, şansele de succes sînt minime. Dacă, pe lîngă toate acestea, 
lipseşte etalarea clară, vizibilă a obiectivelor şi a căilor de schimbare, proce-
sul se va îndrepta sigur către eşec. În schimb, atunci cînd există (şi mai ales 
este lăsată să transpară în exterior) o logică clară, limpede şi obiectivă, cînd 
informaţia circulă rapid şi eficient spre cei care vor fi afectaţi de schimbare, 
rezistenţa este cu mult diminuată.

Un manager trebuie să fie conştient de multitudinea formelor de rezistenţă la 
schimbare: de la rezistenţa pasivă pînă la apărarea deschisă a statului.

Rezistenţa se poate manifesta prin mai multe tipuri de reacţie posibile.
Indiferenţa prin: 
• apatie 
• lipsă de interes 
• contribuţie minimă la implementarea schimbării.
Rezistenţa pasivă prin:
• refuzul de a învăţa 
• proteste 
• lucru doar la ordin 
• demonstrarea incompetenţei.
Rezistenţa activă prin: 
• muncă minimă 
• încetinirea procesului 
• comiterea de erori intenţionate 
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• sabotaj
• negare.
Rezistenţa poate fi situaţională (ce se manifestă într-un caz concret) sau cro-

nică (atunci cînd orice propunere este întîmpinată cu rezistenţă). Vom analiza 
cîteva dintre formele de rezistenţă:

• Indiferenţa – o formă interesantă de rezistenţă, atunci cînd absenţa cointe-
resării din partea angajaţilor se reflectă negativ asupra muncii lor. Orice greşeală
în decurgerea schimbării îi convinge doar că proiectul dat nu merită implicare 
directă.

• Demonstrarea incompetenţei – o formă de rezistenţă pasivă, a cărei 
cauză este stresul. Angajaţii devin incapabili să-şi îndeplinească corect unele 
responsabilităţi de serviciu la care pînă la implementarea proiectului de schim-
bare nu întîmpinau dificultăţi. Dacă managerul confundă această formă de re-
zistenţă cu comiterea de erori intenţionate, atunci măsurile de pedeapsă vor duce 
la agravarea stresului şi, respectiv, a rezistenţei.

• Negarea – atunci cînd angajaţii neagă scopul şi necesitatea schimbării 
şi, respectiv, ignoră orice propunere din partea managerului. Dacă răspunsul 
managerului este negarea problemei însoţită de presiuni enorme, atunci forma 
dată de rezistenţă situaţională devine cronică, cînd orice propunere a liderilor 
întîmpină rezistenţă. 

Tabelul 21.3
Unele din măsurile bine-venite pentru influenţarea rezistenţei

Măsuri Premisele folosirii Avantaje Dezavantaje

Training şi 
informare

Informaţie 
insuficientă, 
denaturarea 
informaţiei

Dacă angajaţii sînt 
convinşi de necesitatea 
schimbării, scade 
nivelul de rezistenţă

Reclamă mult 
timp în cazul 
organizaţiilor mari

Invitarea la 
cooperare

Deficitul informaţiei 
privind cunoştinţele 
iniţiatorilor 
proiectului de 
schimbări; privind 
programa schimbării

Angajaţii susţin 
proiectul de schimbare 
şi furnizează informaţii 
relevante

De lungă durată în 
cazul informaţiilor 
greşite asupra 
scopurilor 
schimbării

Negocieri Rezistenţa grupurilor 
neformale 

Stimulare în schimbul 
susţinerii schimbării

Cost sporit şi 
posibilitatea 
apariţiei 
pretenţiilor din 
partea altui grup
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Stimulare şi 
susţinere

Rezistenţă din cauza 
adaptării individuale 
anevoioase la 
schimbare

Susţinerea angajaţilor, 
ţinînd cont de 
particularităţile 
adaptării individuale 
la schimbare, ceea 
ce reduce esenţial 
rezistenţa

De lungă durată şi 
cost sporit

Mişcări de 
personal

Ineficienţa altor 
tactici sau costul lor 
sporit

Lichidarea rapidă a 
rezistenţei active

Pierderea de 
către angajaţi 
a încrederii în 
conducătorii 
proiectului de 
schimbare

Măsuri de 
impunere 
deschise sau 
ascunse

Deficit de timp Lichidarea rapidă a 
rezistenţei active

Rezistenţă pasivă

Sursa: Kotter J. P., Schlesinger L. A., Choosing Strategies for Change.

Una dintre cele mai cunoscute metode ale managementului schimbării este 
cea descrisă de H. Mintzberg, care se referă la:

• Abordarea empirico-raţională;
• Abordarea normativ-educativă;
• Abordarea coercitivă;
• Abordarea consensuală.

Abordarea empirico-raţională
Postulatul de bază al acestui demers susţine că oamenii sînt fiinţe raţio-

nale care sprijină schimbările, dacă li se demonstrează argumentat necesita-
tea acestora. Este vorba deci de a demonstra argumentat pertinenţa şi avantajele 
schimbărilor; de a informa pentru a convinge. Pentru fiecare efort de schimbare,
managerul trebuie să realizeze o motivaţie bine documentată şi să o comunice 
pe cît mai multe căi posibile. Trebuie avut în vedere că pînă şi un demers raţional 
va genera rezistenţă la schimbare, iar rezistenţa nu este totdeauna raţională, aşa 
că va trebui să fie utilizate şi alte abordări pentru schimbare.

Cele mai cunoscute exemple de asemenea acţiuni sînt reprezentate de campa-
nii de sensibilizare, conferinţe, cursuri de formare.

Avantajele principale asociate acestei abordări ţin cont de faptul că astfel 
se poate permite atingerea / abordarea unui mare număr de persoane în acelaşi 
timp; este, totodată, şi o abordare susţinută şi valorizată de cultura democratică.
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Printre dezavantajele principale se numără o mai mică eficacitate în
cazul în care schimbarea dorită necesită modificarea unor atitudini cu com-
ponente afective – lipseşte feedbackul care ar permite adaptarea agentului 
schimbării, avînd în vedere că în această abordare comunicarea este mai ales 
unidirecţională, de la agentul schimbării către destinatar.
Abordarea normativ-educativă

Postulatul de bază afirmă: comportamentul individual este condiţionat 
mai ales de normele socioculturale, atitudini şi valori. Ca o consecinţă, pentru 
a realiza schimbări, trebuie iniţiată educaţia indivizilor pentru deprinderea de 
noi valori, norme şi atitudini, punîndu-se accentul pe implicarea personală şi 
lucrul în grupuri restrînse numeric.

Ca exemplu de acţiune utilizînd această abordare poate servi experimentarea 
unor noi modalităţi de lucru, cel mai cunoscut exemplu fiind „proiectele-pilot” care 
încearcă schimbarea unei stări existente la o scală redusă, cu dublul scop de a testa 
validitatea modificărilor dorite şi de a induce schimbările la nivelul indivizilor.

Avantajul acestui demers este că abordează schimbarea atitudinilor, fapt ce 
poate facilita, în caz de reuşită, o adeziune reală, de fond la schimbarea dorită.

Dezavantajul principal este acela că solicită de obicei efort susţinut şi 
timp îndelungat: modificarea atitudinilor are o componentă subiectivă puter-
nică, ceea ce face ca uneori această abordare să fie mai delicată.
Abordarea coercitivă

Postulatul de bază al acestei abordări: persoanele care au puterea de de-
cizie trebuie să decidă, iar cele ce aveau putere trebuie să accepte schimbarea. 
Pentru a produce schimbarea, trebuie mai întîi obţinută puterea necesară de 
care managerul să se poată servi mai apoi. Managerul trebuie să recunoască 
faptul că puterea este exercitată în toate relaţiile interumane şi că unele con-
flicte de putere sînt deseori inevitabile, necesitînd strategii specifice pentru 
aplanarea lor. Trebuie ţinut cont şi de faptul că, dacă puterea este utilizată 
pentru iniţierea schimbării, va fi necesar ca întreg procesul de schimbare să se 
bazeze pe o sursă stabilă de putere pentru a fi menţinut.

Un exemplu poate fi cazul directorului unei instituţii care modifică fişa 
posturilor (cu sarcinile corespunzătoare) angajaţilor şi care decide ca acestea 
să intre în vigoare imediat, fără nici o consultare prealabilă a angajaţilor, în 
virtutea prerogativelor funcţiei sale.

Această abordare poate fi avantajoasă pe termen scurt, deoarece con-
sumă mai puţin timp şi energie decît alte abordări, fiind indicată în special în 
situaţii de urgenţă. 

Dezavantajul – corelativ acestui avantaj este faptul că, pe termen lung, 
se creează rezistenţă la schimbare, conducînd aproape inevitabil la deteriora-
rea climatului de muncă.
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Abordarea consensuală
Această abordare postulează că oamenii doresc să coopereze şi, dacă 

sînt atraşi să participe la proces, vor face tot posibilul pentru reuşita schimbă-
rii dorite de ei şi la care au participat efectiv. Prin urmare, atunci cînd se do-
reşte o schimbare este important ca toţi actorii implicaţi să participe la luarea 
deciziilor. Abordarea consensuală nu semnifică neapărat luarea deciziei prin 
consens, ci se referă la modul de participare (prin consultare).

Ca exemple în care o asemenea abordare este utilizată pot fi citate echipele
de lucru multidisciplinare, luarea deciziilor în grup, negocierea intergrupuri.

Un avantaj al celor ce utilizează această abordare este apariţia efectului 
haloului: rezolvarea unei probleme specifice poate avea impact asupra solu-
ţionării altor probleme; de asemenea, se stabileşte un climat de încredere reci-
procă în echipă şi se facilitează semnificativ implementarea schimbărilor.

Principalul dezavantaj este acela că luarea deciziilor necesită timp şi 
efort. Este dificil de aplicat atunci cînd între interesele şi obiectivele actorilor 
există divergenţe semnificative, iar uneori pot apărea „falsele consensuri”, 
caz care va duce evident la nesoluţionarea problemelor.

21.8. Factorii care influenţează alegerea unei anumite 
abordări

În literatura de specialitate (C. Bownan şi D. Asch, 1987) sînt identificate
două categorii de factori ce trebuie luaţi în consideraţie atunci cînd se alege o anu-
mită abordare în vederea schimbării:

1. Factori direct legaţi de respectiva schimbare („task factors” – legaţi de sar-
cină);

2. Factori de mediu indirect asociaţi cu schimbarea („nontask factors”) 
(tabelul 21.4).

Un manager are cîteva instrumente (surse de putere), pe care le poate 
utiliza în dirijarea schimbării:

• capacitatea de recompensare (valenţe pozitive): creşteri salariale, 
promovare, acordare de premii, ridicarea responsabilităţilor;

• capacitatea de sancţionare (valenţe negative);
• legitimarea dată de rolul şi poziţia în organizaţie;
• atractivitatea sa (carismă şi leadership);
• credibilitatea;
• cunoştinţele profesionale etc.
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Tabelul 21.4
Factori care influenţează abordarea schimbării

Factori legaţi de schimbare Factori de mediu indirect  
asociaţi cu schimbarea

Factor Impact Factor Exemplu / impact

Gradul în 
care agentul 
schimbării 
posedă in-
formaţiile 
necesare 
implemen-
tării schim-
bării 

Dacă posedă informa-
ţiile necesare: se poate 
alege o abordare mai 
coercitivă. 
Dacă nu posedă: tre-
buie utilizată o abor-
dare mai participativă 
a persoanelor ce deţin 
informaţiile. 

Cultura 
organizaţio-
nală 

În cazul în care cultura orga-
nizaţională tinde să favorizeze 
implicarea individuală în luarea 
deciziilor, abordarea coercitivă 
va fi dificil de utilizat. 

Gradul 
de ade-
ziune ne-
cesar pentru 
imple-
mentarea 
schimbării 

Grad ridicat: abordă-
rile consensuale şi nor-
mativ-educative vor fi
cele mai indicate.
Grad redus: pot fi uti-
lizate abordările empi-
rico-raţionale şi / sau 
coercitive. 

Gradul de 
acceptare 
al agentului 
schimbă-
rii faţă de 
diferitele 
abordări. 

Un agent care consideră că 
schimbarea trebuie să se bazeze 
pe modificarea atitudinilor nu 
va utiliza eficient o abordare 
coercitivă. 

Urgenţa 
schimbării 

Dacă este mare: abor-
darea cea mai utilizată 
este cea coercitivă, 
fiind cea mai rapidă. 
Dacă nu este mare: 
pot fi utilizate celelalte 
abordări, care necesită 
mai mult timp. 

Factorul 
fundamen-
tal: puterea. 

Puterea se rezumă, schematic, 
la capacitatea de a produce mo-
dificarea dorită; tipul de inter-
venţie ales de agentul schimbă-
rii va fi în funcţie de cantitatea 
/ calitatea puterii deţinute de 
el, în comparaţie cu cantitatea 
de putere deţinută de destina-
tarii schimbării. Cu cît agentul 
schimbării deţine mai multă 
putere cu atît va fi mai în măsu-
ră să fie mai coercitiv, şi invers, 
cu cît va avea mai puţină putere 
cu atît mai mult va trebui să 
utilizeze metode necoercitive. 
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Reacţiile 
anticipate 
ale des-
tinatarilor 
schimbării 

Dacă sînt puternice:
indicate vor fi abor-
dările consensuală şi 
normativ-educativă. 
Dacă sînt reduse: pot 
fi avute în vedere abor-
dările empirico-raţio-
nale şi cele coercitive. 

Cantitatea 
resurselor 
disponibile 

Dacă este limitată: 
abordarea coercitivă 
este cea mai indicată.
Dacă este crescută: 
pot fi utilizate celelalte 
abordări. 

Gradul de 
conver-
genţă între 
obiectivele 
agentului 
şi ale des-
tinatarilor 
schimbării 

Dacă există conver-
genţă:
sînt recomandabile 
abordările empirico-ra-
ţională şi consensuală. 
Dacă nu există conver-
genţă: abordarea coer-
citivă poate fi cea mai
indicată. 

Sursa (modificată): Bownan C. şi Asch D., 1987.

Utilizarea a două sau a mai multor asemenea instrumente creează un 
fenomen de sinergie care amplifică rezultatul. Un manager care dispune de
putere formală şi care, în acelaşi timp, este şi liderul informal al echipei sale 
poate să influenţeze mai puternic procesul de implementare a schimbării.
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SISTEMUL  INFORMAŢIONAL  AL  MANAGEMENTULUI

 Rolul managementului în elaborarea sistemelor in-
formaţionale

 Sistemul informaţional al unei organizaţii
 Ciclul de viaţă al sistemului informaţional
 Proiectarea şi elaborarea sistemului informaţional
 Testarea şi implementarea sistemului informaţional
 Administrarea sistemului informaţional
 Managementul informaţional medical în R. Moldova

22.1. Noţiuni generale

Informatizarea societăţii poate fi înţeleasă ca o utilizare pe scară largă a
resurselor informaţionale atît locale, cît şi din întreaga lume. Majoritatea ţărilor 
dezvoltate au păşit pe calea informatizării şi au atins în acest domeniu rezultate 
impunătoare. Cu părere de rău, în această cursă nu toţi au şanse egale: unele ţări 
au avansat mult (SUA, Japonia, Canada), altele depun eforturi enorme pentru a 
nu rămîne în urmă (majoritatea ţărilor vest şi central-europene, unele ţări asia-
tice dezvoltate). Într-o situaţie critică s-au pomenit ţările slab dezvoltate care, 
confruntîndu-se cu greutăţi de ordin politic, economic, social, nu reuşesc să 
acorde atenţia cuvenită proceselor de informatizare a societăţii.

Citatul de mai jos, extras din Raportul Europa şi societatea informaţiona-
lă, elaborat de Consiliul Europei (Corfu, 1994), descrie consecinţele tranziţiei 
la societatea informaţională pentru diferite ţări: „Primele ţări care vor păşi în 
societatea informaţională, vor culege cele mai mari roade. Ele vor dicta or-
dinea intrării în această societate a celorlalte ţări. Dimpotrivă, ţările ce vor 
tărăgăna sau vor adopta decizii şovăitoare în mai puţin de 10 ani nu vor mai 
beneficia de prioritate în investiţii, se vor pomeni în rolul de cerşetor”.

Dacă pînă în anii ’80 ai sec. XX problema informatizării societăţii era 
considerată o problemă locală şi era rezolvată de fiecare ţară aparte, începînd 
cu anii ’90, aceasta devine o problemă globală. Apariţia unor reţele informa-
ţionale şi chiar globale (de exemplu, Internet) a scos la iveală un şir de proble-
me noi (accesul la reţele, compatibilitatea, securitatea şi protecţia informaţiei, 
cadrul juridic în utilizarea informaţiei, etica informaţională etc.), care pot fi
rezolvate numai în comun şi de către parteneri egali. Este firesc ca problema
informatizării societăţii să fie discutată tot mai larg şi la cel mai înalt nivel, 
scopul discuţiilor fiind elaborarea şi stabilirea unor standarde unice în infor-
matizare etc. De aceasta depinde foarte mult schimbul reciproc de informaţii, 
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operativitatea informării, activitatea eficientă a agenţilor economici, posibili-
tatea investiţiilor etc. 

Spre exemplu, problemei informatizării i-a fost consacrată o zi de discuţii 
în cadrul Forului Economic Mondial (Davos, ianuarie-februarie 1997), la care 
au fost relatate următoarele date: în SUA la 1000 de locuitori reveneau 100 de 
calculatoare, pe cînd în Europa – numai 50; în SUA, circa 90% din „guleraşele 
albe” utilizau la acea dată calculatorul, pe cînd în Europa – numai 53%; în SUA 
de 10 ori mai frecvent se utiliza poşta electronică (E-mail) decît în Europa etc.

E cunoscut faptul că informatizarea societăţii se bazează pe doi factori 
principali: infrastructura informaţională a ţării (reţelele de comunicaţii, mij-
loacele tehnice etc.) şi nivelul de pregătire a personalului (utilizatorii reţele-
lor, calculatoarelor, sistemelor informaţionale şi de comunicaţii etc.). În con-
tinuare ne vom opri la al doilea factor care, pentru a fi atins, nu necesită mari
investiţii financiare, ci mai mult o înţelegere şi o dorinţă a celor ce conduc şi
a celor ce sînt conduşi, a celor ce instruiesc şi a celor ce sînt instruiţi.

Sistemul informaţional al managementului poate fi definit ca sistem 
manual sau computerizat, proiectat şi aplicat cu scopul de a le oferi mana-
gerilor de la toate nivelurile şi funcţiile informaţiile parvenite din sursele 
interne şi externe ale organizaţiei, pentru comunicarea şi utilizarea acesto-
ra în adoptarea de decizii eficiente în activităţile de previziune, organizare, 
coordonare şi control, conform competenţelor specifice.

În acest context, ca „sistem de management” sau doar ca „tehnică” în 
etapa de luare a deciziei, sistemul informaţional al managementului prezintă 
următoarele caracteristici:

• se bazează pe o circulaţie verticală a informaţiilor (de exemplu, între 
subordonaţi şi conducători);

• este alcătuit dintr-o multitudine de subsisteme care furnizează infor-
maţii de la cele curente, operative, pînă la cele strategice;

• subsistemele componente sînt astfel coordonate şi integrate, încît for-
mează un ansamblu;

• necesită o bază de date bine pusă la punct, actualizată şi structurată 
astfel încît să permită accesul rapid al managerilor la informaţiile 
stocate în ea;

• utilizează în mare măsură instrumentul tehnic, solicitînd extinderea 
utilizării sistemelor automate;

• presupune antrenarea continuă a unui personal cu o înaltă competenţă 
profesională.

Deşi are puternicul avantaj al unor decizii riguros fundamentate şi adop-
tate în timp scurt, principala dificultate în aplicarea sistemului informaţional
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al managementului o constituie necesitatea existenţei permanente a unui înalt 
nivel de pregătire a majorităţii covîrşitoare a personalului.

22.2. Rolul managementului în elaborarea 
sistemelor informaţionale

Sistemul informaţional adună la un loc şi intercalează un set de oameni, 
proceduri şi resurse ce colectează, transformă şi repartizează informaţia în 
organizaţie. Managementul actual foloseşte mai multe tipuri de sisteme in-
formaţionale:

• manuale (hîrtie şi creion);
• neformale (orale);
• bazate pe calculator.
Indiferent de tip, sistemele informaţionale au aceeaşi misiune: susţinerea 

informaţională a deciziilor manageriale.
Sistemele informaţionale joacă un rol-cheie în management. Ele con-

tribuie la performanţe, la mărirea eficienţei operaţiilor, la un management
eficient şi la avantaje competitive, însă, uneori, sistemele informaţionale pot
să se deterioreze. Dacă sistemul informaţional nu-şi îndeplineşte misiunea, el 
poate cauza insuccesul managementului. Acest lucru ne atenţionează asupra 
faptului că promovarea sistemelor informaţionale este o activitate majoră şi 
serioasă pentru manageri.

Din cele expuse se poate trage concluzia că sistemele informaţionale re-
prezintă pentru management:

• o arie de activitate majoră, la acelaşi nivel cu contabilitatea, marke-
tingul etc.;

• una din resursele majore;
• un factor important ce afectează eficienţa, satisfacţia;
• o sursă bogată de informare în scopul luării deciziilor;
• un catalizator sau ingredient în dezvoltarea altor produse;
• o importanţă vitală.
Ce informaţie este necesară pentru elaborarea unei decizii? Ce proiect de 

sistem informaţional este mai bun pentru rezolvarea problemelor de asisten-
ţă informaţională a managementului? Sînt întrebări a căror rezolvare ţine de 
responsabilitatea managementului, cu toate că acest lucru, în principiu, poate 
fi făcut şi de către specialişti şi consultanţi în materie.

Elaborarea şi implementarea unui sistem informaţional sînt mai mult 
operaţii de ordin tehnic, care pot fi atribuite responsabilităţii specialiştilor în
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domeniu (specialişti în computere şi sisteme informaţionale, de exemplu), 
deşi o conlucrare, o legătură cu managementul este necesară atunci cînd 
schimbările organizaţionale ce pot avea loc necesită modificări ale sistemului 
informaţional. În aşa caz, efectuarea unor astfel de modificări şi transforma-
rea proiectului într-un produs final dorit duce de multe ori la apariţia unui nou 
sistem informaţional.

De obicei, în procesul elaborării şi dezvoltării sistemului informaţional 
se face o deosebire între utilizatorul sistemului informaţional (managerul) şi 
proiectantul lui (specialistul, analistul de sistem), dar această deosebire ţine 
numai de poziţia altor persoane care participă în procesul de elaborare. Ei 
trebuie să coopereze, să înţeleagă şi să respecte reciproc atît capacităţile fie-
căruia, cît şi neajunsurile (limitele) lor, să susţină împreună pînă în final pro-
cesul de elaborare.

Crearea unui sistem informaţional este un proces interactiv, însă deseori 
responsabilitatea pentru elaborarea sistemului informaţional, determinarea 
obiectivelor, stabilirea standardelor şi determinarea performanţelor etc. este 
transmisă de la managerii de vîrf către personalul specializat în sisteme in-
formaţionale şi computere. Aceasta nu este altceva decît un management ires-
ponsabil.

Lipsa de cunoştinţe şi de interes pentru procesele elaborării, implemen-
tării şi exploatării sistemelor informaţionale din partea unor manageri poate 
avea consecinţe grave şi ireparabile. Mulţi din manageri sînt de părere că 
nu este necesar să cunoască noile tehnologii informaţionale. Este o poziţie 
greşită. Transformările în management după 1990, introducerea tehnologiilor 
avansate de prelucrare a informaţiei, dependenţa tot mai mare de calculator 
duc la necesitatea de a cunoaşte noile tehnologii.

Rolul managementului în dezvoltarea sistemelor informaţionale este de-
monstrat în figura 22.1, din care se poate concluziona că în această activitate 
sînt implicate – într-o măsură sau alta – toate nivelurile manageriale.

De ce sînt importante sistemele informaţionale? De ce trebuie studia-
te? Sistemele informaţionale au devenit o componentă vitală a organizaţiilor 
prospere. Pentru manageri studierea sistemelor informaţionale este o condiţie 
a autodezvoltării.

Pentru a-şi exercita efectiv rolul în elaborarea şi dezvoltarea sistemelor 
informaţionale, managerii trebuie să înţeleagă instrumentele analitice de bază. 
Ei trebuie să posede cunoştinţe fundamentale în domeniul sistemelor infor-
maţionale şi al organizării datelor, să înţeleagă întregul proces de elaborare a 
unui sistem informaţional. Despre astfel de lucruri va fi vorba în continuare.
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Fig. 22.1. Rolul managementului în dezvoltarea sistemelor informaţionale

22.3. Sistemul informaţional al unei organizaţii

Definiţia sistemului informaţional poate provoca două reacţii opuse.
Pentru unii el se asociază cu calculatoarele. Din punctul de vedere al altora, 
aceasta este o noţiune abstractă, ce desemnează mecanisme de gestiune a unei 
organizaţii. Generalitatea extremă a celui din urmă punct de vedere ne apro-
pie la maximum de o definiţie destul de operaţională.

Sistemul informaţional al unei organizaţii este ansamblul mijloacelor 
şi procedurilor al căror obiectiv explicit sau rezultat implicit este de a le crea 
membrilor organizaţiei o imagine a stării şi funcţionării organizaţiei date.

Astfel, un sistem informaţional posedă un obiectiv destul de formal de-
finit: a permite unei unităţi date, unui observator de a acumula cunoştinţele
dorite despre o altă unitate, la fel definită, observată. În cazul nostru, aceste
două unităţi nu-s decît un singur obiect pe care-l numim organizaţie.

Observatorul poate lua cunoştinţă de situaţia unui sistem (a unei orga-
nizaţii) prin intermediul mesajelor emise de către obiectul observat. Acest 
schimb informaţional poate avea forme multiple, nici una din care nu trebuie 

Trebuie să aprobe politicile de 
implementare, organizare, diri-
jare şi control al sistemelor.

Trebuie atras direct la dezvol-
tarea sistemelor prin elaborarea 
politicilor sau alocarea resurse-
lor.

Trebuie să aprobe modalităţile 
de implementare a sistemelor.

Trebuie implicat în dezvoltarea 
sistemelor la nivel de dirijare şi 
control.

Trebuie atras în elaborarea sis-
temelor la nivel de operaţii.

Managementul  
de vîrf 
(politici şi 
organizare)

Managementul 
mediu (dirijare şi 
control)

Personalul 
operaţional (operare)
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exclusă. Observarea poate fi directă (de exemplu, vizuală) sau poate fi o pro-
cedură mai mult sau mai puţin complexă. Acest punct de vedere asupra siste-
mului informaţional ne conduce la unele reflecţii cu privire la rolul sistemului 
informaţional.

Perceperea realităţii prin intermediul mijloacelor informaţionale ne per-
mite explicarea unui sistem informaţional sub următoarele 2 aspecte:

• aspectul de oglindă sau de un filtru perfect ne oferă o imagine intactă 
a realităţii;

• aspectul de ecran formează membrilor organizaţiei capacitatea de 
percepere directă şi oferă, sub formă de semnale, o imagine puţin 
diferită de realitate într-un moment dat.

Aceste puncte de vedere pun accentul pe exactitatea şi capacitatea unui 
sistem informaţional de a furniza o imagine corectă a realităţii. 

Deci, reducerea cunoaşterii realităţii la o simplă percepere a semnalelor 
prezente nu e suficientă pentru a le oferi managerilor organizaţiei instrumente 
de control şi dirijare. Aceasta reduce sistemul informaţional la rolul de instru-
ment de măsurare.

Definirea sistemului informaţional conform unei sau altei teorii, al unui 
sau altui domeniu poate să ducă la omiterea unor caracteristici ale lui, la o în-
gustare a sensului sistemului informaţional. 

O altă definiţie determină sistemul informaţional ca un set de elemente 
sau echipamente interconectate ce colectează (prin intrare), manipulează, 
stochează (prin procesare) şi repartizează (prin ieşire) date şi informaţii tot 
aşa de bine ca şi un mecanism cu reacţie inversă (figura 22.2.).

Fig. 22.2. Componentele unui sistem informaţional

Vom face o mică analiză a acestor componente:
1. Intrarea. Prin intrare se înţelege capacitatea sistemului informaţional 

de a recepţiona şi stoca datele primare. Intrarea poate avea mai multe 
forme, poate fi un proces manual sau automatizat.

Intrare Procesare Ieşire

Legătura inversă (feedbackul)
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2. Procesarea. În sistemele informaţionale procesarea transformă datele 
primare în ieşiri utilizabile. Procesarea poate fi manuală sau asistată 
de calculator.

3. Ieşirea. În sistemele informaţionale mijloacele de ieşire produc şi 
eliberează informaţie utilă sub formă de documente sau rapoarte. Ie-
şirile, la fel, pot fi de natură diferită (la un calculator: display, impri-
mantă etc.).

4. Legătura inversă (feedbackul). În sistemele informaţionale legătura 
inversă este o ieşire utilizată pentru a face, ajuta sau schimba alte in-
trări sau procesări (de exemplu, poate fi organizat un control automa-
tizat al diapazonului datelor, care ar detecta greşelile de introducere 
sau altă natură, comise de către om).

Un alt punct de vedere în definirea sistemului informaţional este cel al 
managementului, activitate care îl foloseşte cel mai mult şi pentru care este 
indispensabil.

Imaginea din figura 22.3 ilustrează de ce e necesar să definim termenul
sistem informaţional din punctul de vedere al procesului de management ală-
turi de noţiunile tehnologie informaţională şi management. Sistemele infor-
maţionale sînt acele sisteme care utilizează tehnologii informaţionale pentru 
colectarea, transmiterea, stocarea, regăsirea, manipularea, vizualizarea in-
formaţiei, folosite în unul sau mai multe procese de management.

Fig. 22.3. Sistemul informaţional şi tehnologiile informaţionale în contextul 
managementului

Sistemul informaţional asistat de calculator este cel mai actual şi tot mai 
pe larg utilizat în activitatea organizaţiilor.

Un sistem informaţional computerizat foloseşte echipamente şi teh-
nologii computerizate, se interconectează şi interoperează cu mijloace teh-
nice (HARD), mijloace programate (SOFT), baze de date, telecomunicaţii, 
oameni şi proceduri.
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Elaborarea unui sistem informaţional poate fi asemuită cu zidirea unei
case. Casa poate fi destinată unei familii sau mai multor familii, poate fi mai
mică sau mai mare, poate avea 2 dormitoare sau 25, poate costa 10000$ sau 
10000000$. Totul depinde de necesităţile locatarilor, de bani, de factorii de 
construcţie şi ecologici din mediu.

Aidoma diferitor tipuri de case, sistemele informaţionale sînt de diferite 
tipuri. Acest exemplu demonstrează elocvent următoarele fenomene ce ţin de 
sistemele informaţionale:

• în una şi aceeaşi organizaţie pot exista diferite sisteme informaţiona-
le;

• unele din aceste sisteme pot fi independente, altele – interconectate
(dependente);

• un grup de sisteme informaţionale poate fi privit ca un singur sis-
tem;

• sistemele informaţionale pot fi conectate între ele prin mijloace teh-
nice de comunicaţii, prin intermediul reţelelor.

Clasificarea sistemelor informaţionale poate fi făcută după mai multe
criterii: după tip, nivelul organizaţional, ariile de funcţionare şi activitatea ce 
o susţine. Astfel:

A. După tip se deosebesc sisteme informaţionale:
 manuale;
 automatizate;
 computerizate;
 combinate.
B. După nivelul organizaţional sistemele informaţionale se clasifică în:
 departamentale;
 organizaţionale;
 înterorganizaţionale.
C. În una şi aceeaşi organizaţie sistemele informaţionale se deosebesc 

după ariile de funcţionare:
 contabile;
 financiare;
 ale activităţii de producţie;
 ale marketingului;
 ale managementului resurselor umane.
D. După activitatea ce o susţine, clasificarea sistemului informaţional se

prezintă în felul următor:
 sistem de procesare a afacerilor (Transaction Processing System – 

TPS) – suportul activităţilor de bază ale organizaţiei;
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 sistem informaţional al managementului (Management Information 
System – MIS) – asistă managerii funcţionali (nivelul funcţional al 
managementului);

 sistem de automatizare a oficiului (Office Automation System – OAS) 
– ajută lucrătorii din oficii;

 sistem de suport al grupului (Group Support System – GSS) – ajută 
lucrătorii dintr-un grup de lucru;

 sistem de suport al activităţii de elaborare a deciziilor (Decision Sup-
port System – DSS) – susţine managerii şi analiştii;

 sistem informaţional executiv (Executiv Information System – EIS) 
– ajută executanţii;

 sistem de susţinere a inteligenţei (Inteligent Support System – ISS) 
– ajută colaboratorii ce se ocupă cu cercetări ştiinţifice, cu elaborarea
programelor prin utilizarea sistemelor expert (Expert System – ES) 
sau a sistemelor de inteligenţă artificială (Artificial Neural Network
– ANN). 

Ultima metodă de clasificare a sistemelor informaţionale împreună cu
nivelurile de management, pe care aceste sisteme le asistă, este reprezentată 
în figura 22.4.

 

Fig. 22.4. Sistemele informaţionale, personalul şi activităţile organizaţiei
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În final, vom da răspuns la o întrebare importantă din punctul nostru de
vedere: de ce se studiază sistemele informaţionale?

Cunoaşterea de către manageri şi factorii de decizie a tuturor aspectelor 
sistemelor informaţionale asigură succesul organizaţional, inclusiv profitul şi 
reducerea cheltuielilor; contribuie la îmbunătăţirea semnificativă a activită-
ţii, inclusiv la avansarea în cariera personală. Sistemele informaţionale joacă 
un rol important în organizaţiile de afaceri (business). Dacă aveţi cunoştinţe 
solide despre business, e absolut necesar să înţelegeţi importanţa sistemelor 
informaţionale pentru organizaţie.

Un sistem informaţional eficient poate avea un impact asupra succesului
strategic al organizaţiei. Cunoştinţele în domeniul sistemelor informaţionale 
vă vor oferi posibilitatea să avansaţi sub aspect profesional. 

Sistemele informaţionale utilizate cu eficienţă pot ajuta organizaţia pe 
diferite căi. Unele din beneficii sînt următoarele:

• o siguranţă mai bună;
• servicii mai bune;
• avantaj competitiv;
• mai puţine erori;
• acurateţe mai mare;
• calitate mai mare a produselor;
• îmbunătăţirea condiţiilor de muncă;
• îmbunătăţirea comunicaţiilor;
• creşterea eficienţei;
• creşterea productivităţii;
• o administrare de nivel superior;
• posibilităţi mai mari;
• reducerea necesarului de braţe de muncă;
• decizii financiare juste;
• un control superior al operaţiilor;
• decizii manageriale de nivel superior.

22.4. Selectarea şi procurarea mijloacelor şi a 
tehnologiilor informaţionale

Există situaţii cînd organizaţia nu este în stare să elaboreze şi să imple-
menteze sisteme informaţionale complexe, bazate pe noile tehnologii infor-
maţionale. De cele mai multe ori cauzele sînt:
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• lipsa de mijloace financiare (organizaţia nu are posibilitatea de a in-
vesti bani în procurarea sau elaborarea unor sisteme informaţionale 
scumpe, necesare în activitate, dar îşi planifică pentru viitor un astfel
de lucru);

• lipsa de specialişti în domeniu, care ar putea planifica, elabora şi im-
plementa noile sisteme informaţionale;

• incapacitatea de a utiliza efectiv şi eficient sistemele informaţionale
bazate pe noile tehnologii: pregătirea necorespunzătoare a utilizato-
rilor sau chiar lipsa ei, lipsa unor spaţii amenajate etc.

În astfel de cazuri, menţinîndu-şi intenţiile de a-şi moderniza activitatea 
în domeniul utilizării resurselor informaţionale, în domeniul prelucrării infor-
maţiei, în scopul trecerii treptate la noile sisteme informaţionale organizaţia 
poate să înceapă cu selectarea şi procurarea echipamentelor şi tehnologiilor 
informaţionale care ar rezolva parţial următoarele probleme:

• automatizarea unor procese de prelucrare a informaţiei (procesarea 
textelor, a foilor de calcul, implementarea unor programe-standard de 
automatizare a oficiilor etc.);

• pregătirea utilizatorilor (familiarizarea lor cu echipamentele, mijloa-
cele şi programele standard, trecerea treptată de la prelucrarea ma-
nuală la cea computerizată a informaţiei, utilizarea comunicaţiilor 
asistate de calculator, utilizarea unor resurse informaţionale din reţe-
le externe sau de pe suporturi optice – CD etc.);

• formarea grupului de specialişti pentru elaborarea noilor sisteme in-
formaţionale (prin autoinstruire, folosind mijloacele şi tehnologiile 
noi, prin atragerea lor din alte organizaţii, prin organizarea unor pro-
grame necostisitoare de formare a specialiştilor etc.).

Aspectele enumerate pot servi ca premise pentru luarea deciziilor de mo-
dernizare a activităţilor de prelucrare a informaţiei în organizaţie, procurarea 
echipamentelor şi tehnologiilor informaţionale corespunzătoare. 

Lucrările de echipare a organizaţiei cu noi mijloace informaţionale şi 
implementartea noilor tehnologii informaţionale se vor desfăşura în confor-
mitate cu următoarele etape:

• analiza problemelor;
• studii de fezabilitate;
• planificarea activităţilor;
• selectarea echipamentelor şi tehnologiilor;
• procurarea şi instalarea echipamentelor şi tehnologiilor;
• întreţinerea şi administrarea echipamentelor şi tehnologiilor informa-

ţionale.
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Pentru realizarea etapelor enumerate, inclusiv studierea problemelor 
existente în organizaţie în domeniul utilizării echipamentelor şi tehnologiilor 
de prelucrare a informaţiei, a necesităţilor de modernizare, înnoire sau ex-
tindere a lor pentru elaborarea unor recomandări concrete în organizaţie este 
necesară formarea unui grup de lucru compus din:
 specialişti şi manageri în domeniul noilor tehnologii informaţionale 

din cadrul organizaţiei;
 experţi invitaţi;
 reprezentanţi ai utilizatorilor din organizaţie;
 manager în finanţe.
Acest grup va activa începînd cu analiza problemelor existente şi termi-

nînd cu propunerile de procurare şi instalare a echipamentelor şi tehnologii-
lor, elaborînd şi înaintînd conducerii organizaţiei propuneri concrete pentru 
finalizarea fiecărei etape de lucru.

22.5. Ciclul de viaţă al sistemului informaţional

Toate sistemele – biologice, fizice, sociale sau de altă natură – posedă un 
şir de caracteristici comune. Una din aceste caracteristici este ciclul de viaţă 
al sistemului, care este reprezentat în figura 22.5.

        I              II                       III    IV
Elaborare    Dezvoltare         Maturitate           Deteriorare

Fig. 22.5. Ciclul general de viaţă al unui sistem

Aplicarea acestui ciclu de viaţă la o întreprindere privită ca sistem arată 
astfel: la prima etapă (elaborare) are loc formarea şi înregistrarea întreprin-
derii, la etapa a doua (dezvoltare) întreprinderea începe să producă şi să co-
mercializeze producţia, volumele fiind în creştere; la etapa a treia (maturitate) 
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se stabileşte un echilibru, capacităţile întreprinderii fiind atinse, ea produce şi
comercializează în perioade egale de timp volume egale de producţie; în sfîr-
şit, la etapa a patra (deteriorare) volumele de producţie scad (din cauza uzării 
utilajului, scăderii cererii la produse sau din alte cauze) şi apare necesitatea 
de a revedea domeniile de activitate, de a înlocui tehnologiile şi utilajul etc. 
în aşa fel încît întreprinderea să se menţină pe piaţă.

Sistemul informaţional parcurge aceleaşi etape de dezvoltare şi funcţio-
nare. Aceste etape, numite puţin altfel, sînt reprezentate în figura 22.6.

 
     I                II                           III                    IV
Proiectare   Implementare     Întreţinere            Învechire

Fig. 22.6. Ciclul de viaţă al sistemului informaţional

O alternativă a acestui ciclu de viaţă al sistemului informaţional este 
reprezentată în figura 22.7. 

Fig. 22.7. Alternativa ciclului de viaţă al sistemului informaţional
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Între fazele ciclului de viaţă al sistemului informaţional există legături 
strînse, care permit elaborarea şi utilizarea adecvată a sistemului, corectări pe 
parcursul planificării, elaborării, implementării şi utilizării. Schematic, aceste
legături sînt redate în figura 22.8.

Fig. 22.8. Legătura dintre fazele ciclului de viaţă al sistemului informaţional

Astfel, pe parcursul ciclului de viaţă al sistemului informaţional sînt po-
sibile revederi ale fazelor, corectări etc., toate avînd scopul de a construi un 
sistem informaţional adecvat cerinţelor.

22.6. Analiza şi planificarea sistemului 
informaţional

Necesitatea iniţierii sistemelor informaţionale poate fi explicată prin:
• problemele legate de sistemele existente (greşeli, eficienţă redusă

etc.);
• dorinţa de a lărgi posibilităţile organizaţiei, de a cuceri pieţe noi, de a 

fabrica produse noi, de a mări competitivitatea organizaţiei;
• creşterea concurenţei: concurenţii produc mai mult şi mai calitativ, la un 

preţ mai mic, utilizînd sisteme şi tehnologii informaţionale avansate;
• tendinţa de a utiliza mai eficient informaţia (renunţarea la informaţia

depăşită, la rapoartele inutile etc.);
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• extinderea organizaţiei (modificare şi / sau lărgire a structurii, obliga-
ţii, cerinţe, activităţi noi etc.);

• eliminarea proceselor de dublare a prelucrării informaţiei;
• schimbările legate de piaţă, mediu (legi, clienţi, furnizori etc.).
Alte cauze care dictează necesitatea elaborării sistemelor informaţionale 

sînt următoarele:
• micşorarea costului prelucrării informaţiei (reducerea cheltuielilor 

pentru salarizarea personalului etc.);
• satisfacerea clienţilor (informaţia este cu atît mai preţioasă, cu cît 

este mai exactă şi mai operativă);
• ridicarea nivelului controlului (prin organizarea de feedback);
• adaptarea la condiţiile externe (alinierea la sistemele informaţionale 

ale altor organizaţii, compatibilitatea cu ele);
• posibilitatea de modelare a situaţiilor (efectuarea experimentelor cu 

modele şi reducerea cheltuielilor care ar fi putut fi cauzate de experi-
mentările în natură);

• îmbunătăţirea imaginii organizaţiei (astfel se face o investiţie pentru 
viitor, o atragere a clienţilor etc.).

Există 4 alternative de elaborare a sistemelor informaţionale:
1. ciclul tradiţional de elaborare (despre el vom vorbi amănunţit în con-

tinuare);
2. prototipul (presupune o modernizare a sistemului existent);
3. utilizarea aplicaţiilor-standard (prelucrarea informaţiei cu soft mai 

mult sau mai puţin universal);
4. elaborare propusă de utilizator (aplicaţii relativ simple, elaborate de 

către utilizator în scopul automatizării operaţiilor de prelucrare a in-
formaţiei);

Examinînd avantajele şi dezavantajele acestor alternative, putem trage 
concluzii despre calea mai eficientă de elaborare şi implementare a sistemelor 
informaţionale.

La planificarea sistemelor informaţionale se va respecta următoarea 
strategie:

• Excluderea din listă a sistemelor informaţionale care nu contribuie 
direct la necesităţile organizaţiei;

• Alocarea de resurse pentru planificare, care vor fi restituite;
• Planificarea resurselor pentru proiecte cu nivel de risc minimal;
• Alocarea resurselor pentru exploatarea sistemelor existente şi lărgirea 

cunoştinţelor personalului în domeniul tehnologiilor informaţionale.
În procesul planificării sistemelor informaţionale atît managerii de vîrf, 

cît şi executorii vor căuta răspuns la un şir de întrebări.
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Planificarea sistemelor informaţionale influenţează asupra:
• colaboratorilor departamentului de sisteme informaţionale;
• altor lucrători din organizaţie;
• ariilor de activitate a organizaţiei;
• clienţilor;
• concurenţilor.
Planificarea sistemelor informaţionale oferă avantaje privind:
• dezvoltarea unei strategii de termen lung;
• utilizarea mai bună a resurselor informaţionale;
• performanţele în domeniile sistemelor informaţionale.
În planificare pot fi deosebite următoarele etape:
• elaborarea obiectivelor generale ale sistemului informaţional;
• determinarea proiectului sistemului informaţional;
• definirea priorităţilor şi selectarea proiectelor;
• analiza necesarului de resurse;
• definirea graficului, timpurilor critice şi definite;
• elaborarea proiectului de plan al sistemului informaţional.
În sfîrşit, în planificare vor fi angajate următoarele nivele manageriale:
• strategic (la nivel de manageri de vîrf);
• tactic (managerii de nivel mediu);
• operaţional (managerii de nivel inferior).
Rolurile şi acţiunile diferitor categorii de colaboratori în planificarea

sistemelor informaţionale sînt demonstrare în figura 22.9; prin comitetul de 
elaborare aici se are în vedere un grup de lucru de dirijare din organizaţie, 
format din reprezentanţi ai nivelului superior şi mediu de management. Ma-
nagerul este conducătorul subdiviziunii de sisteme informaţionale sau al unei 
subdiviziuni similare; analistul de sistem este un specialist în domeniul siste-
melor informaţionale. Cu cît un sistem informaţional este mai perfect, cu atît 
competitivitatea organizaţiei este mai mare.

Analiza creativă implică investigaţii ale noilor laturi ale problemelor 
existente prin identificarea acestora. Introducînd metode noi de rezolvare 
a problemelor, multe organizaţii cîştigă în competitivitate. Această analiză 
creativă poate fi utilizată în dezvoltarea sistemelor, pentru a obţine un rezul-
tat mai bun. Reevaluarea problemelor poate contribui la elaborarea soluţiilor 
care duc la performanţe mai bune sau la reducerea costurilor.

Ideile creative deseori apar la prima examinare a diferitor domenii. În 
dezvoltarea sistemelor informaţionale, analiza creativă implică utilizarea idei-
lor străine şi uneori din alte domenii pentru rezolvarea problemelor curente.
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Analiza critică. Mijloacele analizei critice încep cu cercetarea eficien-
ţei elementelor sistemelor pe diferite căi. Aceasta implică stabilirea unor noi 
relaţii între elementele sistemului; este posibilă introducerea în sistem a ele-
mentelor noi.

Fig. 22.9. Faza de planificare a sistemului informaţional

Analiza critică a sistemelor implică următoarele acţiuni:
•  Automatizarea sistemelor manuale. Multe organizaţii folosesc dez-

voltarea sistemelor pentru o simplă automatizare a sistemelor manuale exis-
tente din care rezultă o majorare relativă a vitezei de lucru. Acest lucru nu 
întotdeauna are urmări pozitive: sistemele automatizate astfel pot cauza erori. 
Analiza critică a mijloacelor de dezvoltare a sistemelor stabileşte cauzele stă-
rii de lucruri şi examinează alternativele;
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• Chestionarea personalului şi analiza situaţiilor. Chestionarea utiliza-
torilor cu privire la necesităţile lor şi o analiză critică contribuie la îmbunătă-
ţirea sistemelor, la formularea unor prevederi mai exacte, mai clare. Deseori 
utilizatorul specifică unele elemente, instrumente ale sistemelor, el fiind cel
ce foloseşte, iar necesităţile lui trebuie să primeze.

În faza de analiză rolurile colaboratorilor organizaţiei, implicaţi în elabo-
rarea sistemelor informaţionale, sînt de asemenea importante.

O altă problemă a analizei este dilema privind elaborarea sistemelor noi 
sau achiziţionarea acestora. Sistemele informaţionale pot fi elaborate în or-
ganizaţie sau pot fi procurate. Cu vînzările sistemelor se ocupă companiile 
de elaborare a softului (de obicei, ele produc şi comercializează soft de ordin 
general); ele pot fi implicate şi în elaborarea altor categorii de soft:
 general;
 pentru aplicaţii speciale sau proprii contractuale;
 pentru companii mici.
Softul extern procurat are un şir de avantaje:
 cost mic (datorită volumelor mari de vînzări);
 risc minimal (este testat atît de companie, cît şi de clienţii ce l-au 

procurat şi-l exploatează);
 calitate înaltă (este produs de specialişti calificaţi);
 timp minimal de instalare;
 atragerea în implementare a unui volum minimal de resurse umane şi 

materiale.
Avantajele softului intern sînt următoarele:
 de regulă, satisface necesităţile utilizatorilor, este adaptat la personal 

concret;
 este mai flexibil, poate fi modificat, corectat pe loc de către specialiş-

tii organizaţiei;
 poate fi expus unui control mai riguros.
Dacă există alternative în planificarea sistemelor, atunci ele se evaluea-

ză după unele şi aceleaşi criterii, cu unele şi aceleaşi metode cantitative (de 
exemplu, cost al operaţiilor etc.).

22.7. Proiectarea şi elaborarea sistemului 
informaţional

O elaborare eficientă a sistemelor informaţionale necesită un efort co-
mun. Printre creatori trebuie să fie incluşi utilizatorii, echipa de proiectare şi
un personal de asistenţă.
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1.  Utilizatorii sînt unul sau mai mulţi indivizi care beneficiază de pro-
iectul de creare a sistemului. Utilizatori pot fi managerii şi funcţiona-
rii (lucrătorii) de rînd, clienţii, vînzătorii, furnizorii etc.

2.  Echipa de elaborare reprezintă un grup de oameni responsabili de 
aspectul elaborării sistemului. Ea poate conţine utilizatori şi personal 
tehnic şi este condusă de către un şef al echipei.

3.  Personalul de asistenţă este format din personalul subdiviziunii de 
sisteme informaţionale, inclusiv programatori, analişti de sistem, ad-
ministratori şi gestionari ai bazelor de date, experţi în comunicaţii, 
bibliotecari de sistem, ingineri, alt personal.

Pe lîngă cei enumeraţi, în procesul de elaborare trebuie implicaţi mana-
geri de vîrf şi managerii sistemelor informaţionale. Dintre manageri de vîrf 
participă directorul general, adjunctul în probleme financiare şi adjunctul în
probleme de marketing. Din managerii sistemelor informaţionale participă 
şeful secţiei (direcţiei) de sisteme informaţionale şi personalul executiv. Per-
sonalul implicat la elaborarea sistemelor informaţionale poate varia de la o 
organizaţie la alta, de la un sistem la altul.

Managerii de vîrf, de regulă, iniţiază proiectul şi îl aprobă în final, după
implementare. În procesul elaborării sistemelor informaţionale managerul 
subdiviziunii de sisteme informaţionale este responsabil de analiză, proiec-
tare şi implementare. 

Această repartizare a obligaţiilor depinde de sistemul informaţional ela-
borat. Sistemele informaţionale mici pot fi elaborate fără implicarea manage-
rilor de vîrf; cu cît sistemul e mai mare, mai complicat, cu atît el necesită o 
participare mai mare a personalului.

În continuare prezentăm rolurile specialiştilor şi ale managerului în ela-
borarea sistemelor sub aspectul managementului proiectului. 

Managementul proiectului reprezintă o colecţie integrată de instru-
mente, tehnici şi proceduri ce contribuie la elaborarea proiectului sistemului 
informaţional în termenele stabilite.

În faza de proiectare a sistemului informaţional vor fi rezolvate următoa-
rele probleme:

1. Ajustarea planului sistemului informaţional la strategia şi obiectivele 
organizaţiei.

2. Proiectarea arhitecturii sistemului informaţional astfel încît să se 
poată face integrarea diferitor baze de date.

3. Includerea dezvoltării sistemului informaţional printre direcţiile-che-
ie ale organizaţiei.

4. Finisarea proiectului la timp în conformitate cu bugetul stabilit.
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Personalul organizaţiei implicat în proiectarea sistemelor informaţionale 
va conlucra şi îşi va exercita funcţiile în conformitate cu cele prezentate în 
figura 22.10.

Fig. 22.10. Faza de proiectare a sistemului informaţional

Proiectul desfăşurat al lucrărilor reprezintă un aspect important al pro-
iectării sistemului informaţional. El este elaborat în primul rînd şi reprezintă 
un plan-grafic de efectuare a tuturor lucrărilor care ţin de ciclul de viaţă al
sistemului informaţional.

Succesul elaborării sistemelor depinde de următorii factori:
• susţinerea din partea managerilor superiori;
• implicarea tuturor utilizatorilor în toate etapele de elaborare;
• utilizarea metodologiilor aprobate de elaborare a sistemelor;
• definirea clară a scopurilor şi sarcinilor;
• acordarea atenţiei maxime celor mai importante probleme şi necesităţi;
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• proiectarea simplă şi clară;
• programe de instruire bune pentru cei implicaţi;
• reexaminarea graficului după elaborarea proiectului;
• programe de exploatare bine definite şi organizate.
Probleme care intervin în procesul de elaborare a sistemelor pot fi cau-

zate de:
• comunicaţii slabe;
• proiect ambiţios;
• lipsă de susţinere din partea managerilor superiori;
• neimplicarea managerilor de nivel mediu şi a utilizatorilor;
• proiectare greşită sau neadecvată;
• testare şi implementare slabă.

22.8. Testarea şi implementarea sistemului 
informaţional

După finisarea lucrărilor de planificare şi elaborare a sistemului informa-
ţional se trece la următoarele faze de implementare a sistemului informaţional.

La faza de testare se controlează corectitudinea sistemului informaţio-
nal, capacităţile funcţionale, posibilitatea de a efectua lucrările propuse. La 
testare se cercetează probleme rezolvate deja prin alte metode (cu ajutorul 
unui sistem informaţional verificat şi funcţionabil) şi se controlează coinci-
denţa rezultatelor. O astfel de abordare poate demonstra corectitudinea sis-
temului informaţional elaborat. Mai mult decît atît, la faza de testare pot fi
optimizate unele operaţii (în calitate, în timp), se permit unele modificări ale
formelor de intrare/ieşire coordonate cu viitorii utilizatori.

Implementarea sistemelor informaţionale ţine de efectuarea următoa-
relor activităţi:

• pregătirea utilizatorilor;
• angajarea şi instruirea personalului nou (dacă sistemele noi sînt ma-

nuale şi necesită personal suplimentar în utilizare);
• pregătirea localurilor;
• instalarea echipamentelor şi a programelor;
• testarea elementelor;
• testarea definitivă;
• acceptare din partea utilizatorilor (se reduce la semnarea unui docu-

ment de acceptare de către utilizatori);
• adaptarea la sursele externe. 
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Procesul de abandonare a utilizării sistemului vechi şi de trecere la sis-
temul nou se numeşte proces de tranziţie. Există 4 metode de tranziţie: pilot, 
imediată, pe etape, paralelă.

1. Metoda-pilot reprezintă implementarea experimentală a noului sistem 
informaţional în unele subdiviziuni. Dacă sistemul funcţionează cu succes, el 
se implementează în toată organizaţia.

Această metodă poate fi folosită pentru un sistem care se implementează
în mai multe organizaţii de acelaşi tip (de exemplu, în organizaţiile subor-
donate unuia şi aceluiaşi minister). În una şi aceeaşi organizaţie o astfel de 
metodă nu se foloseşte sau e mai dificil de folosit.

2. Metoda imediată constă în schimbarea imediată a unui sistem (vechi) 
cu altul (nou). Ea poate fi folosită sau pentru organizaţii mici, sau la imple-
mentarea sistemelor mici. Sistemele mari sau implementarea sistemelor în 
organizaţii mari pot cauza apariţia problemelor de timp, deci metoda nu este 
eficientă (poate duce la unele pierderi din cauza posibilei stopări a activităţii
organizaţiei pe durata tranziţiei la noul sistem).

3. Tranziţia pe etape este o metodă ce presupune trecerea la sistemul nou 
pe etape, pe compartimente. Ea conţine o perioadă de tranziţie, cînd se uti-
lizează ramuri ale ambelor sisteme. Metoda poate fi aplicată şi este eficientă
pentru sistemele mari.

4. În cazul metodei paralele sistemele funcţionează o perioadă în paralel, 
executînd acelaşi lucru. Sistemul vechi se abandonează imediat cum a fost 
implementat cel nou. E o metodă sigură, care permite depistarea şi înlăturarea 
unor neajunsuri ale sistemului nou, scăpate din vedere la etapa de elaborare, 
fără pierderi pentru organizaţie (de exemplu, la trecerea calculării salariilor 
de la sistemul manual la cel asistat de calculator care durează cîteva luni). 

Această metodă asigură o securitate mare, dar e costisitoare: pentru unul 
şi acelaşi lucru se cheltuie mai multe resurse.

Rolul personalului în elaborarea şi implementarea sistemelor informaţio-
nale este arătat în figura 22.11.

22.9. Întreţinerea şi administrarea sistemului 
informaţional

Sistemul informaţional implementat trece într-o fază nouă – faza de ex-
ploatare, de întreţinere într-o stare funcţională, de administrare din partea 
colectivului de utilizatori. Acest colectiv este format din utilizatori propriu-
zişi ai sistemului şi din specialişti în informatică, calculatoare, sisteme in-



Capitolul XXII

718

formaţionale etc. Fiecare dintre membrii colectivului are interesele, funcţiile, 
obligaţiile sale, ceea ce ne permite de a-i clasifica, de a stabili un hotar între
dînşii, însă toţi membrii colectivului într-o măsură mai mică sau mai mare 
sînt implicaţi în utilizarea sistemelor informaţionale, în întreţinerea şi admi-
nistrarea lor (figura 22.12). Numai o atitudine adecvată faţă de sistemele in-
formaţionale va permite menţinerea lor într-o stare bună de lucru, utilizarea 
lor un timp îndelungat.

Fig. 22.11. Faza de testare şi implementare a sistemului informaţional

Consultare

Comitetul de elaborare Managerul Analistul de sistem

Trecerea la sistemul nou

Procurarea 
echipamentelor

Instruirea şi educarea 
participanţilor şi 

utilizatorilor

Planul implementării

Anunţă implementarea

Elaborarea softului

Proiectarea şi 
elaborarea bazelor  

de date

Pregătirea localurilor

Consultare



719

Sistemul informaţional al managementului

Fig. 22.12. Utilizatorii şi specialiştii implicaţi în întreţinerea sistemelor in-
formaţionale şi hotarul posibil dintre ei

Există un şir de cauze ce influenţează întreţinerea sistemelor informaţio-
nale în stare funcţională şi care demonstrează necesitatea formării unui servi-
ciu specializat de administrare şi întreţinere. Enumerăm unele dintre ele:

• apariţia unor noi cerinţe din partea utilizatorilor şi a managerilor;
• apariţia unor situaţii neordinare, unor greşeli în programe;
• probleme tehnice de echipament;
• transformări ale mediului organizatoric intern (schimbări ale structu-

rii organizaţiei);
• modificări ale legislaţiei în vigoare ce afectează sistemele.
Asupra activităţilor de întreţinere (asistenţă) mai influenţează:
• tipul aplicaţiilor;
• vechimea sistemelor;
• dimensiunile sistemelor (ale componentelor);
• complexitatea sistemelor (programelor);
• dependenţa de alte sisteme;
• calitatea şi componenţa documentaţiei;
• nivelul de cunoaştere a sistemelor de către utilizatori;
• nivelul de implicare a utilizatorilor la proiectare.
Cu timpul, întreţinerea sistemelor informaţionale devine tot mai costisi-

toare. Totul depinde de proiect: un proiect bun contribuie la o întreţinere iefti-
nă, iar un proiect prost – la cheltuieli suplimentare de întreţinere. Acestea pot 
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servi ca temei pentru înfiinţarea în organizaţie a unui serviciu informaţional, 
care s-ar compune din specialişti în domeniu.

Structura organizatorică a unui astfel de serviciu va depinde de măsu-
ra în care organizaţia utilizează noile tehnologii informaţionale şi de gradul 
echipării cu calculatoare şi alte mijloace de prelucrare a informaţiei. Desigur, 
organizaţia ce utilizează cel mult 10 calculatoare nu va avea nevoie de înfiin-
ţarea unui serviciu informaţional, folosind pentru satisfacerea necesităţilor de 
deservire, întreţinere, exploatare un singur specialist sau apelînd la o organi-
zaţie specializată în prestarea unor astfel de servicii (relaţii contractuale). 

Dacă organizaţia foloseşte pe larg tehnologiile moderne de prelucrare a 
informaţiei, este practic automatizată, atunci apare necesitatea formării unei 
subdiviziuni (departament), ce se va ocupa de rezolvarea tuturor problemelor 
de administrare şi exploatare a sistemelor informaţionale. Structura unui ast-
fel de departament ar fi de natura celui demonstrat în figura 22.13.

Fig. 22.13. Structura organizaţională a departamentului de sisteme infor-
maţionale

Rolul personalului la această fază de dezvoltare a sistemului informaţio-
nal este arătat în figura 22.14.

Fig. 22.14. Faza de utilizare, întreţinere şi administrare a sistemului infor-
maţional
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Vom enumera în continuare un şir de metode de utilizare a resurselor în 
procesul exploatării sistemelor informaţionale:

• structurarea corectă a sistemului din primele faze de proiectare;
• instruirea utilizatorilor în probleme de securitate;
• securitatea fizică în procesul exploatării;
• prevenirea accesului neautorizat la calculatoare, reţele şi date;
• controlul corectitudinii transferului de date;
• activitatea de audit pentru depistarea problemelor de securitate;
• vigilenţă, pregătire pentru eventuale calamităţi naturale.
Una din problemele ce ţin de activitatea serviciului informaţional este 

reevaluarea sistemelor. Activitatea de reevaluare se desfăşoară:
• la moment, cînd apar incertitudini, probleme şi situaţii neplăcute, 

greşeli în logică;
• periodic, peste intervale prestabilite de timp (între 6 luni şi 1 an).
La reevaluare se va lua în consideraţie:
• timpul de reacţie a sistemului (timpul de răspuns al calculatorului 

poate să nu satisfacă utilizatorul şi apare necesitatea soluţionării pro-
blemei apărute);

• instruirea (programele de instruire sînt adecvate sistemului şi cerin-
ţelor utilizatorilor?);

• fiabilitatea (este de nădejde sistemul?);
• misiunea (sistemul informaţional este de folos organizaţiei sau nu, îşi 

exercită misiunea?);
• scopurile şi obiectivele (corespund cerinţelor şi necesităţilor organi-

zaţiei?);
• procedurile (există proceduri de protecţie a sistemelor, sînt ele 

bune?);
• comunicaţiile (sînt adecvate?);
• mijloacele tehnice şi programate (sînt adecvate necesităţilor?);
• personalul (este suficient sau mai trebuie angajaţi specialişti?);
• bugetul sistemului informaţional (întreţinerea sistemului depăşeşte 

sau nu veniturile pe care le aduce?);
• eficienţa (este eficient sistemul?);
• documentarea (sînt reflectate în documente schimbările produse în

sistem?).
O ultimă problemă, destul de importantă în activitatea de întreţinere a 

sistemelor informaţionale, este cea a securităţii. Securitatea sistemelor poate 
fi asigurată din diferite puncte de vedere: legală, operaţională, securitatea da-
telor, drepturile şi obligaţiile utilizatorilor etc.
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22.10. Realizarea, dezvoltarea şi perspectivele 
managementului informaţional medical în 
Republica Moldova

Necesităţile social-economice

Serviciile de ocrotire a sănătăţii pe plan mondial sînt nevoite să răspundă 
noilor necesităţi apărute în urma schimbărilor demografice şi socioculturale,
progres datorat în primul rând cercetărilor şi tehnologiilor medicale şi nu în 
ultimul rând procesului de globalizare.

Creşterea rapidă a volumului informaţiei în sistemul ocrotirii sănătăţii 
este determinată atît de necesitatea folosirii eficiente a resurselor financiare şi
îmbunătăţirii calităţii serviciilor medicale, cît şi de necesitatea sporită a cetă-
ţenilor de a beneficia de servicii şi informaţie medicală, precum şi schimbarea
relaţiilor dintre prestatorii şi consumatorii serviciilor medicale.

Sistemul ocrotirii sănătăţii în Republica Moldova se confruntă cu pro-
bleme legate de:

• Cererea sporită a serviciilor sociale şi medicale condiţionată de îmbă-
trînirea populaţiei şi creşterea nivelului veniturilor şi educaţiei. 

• Speranţele cetăţenilor de a beneficia de cele mai bune servicii şi de
reducerea inegalităţii în ceea ce priveşte accesibilitatea la serviciile 
medicale de calitate.

• Necesitatea controlului asupra situaţiei grave privind evidenţa şi tra-
tamentul bolilor de origine socială cum ar fi TBC, SIDA; privind
sănătatea mamelor şi copiilor etc.;

• Reducerea morbidităţii şi răspunsul rapid şi adecvat la riscurile apă-
rute din cauza patologiilor noi (de exemplu, pneumonia atipică).

• Dirijarea volumului enorm de informaţie privind sănătatea, care tre-
buie să fie veridică, accesibilă, prezentată în timp util.

• Necesitatea prestării unor servicii medicale de o calitate cît mai înaltă 
în condiţiile unui buget limitat.

Această situaţie necesită schimbări sistemice în circulaţia şi aprovizio-
narea cu informaţii legate de posibilităţile de diagnostic/consultare/tratament 
efectiv, starea sănătăţii personale şi sănătatea publică.

În acest sens, e-sănătatea are un mare potenţial pentru a deveni un fac-
tor-cheie în dezvoltarea şi perfecţionarea serviciilor medicale. 

E-sănătatea este utilizarea tehnologiilor Internet şi comunicaţiilor elec-
tronice pentru furnizarea şi administrarea serviciilor medicale şi de sănătate 
publică.
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Tehnologia e-sănătate este asociată, în primul rând, cu un nou mod de 
abordare a relaţiei medic – pacient. Ea facilitează administrarea costurilor, 
reducerea erorilor medicale şi acordarea unei îngrijiri medicale îmbunătăţite 
pentru pacienţi. 

Necesităţile informaţionale primordiale pentru actori implicaţi în dome-
niul ocrotirii sănătăţii sînt:

• Pacienţii şi cetăţenii au nevoie de informaţie calitativă pentru orien-
tare în privinţa serviciilor de sănătate.

• Furnizorii de servicii medicale necesită optimizarea activităţii pentru 
livrarea serviciilor, accesului la informaţie şi comunicare.

• Statul este cointeresat în dezvoltarea asigurării calităţii şi eficienţei 
sistemului de ocrotire a sănătăţii prin implementarea tehnologiilor 
informaţionale.

Dezvoltarea e-sănătăţii este un instrument pentru atingerea nivelului 
menţionat, prin care Republica Moldova are posibilitatea de a bene-
ficia de următoarele schimbări:

• Creşterea rolului pacientului prin dezvoltarea modelului de ocrotire a 
sănătăţii bazat pe cerinţele consumatorilor.

• Creşterea calităţii serviciilor medicale prin folosirea instrumentelor 
pentru suportul deciziilor clinice.

• Reducerea repetărilor şi creşterea eficienţei prin folosirea documen-
telor electronice medicale.

• Îmbunătăţirea dirijării resurselor umane din sistemul sănătăţii prin 
capacităţi analitice lărgite.

• Sporirea capacităţilor instruirii profesionale medicale la locul de 
muncă.

• Îmbunătăţirea accesului, performanţelor şi comodităţii prin folosirea 
tehnologiilor de e-sănătate (consultare, diagnostic, tratament şi mo-
nitorizare la distanţă, chirurgie robotizată etc.).

• Obţinerea indicatorilor şi datelor veridice pentru administrarea ocro-
tirii sănătăţii şi a studiilor în domeniul sănătăţii publice.

• Creşterea responsabilităţii sistemului de ocrotire a sănătăţii faţă de 
consumatori, furnizori şi guvern.

E-sănătatea va avea o acţiune importantă asupra: dirijării sistemului 
ocrotirii sănătăţii; asistenţei curativ-profilactice; creşterii eficacităţii funcţio-
nării în situaţii extreme; dezvoltării ştiinţei medicale; instruirii şi perfecţionă-
rii cadrelor.
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Evoluţia indicatorilor principali

Actualmente sistemul ocrotirii sănătăţii din Moldova se află în proces de
tranziţie de la modelele vechi, bazate pe finanţarea după necesitaţi, la sisteme
eficiente de prestare a serviciilor medicale orientate spre consumator. 

Pe parcursul ultimilor 15 ani, sistemul ocrotirii sănătăţii a trecut prin re-
ducerea capacităţilor spitaliceşti excesive şi fortificarea sistemului de medici-
nă primară şi asistenţă de urgenţă, elaborarea programelor specifice prioritare,
licenţierea instituţiilor medico-sanitare şi trecerea la finanţarea bazată pe uti-
lizarea serviciilor de către consumatori. Următorul pas în creşterea eficienţei 
şi transparenţei sistemului ocrotirii sănătăţii, precum şi a rolului pacientului 
în prestarea serviciilor medicale a fost implementarea sistemului de asigurări 
obligatorii în medicină.

Schimbarea participanţilor şi a rolurilor lor a adus la creşterea considera-
bilă a volumului de informaţie cu referire la sănătate, la serviciile medicale, la 
datele administrative şi medicale. Volumul datelor legate de sănătatea publică 
şi serviciile medicale şi rata creşterii necesităţilor informaţionale reclamă in-
troducerea tehnologiilor informaţionale moderne în sistemul de ocrotire a să-
nătăţii, prin dezvoltarea armonioasă a sistemelor şi serviciilor de e-sănătate, 
care constituie, la moment, unicul instrument de optimizare a diferitor fluxuri
de informaţie administrativă, medicală şi de sănătate publică.

Pentru atingerea acestor scopuri, în ultimii ani în sistemul de sănătate a 
Republicii Moldova au fost realizate următoarele obiective:

• Ministerul Sănătăţii a aprobat la 20 iunie 2000 Conceptul şi modelul 
sistemului informaţional medical.

• Acest concept a stat la baza elaborării sistemului informaţional de 
asistenţă medicală primară (jud. Hînceşti, 2001).

•  A fost elaborat conceptul Sistemului informaţional medical integrat 
(SIMI), care a fost aprobat prin Hotărîrea Guvernului RM nr. 1128 
din 14.10.2004 Cu privire la aprobarea concepţiei Sistemului infor-
maţional medical integrat.

• În anul 1997, la Universitatea de Stat de Medicină şi Farmacie N. 
Testemiţanu a fost creat Centrul de resurse informaţionale medicale, 
oferind facilităţi medicilor şi studenţilor pentru iniţierea programelor 
de parteneriat cu centrele universitare din ţară şi de peste hotare şi 
exploatarea bazelor de date medicale internaţionale (Evidens Based 
Medicine, The Cochrane Library etc.).

• În cadrul aceleiaşi instituţii, în anul 2003 a fost organizată prima vi-
deoconferinţă medicală între Republica Moldova şi SUA.
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• A fost fondat centrul Mednet, prin care s-a creat o reţea de instituţii 
medicale, care pentru prima dată au avut posibilitatea de instruire şi 
de conectare la reţeaua globală Internet. 

• A fost eficientizată medicina preventivă prin introducerea sistemului 
de circulaţie a datelor vizând bolile infecţioase, epidemiile şi epizoo-
tiile.

• A fost creată baza electronică de date privind cauzele de deces, ca-
zurile noi de tuberculoză şi boli cu transmitere sexuală, care permit 
monitorizarea morbidităţii şi mortalităţii populaţiei.

• A fost elaborat sistemul informaţional de gestionare a datelor din sta-
ţionar (spitalele raionale Ungheni, Călăraşi, 2003).

• În 2004, în toate instituţiile medicale a fost instalat softul 1C-con-
tabilitate şi Farmacie şi elaborat softul de prezentare a dărilor de 
seamă în sănătate în versiune electronică.

Comparaţii cu ţările din regiune, din Europa, pe plan global

Astăzi e-sănătatea în Europa reprezintă un instrument de creştere a pro-
ductivităţii, concomitent oferind instrumente pentru un sistem al ocrotirii sănă-
tăţii reformat, orientat spre necesităţile pacientului. În acelaşi timp, sistemul ia 
în consideraţie diversitatea tradiţiilor din întreaga Europă în domeniul ocrotirii 
sănătăţii. Folosirea experienţei ţărilor UE ar putea servi drept suport pentru dez-
voltarea eficientă şi rapidă a sistemelor de e-sănătate în Republica Moldova.

Sistemele telematice medicale să dezvoltă rapid. Acest fapt este condi-
ţionat de schimbările calitative şi cantitative legate de prestarea serviciilor 
medicale, de volumul informaţiei în domeniul sănătăţii publice şi dezvoltarea 
considerabilă a capacităţilor informaţionale ale societăţii.

Integrarea ţării în spaţiul economic, social şi cultural european recla-
mă necesitatea studierii şi aplicării tehnologiilor şi experienţelor statelor UE. 
Aderarea societăţii medicale din Republica Moldova la procesul de structu-
rare şi implementare a serviciilor şi sistemelor de e-sănătate în Europa va 
facilita dezvoltarea mai rapidă a conţinutului informaţional şi tehnologic în 
medicină prin crearea sectorului de e-sănătate, bazat pe experienţe de exce-
lenţă şi standarde ale Uniunii Europene.

Cincisprezece ani de cercetări regionale, naţionale şi internaţionale şi 
dezvoltarea finanţării e-sănătăţii în Europa s-au reflectat într-o gamă largă de 
propuneri implementate într-un şir de state-membre. În Uniunea Europeană 
există multe exemple pozitive de iniţiative în domeniul e-sănătăţii la nivel 
naţional şi regional. Unele dintre proiecte vizează utilizarea smart-carduri-
lor, altele reprezintă reţele informaţionale largi pentru suportul serviciilor ca 
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MEDCOM în Danemarca, EVISAND în Spania, SJUNET în Suedia şi HYGE-
IANET în Grecia. 

Există o cerere sporită din partea ţărilor europene în domeniul promo-
vării continue a celor mai reuşite exemple şi a schimbului de experienţă în 
acest domeniu. Studiile Eurobarometrului au demonstrat că în medie 78% din 
medicii de familie în UE lucrau în reţea, cu cel mai mare indicator de 98% în 
Suedia şi de 97% în Marea Britanie. Se lărgeşte utilizarea reţelelor, inclusiv a 
Internetului, în scopul oferirii asistenţei medicale pacienţilor. În medie, în 15 
ţări ale Uniunii Europene 48% din lucrătorii medicali utilizează documentaţie 
electronică, 46% utilizează Internetul pentru transmiterea datelor despre paci-
ent altor prestatori de servicii medicale, cu scopul unei asistenţe continue. Cu 
toate acestea, utilizarea interactivă completă a Internetului în oferirea servi-
ciilor medicale, spre exemplu, consultaţii prin intermediul poştei electronice 
(12%) sau oferirea posibilităţii pacienţilor de a fixa timpul consultaţiilor prin 
reţea (2%) se află la stadiul iniţial de dezvoltare.

Din alt punct de vedere, dezvoltarea e-sănătăţii prezintă un sector avan-
tajos pentru investiţii în tehnologii moderne şi creşterea angajării în cîmpul 
muncii a persoanelor cu nivelul educaţional înalt. Cofinanţarea proiectelor 
de e-sănătate din partea Guvernului European, oferită începînd cu anii 1990, 
a atins cifra de 500 milioane Euro, ceea ce constituie circa 50% din bugetul 
total pentru e-sănătate. Multe rezultate ale studiilor au fost deja testate şi 
implementate. Acest fapt a determinat poziţia de lider al Europei, în vederea 
utilizării versiunii electronice a documentelor medicale în sistemul medicinii 
primare şi implementarea smart-cardurilor. 

Dezvoltarea direcţiilor menţionate şi-a spus cuvîntul în apariţia industriei 
e-sănătăţii, cu posibilitatea de a deveni a treia ca mărime industrie în sectorul 
ocrotirii sănătăţii cu un venit de 11 miliarde Euro. Pînă în anul 2010, această 
direcţie poate constitui pînă la 5% din întregul buget al ocrotirii sănătăţii. În 
prezent, industria e-sănătăţii în Europa, în mare parte reprezentată prin între-
prinderi mici şi mijlocii, are avantajele de a fi bazată pe concurenţă, în acelaşi 
timp ea necesită o atmosferă de lucru mai favorabilă.

Obstacole în calea dezvoltării:

• Surse financiare şi volumul investiţiilor, inclusiv cele străine, limitate.
• Nivel scăzut de dotare cu echipament informaţional şi de acces la 

magistralele de comunicaţii şi Internet.
• Grad scăzut de pregătire în utilizarea tehnologiilor informaţionale în 

sistemul de sănătate. 
• Cadru legislativ-normativ incomplet.
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• Piedici întîmpinate de organele de resort în armonizarea investiţiilor 
în tehnologii cu investiţii în schimbările organizatorice complexe, 
necesare pentru utilizarea potenţialului lor.

Factori ce favorizează dezvoltarea e-sănătăţii:

• Dezvoltarea rapidă a tehnologiilor informaţionale.
• Liberalizarea succesivă a pieţei de telecomunicaţii şi a mediului de 

afaceri.
• Nivel educaţional înalt al specialiştilor medicali.
• Suport declarat al conducerii de vîrf a ţării pentru dezvoltarea infor-

maţională a societăţii şi orientarea socială a politicii guvernului.
• Posibilitatea folosirii gratuite a experienţei şi tehnologiilor dezvoltate 

din Europa şi din diverse ţări de pe glob prin realizarea eficientă a 
mecanismelor de asistenţă tehnică.

• Sarcinile strategiei propuse se încadrează în Obiectivul din anexa 6 la 
SCERS sub incidenţa căreia distingem: 

– Extinderea accesului populaţiei, în primul rînd, a păturilor defavori-
zate la serviciile medicale. 

– Îmbunătăţirea calităţii şi standardelor de deservire medicală.
– Sporirea eficienţei utilizării resurselor.

Principiile puse la baza strategiei în domeniul e-sănătăţii:

• Utilizarea exemplelor de excelenţă şi cerinţelor Uniunii Europene 
pentru dezvoltarea sistemului şi serviciilor de e-sănătate.

• Responsabilitatea organelor ocrotirii sănătăţii în procesul de dezvol-
tare a e-sănătăţii.

• Folosirea eficientă a resurselor financiare limitate.
• Integrarea serviciilor de e-sănătate în sistemul de ocrotire a sănătăţii cu 

asigurarea locului şi utilizării adecvate a tehnologiilor informaţionale.
• Legiferarea creării şi exploatării sistemelor de e-sănătate în conformi-

tate cu legislaţia în vigoare, standardele naţionale şi internaţionale.
• Protecţia şi securitatea datelor personale în interesul pacientului.
• Accesibilitatea şi transparenţa informaţiei vizînd sănătatea publică şi 

serviciile medicale.
• Creşterea rolului pacientului în luarea deciziilor vizînd starea sănătă-

ţii şi folosirea informaţiei şi a serviciilor medicale.
• Orientarea socială a sistemului ocrotirii e-sănătăţii în Republica 

Moldova.
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Obiectivul general al strategiei e-sănătate constă în îmbunătăţirea acce-
sibilităţii şi calităţii serviciilor medicale prin crearea spaţiului informaţional 
şi folosirea tehnologiilor informaţionale. 

Obiectivele specifice pentru strategia e-sănătate în Moldova sînt bazate 
pe subsisteme tratate egal, care vor contribui la dezvoltarea armonioasă a 
spaţiului informaţional medical în Moldova: 

- dezvoltarea cadrului legislativ-normativ pentru utilizarea tehnologii-
lor informaţionale în medicină şi ajustarea lui cu cel european; 

- implementarea concepţiei Sistemul informaţional medical integrat 
(SIMI) pentru dirijarea fluxurilor informaţionale administrative şi
medicale;

- obţinerea beneficiilor economice şi manageriale în urma implemen-
tării serviciilor de e-sănătate;

- dezvoltarea serviciilor de telemedicină pentru îmbunătăţirea calităţii 
şi accesibilităţii serviciilor medicale şi apropierea acestor servicii de 
locul de trai al pacientului;

- instruirea în utilizarea tehnologiilor informaţionale şi facilitarea ac-
cesului personalului medical la informaţie şi educaţie, în scopul spo-
ririi eficienţei şi calităţii serviciilor medicale;

- facilitarea accesului pacienţilor şi cetăţenilor la informaţia despre să-
nătatea publică şi sănătatea personală în vederea participării lor la 
procesul de luare a deciziilor.

Domenii de intervenţie

Domenii Sarcini
Legal 1.  Elaborarea şi aprobarea legilor: Privind drepturile pacienţilor 

pentru protejarea datelor digitale personale ale pacienţilor şi Pri-
vind drepturile şi responsabilităţile medicilor pentru reglementa-
rea activităţii în condiţiile utilizării tehnologiilor informaţionale. 

Instituţional 1.  Ameliorarea coordonării şi monitorizării proceselor de informa-
tizare în medicină.

2.  Dezvoltarea sistemului informaţional medical integrat.
Economic 1.  Crearea condiţiilor favorabile pentru investiţii în e-sănătate.

2.  Studierea beneficiilor economice de e-sănătate.
Social 1.  Asigurarea accesului tuturor păturilor sociale la servicii de e-să-

nătate.
2.  Asigurarea creşterii rolului pacientului în luarea deciziilor în 

privinţa stării sănătăţii şi serviciilor medicale.
3. Asigurarea accesului la informaţia privind sănătatea publică.
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Medical 1. Pregătirea şi perfecţionarea cadrelor.
2. Sporirea calităţii prin introducerea tehnologiilor de e-sănătate.
3. Facilitarea accesului medicilor la informaţia medicală.
4. Implementarea standardelor informaţionale medicale.

Rezultatele preconizate şi riscurile implementării sistemului 
informaţional medical

Rezultatele preconizate 
• Îmbunătăţirea considerabilă a eficacităţii sectorului de ocrotire a să-

nătăţii din punct de vedere administrativ şi financiar.
• Dezvoltarea sistemului de aprovizionare cu informaţie specializată 

medicală şi administrativă la timp, în locul cuvenit şi în volum sufi-
cient.

• Lărgirea accesului la servicii medicale de bază şi la informaţia despre 
sănătatea publică.

• Creşterea calităţii serviciilor medicale prestate prin îmbunătăţirea in-
formatizării personalului medical.

• Aderarea la Zona europeană de e-sănătate cu dezvoltarea ulterioară 
a mobilităţii cetăţenilor şi specialiştilor în medicină.

Riscurile implementării 
• Creşterea marginalizării temporare a păturilor defavorizate din cauza 

nivelului înalt al sărăciei în ţară.
• Lipsa suportului politic pentru dezvoltarea e-sănătăţii.
• Depăşirea nivelului de cheltuieli preconizate.
• Blocaje provocate de implementarea noilor tehnologii de administra-

re a sectorului de ocrotire a sănătăţii simultan cu dezvoltarea supor-
tului tehnologic al e-sănătăţii.

• Depăşirea perioadei necesare pentru recuperarea investiţiilor în e-să-
nătate şi necesitatea investiţiilor considerabile în echipament şi re-
surse umane la etapa iniţială.

• Creşterea ponderii cheltuielilor pentru liniile de telecomunicaţii şi 
Internet.

• Insuficienţa liniilor de transmitere a informaţiei.
Exploatarea curentă şi stabilitatea sistemului de management informa-

ţional presupune activităţi vizînd menţinerea în stare funcţională şi operaţio-
nală a sistemului, dezvoltarea şi perfecţionarea continuă a lui pentru obţinerea 
rezultatelor performante. Tot la această etapă este necesară monitorizarea per-
manentă şi amănunţită a proceselor informaţionale, activitate la care trebuie 
antrenaţi colaboratorii unităţii, în scopul de a identifica toate posibilităţile de
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apariţie a unor riscuri informaţionale şi informatice care să pună în pericol 
integritatea sistemului şi pentru a găsi mijloacele de depăşire a acestor situaţii 
potenţial periculoase.

Dezvoltarea durabilă a sistemului de management informaţional depinde 
în mare măsură de experienţa, nivelul de pregătire şi cultura personalului. Din 
acest motiv, unităţile social-economice trebuie să fie permanent implicate în
sistemul de instruire a managerilor informaţionali şi de formare a unei culturi 
informaţionale adecvate, subînţelegîndu-se şi susţinerea financiară şi organi-
zaţională a acestei acţiuni.

În concluzie, estimarea resursei informaţionale din punct de vedere stra-
tegic necesită abordarea sistemică a conceptului de management informaţio-
nal care, prin implementarea sa în unităţile social-economice, prezintă un in-
teres deosebit în perioada de tranziţie la economia de piaţă.

Realizarea managementului informaţional reprezintă un proces destul de 
complicat datorită multiplelor elemente implicate atît de natură strict infor-
maţională, cît şi general-managerială, economică, tehnică şi juridică. De aici 
apare şi necesitatea unei abordări riguroase a sistemului de management in-
formaţional, de evaluare a interacţiunii mediului intern şi celui extern pentru 
a depăşi complexitatea problemelor de soluţionat.
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MANAGEMENTUL  SERVICIILOR  DE  SĂNĂTATE  ÎN  CADRUL 
ASIGURĂRILOR  OBLIGATORII  DE  ASISTENŢĂ  MEDICALĂ  (AOAM)

• Administrarea serviciilor de sănătate în cadrul 
AOAM

• Drepturile persoanelor asigurate 
• Sisteme de plată a furnizorilor de servicii medicale 
• Fondul de asigurări obligatorii 
• Salarizarea prestatorilor de servicii medicale 
• Contractarea instituţiilor medicale 
• Sistemul informaţional în cadrul AOAM

23.1. Administrarea serviciilor de sănătate în 
cadrul asigurărilor obligatorii de asistenţă 
medicală

Cadrul legal privind asigurarea obligatorie de asistenţă medicală

În ultimii ani, sistemul de sănătate din Republica Moldova s-a aflat într-
un proces amplu de restructurări funcţionale şi administrative. Ţinînd cont de 
faptul că în sistemul de sănătate sînt necesare mai multe schimbări, Ministerul 
Sănătăţii şi-a concentrat eforturile asupra următoarelor obiective prioritare:

• elaborarea bazei legislative şi normative pentru implementarea asi-
gurărilor obligatorii de asistenţă medicală;

• consolidarea sectoarelor de asistenţă medicală primară şi de urgenţă;
• optimizarea fondului de paturi în instituţiile medicale spitaliceşti şi 

sporirea calităţii serviciilor medicale prestate;
• promovarea politicii medicamentului ţinînd cont de necesitatea for-

mării reţelei de instituţii farmaceutice de stat şi sporirii accesului po-
pulaţiei la medicamentele esenţiale, ieftine şi calitative;

• stabilirea unui sistem eficient de evaluare şi acreditare a instituţiilor 
medico-sanitare;

• crearea premiselor pentru implementarea în sistemul de sănătate a 
relaţiilor economice şi contractuale dintre plătitorii, furnizorii şi con-
sumatorii de servicii medicale.

Guvernul Republicii Moldova s-a angajat să introducă asigurările obli-
gatorii de asistenţă medicală începînd cu 1 ianuarie 2004. Iniţiativa s-a ba-
zat pe Legea cu privire la asigurarea obligatorie de asistenţă medicală nr. 
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1585-XIII din 27 februarie 1998, modificată prin Legile RM nr. 173-XV din
10.04.2003, nr. 430-XV din 31.10.2003, nr. 549-XV din 25.12.2003, nr. 577-
XV din 26.12.2003.

Pregătirea sistemului de sănătate pentru implementarea asigurărilor obli-
gatorii şi elaborarea cadrului normativ privind aplicarea în practică a Legii cu 
privire la asigurarea obligatorie de asistenţă medicală a început în anul 2001, 
cînd Guvernul Republicii Moldova a emis Hotărîrea nr. 961 din 10.09.01 prin 
care a constituit Consiliul de coordonare a implementării asigurărilor obli-
gatorii de asistenţă medicală, în componenţa căruia au intrat reprezentanţi ai 
Guvernului, ministerelor interesate, Confederaţiei Naţionale a Patronatului şi 
Confederaţiilor Sindicatelor din Republica Moldova. În conformitate cu pla-
nul de măsuri elaborat de Consiliul de coordonare, specialiştii Ministerului 
Sănătăţii, în strînsă colaborare cu partenerii sociali şi experţii organizaţiilor 
internaţionale de specialitate (OMS, TACIS, Banca Mondială), pe parcursul 
anului 2002 şi în prima jumătate a anului 2003 au elaborat şi au definitivat
actele normative şi legislative, necesare desfăşurării cu succes a asigurărilor 
obligatorii de asistenţă medicală. Astfel, au fost pregătite şi aprobate 4 legi 
organice şi 18 hotărîri de Guvern, prin care au fost aprobate şi reglementate 
următoarele aspecte: mărimea, modul şi termenele de achitare a primelor de 
asigurare, condiţiile de asigurare a cetăţenilor străini, aprobarea Statutului şi 
crearea agenţiilor teritoriale ale Companiei Naţionale de Asigurări în Medi-
cină (CNAM), constituirea Consiliului naţional de administrare a CNAM, 
Regulamentul despre administrarea fondurilor asigurărilor obligatorii, Con-
tractul-tip de asigurare obligatorie, Poliţa de asigurare, modelele de registre 
pentru evaluarea volumului de servicii medicale, Contractul-tip de acordare 
a asistenţei medicale în cadrul asigurărilor, Programul unic al asigurărilor 
obligatorii de asistenţă medicală, Regulamentul cu privire la Statutul juridic, 
modul de activitate economico-financiară şi gestionare a surselor financiare
ale instituţiilor medico-sanitare publice în cadrul asigurărilor obligatorii, tari-
fele la serviciile medico-sanitare etc.

Actele legislative şi normative de bază ale sistemului asigurărilor obliga-
torii de asistenţă medicală sînt următoarele:

1. Legea ocrotirii sănătăţii nr. 411-XIII din 28.03.1995, cu modificările
ulterioare.

2. Legea cu privire la asigurarea obligatorie de asistenţă medicală nr. 
1585-XIII din 27.02.1998.

3. Legea cu privire la mărimea, modul şi termenele de achitare a prime-
lor de asigurare obligatorie de asistenţă medicală nr.1593-XV din 
26.12.2002.
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4. Legea cu privire la implementarea asigurărilor obligatorii de asis-
tenţă medicală şi la constituirea fondurilor de asigurări obligatorii 
de asistenţă medicală pe anul 2003 nr. 264-XV din 26.06.2003, 2004, 
pe anul 2005 nr. 385-XV din 25 noiembrie 2004.

5. Hotărîrea Guvernului Republicii Moldova Cu privire la fonda-
rea Companiei Naţionale de Asigurări în Medicină nr. 950 din 
07.09.2001.

6. Hotărîrea Guvernului Republicii Moldova Cu privire la aprobarea 
Statutului Companiei Naţionale de Asigurări în Medicină nr. 156 din 
11.02.2002.

7. Hotărîrea Guvernului Republicii Moldova Despre aprobarea Regu-
lamentului cu privire la modul de constituire şi administrare a fon-
durilor de asigurări obligatorii de asistenţă medicală nr. 594 din 
14.05.2002.

8. Hotărîrea Guvernului RM Despre aprobarea Regulamentului pri-
vind condiţiile de asigurare obligatorie de asistenţă medicală a ce-
tăţenilor străini şi apatrizilor aflaţi în Republica Moldova nr. 43 din 
21.01.2002.

9. Hotărîrea Guvernului Republicii Moldova Cu privire la unele măsuri 
pentru implementarea asigurărilor obligatorii de asistenţă medicală 
nr. 1432 din 7.11.2002.

10. Hotărîrea Guvernului Republicii Moldova Cu privire la aprobarea 
Contractului-tip de acordare a asistenţei medicale în cadrul asigură-
rii obligatorii de asistenţă medicală nr. 1636 din 18.12.2002.

11. Hotărîrea Guvernului Republicii Moldova Cu privire la aprobarea 
modelelor de factură şi registre în cadrul asigurării obligatorii de 
asistenţă medicală nr. 1535 din 27.11.2002.

12. Hotărîrea Guvernului RM Cu privire la aprobarea şi implementa-
rea sistemului informaţional automatizat „Asigurarea obligatorie de 
asistenţă medicală” nr. 507 din 25.04.2003.

13. Hotărîrea Guvernului Republicii Moldova nr. 1291 din 22.11.2004 
Despre aprobarea Programului Unic al asigurării obligatorii de 
asistenţă medicală pentru anul 2005.

14. Ordinul MS nr. 375 din 29.12.2003 Cu privire la organizarea asis-
tenţei medicale persoanei asigurate, în cadrul asigurării obligatorii 
de asistenţă medicală.

În conformitate cu legea de bază, asigurarea obligatorie de asistenţă me-
dicală reprezintă un sistem garantat de stat de apărare a intereselor popula-
ţiei în domeniul ocrotirii sănătăţii prin constituirea, din contul primelor de 



Capitolul XXIII

734

asigurare, a unor fonduri băneşti, destinate acoperirii cheltuielilor de tratare 
a evenimentelor asigurate (maladie sau afecţiune). Sistemul asigurării obli-
gatorii de asistenţă medicală trebuie să ofere cetăţenilor Republicii Moldova 
posibilităţi egale în obţinerea asistenţei medicale oportune şi calitative.

Volumul asistenţei medicale, acordate în cadrul asigurării obligatorii de 
asistenţă medicală, se prevede în Programul unic, care este elaborat de Mi-
nisterul Sănătăţii şi aprobat anual de Guvern. Programul unic cuprinde lista 
maladiilor şi stărilor ce necesită asistenţă medicală finanţată din mijloacele
asigurării obligatorii de asistenţă medicală. 

Obiect al asigurării obligatorii de asistenţă medicală este riscul asigurat, 
legat de cheltuielile pentru acordarea volumului necesar de asistenţă medicală 
şi farmaceutică, prevăzută în Programul unic. Asigurarea are caracter univer-
sal şi este obligatorie pentru întreaga populaţie a ţării.

Subiecţii asigurării obligatorii de asistenţă medicală sînt:
a)  asiguratul;
b)  persoana asigurată;
c)  asigurătorul;
d)  instituţia medicală.
Calitatea de asigurat pentru cetăţenii angajaţi, inclusiv angajaţii sfe-

rei bugetare, o are întreprinderea, instituţia, organizaţia cu orice formă de 
proprietate.

Calitatea de asigurat pentru persoanele neangajate o are Guvernul, care 
va achita primele de asigurare pentru copiii de vîrstă preşcolară, elevii învă-
ţămîntului primar, gimnazial şi liceal, şomeri, pensionari, elevii din sistemul 
învăţămîntului secundar profesional, studenţii instituţiilor de învăţămînt su-
perior, invalizi, gravide şi alte categorii defavorizate.

Persoane asigurate pot fi atît cetăţenii Republicii Moldova, cît şi cetăţe-
nii străini sau apatrizii aflaţi în Republica Moldova, care au aceleaşi drepturi
şi obligaţii.

Persoanele neasigurate beneficiază de minimul asigurării medicale gra-
tuite, garantat de Stat, din Fondul de rezervă al asigurării obligatorii de asis-
tenţă medicală, format din mijloacele financiare ale fondurilor asigurării obli-
gatorii de asistenţă medicală: asistenţa medicală la etapa prespitalicească, în 
caz de urgenţe medico-chirurgicale majore ce pun în pericol viaţa persoanei; 
asistenţa medicală primară acordată de către medicul de familie, care cuprin-
de: examenul clinic (subiectiv şi obiectiv), cu recomandarea investigaţiilor 
şi tratamentului (Legea ocrotirii sănătăţii nr. 411-XIII din 28.03.1995, mo-
dificată prin Legea pentru modificarea, completarea şi abrogarea unor acte 
legislative nr. 577-XV din 26.12.2003, cap. IV, art. 20, alin. 2,3; Legea cu 
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privire la asigurarea obligatorie de asistenţă medicală nr. 1585-XIII din 27 
februarie 1998, cap. II, art. 5, alin. 4).

În sistemul asigurării obligatorii de asistenţă medicală, asigurător este 
Compania Naţională de Asigurări în Medicină şi agenţiile ei teritoriale.

Instituţiile medicale din sistemul asigurării obligatorii de asistenţă me-
dicală sînt instituţiile curativ-profilactice, instituţiile de cercetări ştiinţifice,
clinicile Universităţii de Stat de Medicină şi Farmacie N. Testemiţanu, alte 
instituţii care prestează servicii medicale, precum şi unităţile medico-sanitare 
private şi persoanele care practică individual activităţi medico-sanitare. 

Asigurarea obligatorie de asistenţă medicală a persoanelor angajate se 
efectuează din contul mijloacelor patronilor şi ale salariaţilor, iar a persoane-
lor neangajate – din contul bugetului de stat. 

Între asigurat şi Compania de asigurări se încheie un contract de asigu-
rare obligatorie de asistenţă medicală, conform căruia asigurătorul se oblig să 
organizeze şi să finanţeze asistenţa medicală necesară persoanei asigurate în 
volumul şi de calitatea prevăzute în Programul unic.

Modelul contractului-tip de asigurare obligatorie de asistenţă medicală 
a fost aprobat prin Hotărîrea Guvernului Republicii Moldova nr. 1432 din 
07.11.2002 Cu privire la unele măsuri pentru implementarea asigurărilor 
obligatorii de asistenţă medicală. Prin această hotărîre a fost aprobat şi mode-
lul poliţei de asigurare pe care Compania de asigurări trebuie să le disemineze 
persoanelor asigurate după încheierea contractelor cu agenţii economici.

Conform Legii cu privire la asigurarea obligatorie de asistenţă medica-
lă, relaţiile dintre Compania de asigurări şi instituţiile medicale trebuie să fie
reglementate prin contracte de acordare a asistenţei medicale, prin care părţile 
îşi asumă responsabilităţi referitor la volumul şi calitatea serviciilor prestate 
persoanelor asigurate şi la modul de achitare a lor. Modelul contractului-tip 
de acordare a asistenţei medicale a fost aprobat prin Hotărîrea Guvernului 
RM nr. 1636 din 18.12.2002. Legea stipulează şi faptul că volumul serviciilor 
prestate în cadrul asigurărilor obligatorii poate fi extins prin asigurări faculta-
tive de sănătate sau prin plăţi directe făcute instituţiilor medicale.

Tarifele la serviciile medicale, prestate în cadrul asigurărilor obligato-
rii, au fost calculate în conformitate cu metodologia aprobată prin Hotărîrile 
Guvernului nr. 1128 din 28.08.2002 şi nr. 1235 din 14.11.2003. Ministerul 
Sănătăţii a elaborat Catalogul de tarife unice pentru serviciile medicale pe 
tipuri de instituţii (republicane, municipale, raionale). CNAM, în procesul de 
contractare, are dreptul să negocieze mărimea tarifelor, fără a depăşi tarifele 
unice pe tipuri de instituţii aprobate în modul stabilit.
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În cadrul asigurărilor obligatorii de asistenţă medicală persoana asigura-
tă are următoarele drepturi:

a)  să aleagă instituţia medicală primară şi medicul de profil general;
b)  să i se acorde asistenţă medicală pe întreg teritoriul Republicii Mol-

dova;
c)  să beneficieze de servicii medicale în volumul şi de calitatea prevă-

zute în Programul unic, indiferent de mărimea primelor de asigurare 
achitate;

d)  să intenteze acţiuni asiguratului, asigurătorului, instituţiei medicale, 
inclusiv pentru a obţine compensarea materială a prejudiciului cauzat 
din culpa acestora.

Compania Naţională de Asigurări în Medicină este o organizaţie de stat, 
autonomă, nonprofit şi a fost fondată conform legislaţiei prin Hotărîrea Gu-
vernului Republicii Moldova nr. 950 din 7.09.2001.

În conformitate cu Statutul său, aprobat prin Hotărîrea Guvernului nr. 
156 din 11.02.2002, CNAM este în drept:

a)  să realizeze, în conformitate cu Legea, asigurarea obligatorie de asis-
tenţă medicală a cetăţenilor Republicii Moldova, a cetăţenilor străini 
şi apatrizilor aflaţi pe teritoriul ei;

b)  să participe la acreditarea instituţiilor medicale;
c)  să ia parte la elaborarea propunerilor de stabilire a tarifelor pentru ser-

viciile medicale în cadrul asigurării obligatorii de asistenţă medicală;
d)  să intenteze acţiuni instituţiei medicale sau lucrătorului medical, în 

scopul compensării materiale a prejudiciului cauzat sănătăţii persoa-
nei asigurate din culpa acestora;

e)  să constituie suplimentar, pe lîngă fondurile de bază, fonduri de rezer-
vă pe tipurile de asigurări care au atribuţie la medicină şi sănătate.

Totodată, Compania Naţională de Asigurări în Medicină este obligată:
a)  să încheie cu instituţiile medicale şi medicii particulari contracte de 

acordare a asistenţei medicale persoanelor asigurate;
b)  să elibereze, la momentul încheierii contractului de asigurare, poliţe 

de asigurare obligatorie de asistenţă medicală;
c)  să verifice corespunderea volumului, termenelor, calităţii şi costului

asistenţei medicale acordate persoanelor asigurate cu clauzele con-
tractului;

d)  să apere interesele persoanelor asigurate;
e)  să încheie contracte de reasigurare.
Primele de asigurare obligatorie se stabilesc conform Legii cu privire la 

mărimea, modul şi termenele de achitare a primelor de asigurare obligatorie 
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de asistenţă medicală nr. 1593-XV din 26.12.2002, iar mărimea lor trebuie să 
fie suficientă pentru îndeplinirea Programului Unic.

Plătitori ai primelor de asigurare obligatorie de asistenţă medicală sînt: 
a)  unităţile, indiferent de tipul de proprietate şi forma juridică de orga-

nizare;
b)  angajaţii unităţilor, indiferent de tipul de proprietate şi forma juridică 

de organizare;
c)  autorităţile administraţiei publice centrale – pentru categoriile res-

pective stabilite de legislaţie (copii 0-18 ani, pensionari, invalizi, şo-
meri, studenţi);

d)  persoanele fizice care desfăşoară activitate de întreprinzător în con-
formitate cu legislaţia;

e)  alte persoane fizice cu domiciliu în Republica Moldova.
Primele de asigurare obligatorie de asistenţă medicală se stabilesc în 

funcţie de suma prevăzută în legea bugetului pe anul respectiv pentru o per-
soană din categoria care se asigură din buget, echivalentă costului Programu-
lui unic al asigurării obligatorii de asistenţă medicală, pe locuitor.

Mărimea primei de asigurare obligatorie de asistenţă medicală este revă-
zută şi calculată anual de către CNAM şi este aprobată de Parlament. 

Primele de asigurare obligatorie de asistenţă medicală pentru patroni şi 
angajaţi se calculează în funcţie de tariful stabilit în calitate de contribuţie 
procentuală la salariu şi la alte forme de retribuire a muncii, la onorarii, pînă 
la deducerea (reţinerea) impozitelor şi altor plăţi stabilite de legislaţie. Pri-
mele de asigurare pentru persoanele fizice care desfăşoară activităţi de în-
treprinzător se calculează în valoare absolută, echivalentă costului primei de 
asigurare achitate din bugetul central pentru o persoană neangajată.

Întreprinderile, indiferent de tipul de proprietate şi forma juridică de or-
ganizare, inclusiv cele finanţate de la bugetul de stat şi de la bugetele unităţi-
lor administrativ-teritoriale, sînt obligate, concomitent cu plata salariilor, să 
vireze la contul CNAM primele de asigurare obligatorie de asistenţă medicală 
în volum deplin, calculate în conformitate cu legea.

Ministerul Finanţelor, autorităţile administraţiei publice locale, conco-
mitent cu alocarea mijloacelor pentru salarizarea personalului instituţiilor şi 
organizaţiilor finanţate de la bugetul de stat şi, respectiv, de la bugetele uni-
tăţilor administrativ-teritoriale, sînt obligate să transfere mijloace pentru pri-
mele de asigurare obligatorie de asistenţă medicală în cuantum proporţional 
cu salariile achitate.

Ministerul Finanţelor este responsabil şi de transferarea la contul Com-
paniei Naţionale de Asigurări în Medicină a subvenţiilor calculate ca prime de 
asigurare obligatorie de asistenţă medicală pentru persoanele neangajate.
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Băncile comerciale şi subdiviziunile Trezoreriei de Stat pot elibera mijloa-
ce băneşti pentru achitarea salariilor numai după virarea integrală de pe conturi-
le agenţilor economici pe contul CNAM a primelor de asigurare obligatorie de 
asistenţă medicală, calculate atît pentru patroni, cît şi pentru angajaţi.

Persoanele fizice care desfăşoară activităţi de antreprenor achită primele
de asigurare obligatorie de asistenţă medicală în mod individual la momentul 
procurării poliţei.

Evidenţa şi controlul corectitudinii calculării şi virării în termen la contul 
Companiei Naţionale de Asigurări în Medicină a primelor de asigurare obli-
gatorie de asistenţă medicală, precum şi încasarea penalităţilor şi sancţiunilor 
financiare se efectuează de către agenţiile teritoriale ale CNAM şi de inspecto-
ratele fiscale de stat teritoriale, în conformitate cu drepturile atribuite acestora.

Patronii şi angajaţii achită primele de asigurare obligatorie de asistenţă 
medicală o dată pe lună, la momentul încasării mijloacelor financiare pentru
retribuirea muncii. 

Ministerul Finanţelor trebuie să transfere la contul Companiei Naţionale 
de Asigurări în Medicină sumele calculate ca prime de asigurare obligatorie 
de asistenţă medicală pentru persoanele neangajate, o dată pe lună, nu mai 
tîrziu de data de 10 a lunii corespunzătoare.

Persoanele fizice care desfăşoară activitate de întreprinzător vor achita
integral cuantumul anual al primelor de asigurare obligatorie de asistenţă me-
dicală pînă la data de 10 a primei luni a anului respectiv de gestiune.

În conformitate cu legislaţia, plătitorii primelor de asigurare obligatorie 
de asistenţă medicală trebuie să se înregistreze la agenţia teritorială a CNAM 
în termen de cel mult 10 zile de la data obţinerii certificatului de înregistrare.

Administraţia unităţilor, indiferent de tipul de proprietate şi forma juri-
dică de organizare, trebuie să prezinte trimestrial, pînă la data de 10 a lunii 
următoare trimestrului de gestiune, raportul privind calcularea şi transferul 
primelor de asigurare obligatorie de asistenţă medicală agenţiilor teritoriale 
ale CNAM şi inspectoratelor fiscale de stat teritoriale.

În cazul diminuării sau tăinuirii sumei primelor de asigurare obligatorie 
de asistenţă medicală ori a bazei de calcul, inclusiv a fondului de retribuire a 
muncii, a veniturilor din care au fost calculate aceste prime, plătitorilor li se 
aplică o amendă în mărimea sumei cu care au fost diminuate primele. 

Conform legii, acţiunea contractului de asigurare se anulează dacă în 
termen de două luni primele de asigurare nu au ajuns pe contul Companiei de 
asigurări.

Achitarea asistenţei medicale se va face lunar în proporţie de 80% din 
costul serviciilor medicale prestate persoanelor asigurate, iar achitarea defini-
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tivă se va realiza trimestrial după verificarea Registrelor persoanelor asigura-
te care au beneficiat de asistenţă medicală în perioada respectivă.

Toate litigiile apărute în procesul realizării asigurărilor obligatorii de 
asistenţă medicală pot fi soluţionate pe cale amiabilă sau de către instanţele
judecătoreşti.

23.2. Drepturile persoanelor asigurate, prevăzute 
în programul unic al asigurărilor obligatorii 
de asistenţă medicală

Sistemul asigurărilor obligatorii de asistenţă medicală are un caracter 
obligatoriu şi va oferi tuturor cetăţenilor posibilităţi egale la obţinerea unui 
volum definit de servicii medicale, acordat fără plată. Acest volum este prevă-
zut în Programul unic al asigurărilor obligatorii de asistenţă medicală, care se 
aprobă anual de Guvernul Republicii Moldova. În Programul unic sînt incluse 
servicii medicale considerate importante pentru societate şi necesare pentru 
menţinerea şi refacerea sănătăţii.

Finanţarea Programului unic se va efectua din Fondurile asigurării obli-
gatorii de asistenţă medicală ale Companiei Naţionale de Asigurări în Medi-
cină.

În cadrul acestui Program, persoanele asigurate vor beneficia de urmă-
toarele tipuri de asistenţă medicală:

a) asistenţă medicală urgentă (AMU) la etapa prespitalicească acordată 
de serviciile raionale, municipale şi zonale de asistenţă medicală ur-
gentă;

b) asistenţă medicală primară acordată de medicul de familie în condiţiile 
centrelor medicilor de familie şi structurilor lor sau la domiciliu;

c) asistenţă medicală specializată de ambulatoriu, acordată de medicul 
specialist de profil din secţiile consultative ale instituţiilor medicale
spitaliceşti şi ale asociaţiilor medicale teritoriale;

d) asistenţă medicală spitalicească acordată în instituţiile medicale spi-
taliceşti;

e) servicii aferente asistenţei medicale, investigaţii costisitoare de labo-
rator şi diagnostic;

f) eliberarea medicamentelor compensate 100% pentru tratamentul am-
bulatoriu al copiilor sub 5 ani, preparatelor ce conţin fier şi acid folic
pentru femeile gravide şi a medicamentelor antihipertensive compen-
sate. 
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Asistenţa medicală urgentă la etapa prespitalicească se acordă persoa-
nelor asigurate în toate cazurile care ameninţă viaţa, în cazuri de pericol ce 
poate conduce la urmări şi complicaţii grave pentru pacientul respectiv şi în 
caz de pericol pentru sănătatea publică, provocate de maladiile acute, acutiza-
rea maladiilor cronice, accidente, traume şi intoxicaţii, complicaţii din perioa-
da gravidităţii şi la naştere, care necesită intervenţie medicală urgentă.

Asistenţa medicală urgentă la etapa prespitalicească include:
• urgenţele medico-chirurgicale, accidentele, asistenţa medicală acor-

dată gravidelor, lăuzelor şi nou-născuţilor, precum şi transportarea 
lor către instituţiile medico-sanitare de profil;

• asistenţa medicală urgentă acordată bolnavilor cu urgenţe psihiatrice, la 
solicitarea bolnavilor, însoţitorilor sau a personalului medical, precum 
şi transportarea lor, în caz de necesitate, către instituţiile specializate;

• acţiunile de salvare a populaţiei în caz de epidemii, calamităţi şi ca-
tastrofe în teritoriul de deservire, precum şi în teritoriile limitrofe, la 
solicitarea acestora;

• transportarea bolnavilor cu boli contagioase în stare gravă sau, în caz 
de necesitate, de izolare a lor cu scopuri antiepidemice;

• transportarea supravegheată a gravidelor, lăuzelor şi copiilor născuţi 
prematur din maternităţi către instituţiile înalt specializate;

• transportarea asistaţilor sociali nedeplasabili, la cererea personalului 
medical, la instituţiile sanitare de profil spitalicesc.

Volumul AMU la etapa prespitalicească se va calcula conform normati-
vului de 250 de solicitări pentru 1000 de persoane asigurate şi 34 de solicitări 
de urgenţă medico-chirurgicală majoră pentru 1000 de persoane neasigurate 
(Criteriile de contractare a prestatorilor de servicii medicale în cadrul asigu-
rărilor obligatorii de asistenţă medicală pentru anul 2005). 

Pentru contractare în asistenţa medicală urgentă la etapa prespitalicească 
se stabilesc următorii indicatori de calitate:

a)  indicatorul 1 – lipsa refuzurilor neîntemeiate;
b)  indicatorul 2 – lipsa reclamaţiilor întemeiate;
c)  indicatorul 3 – rata divergenţelor mai mică de 15% dintre diagnosti-

cul prespitalicesc al serviciului de asistenţă medicală urgentă şi diag-
nosticul spitalicesc din secţia de internare; 

d)  indicatorul 4 – transmiterea informaţiei către sectorul primar despre 
cel puţin 75% din solicitările efectuate de serviciul AMU.

Asistenţa medicală primară se referă la supravegherea sănătăţii şi volu-
mul asistenţei medicale acordat persoanelor asigurate înregistrate la medicul 
de familie şi include următoarele activităţi: 
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• evidenţa şi supravegherea sănătăţii persoanelor înregistrate conform 
familiei, vîrstei şi grupelor de sănătate; 

• promovarea modului sănătos de viaţă şi educaţie pentru sănătate; 
• imunizări conform calendarului de vaccinări şi indicaţiilor epidemio-

logice; 
• examene medicale profilactice pentru maturi;
• examenul medical profilactic în instituţiile medicale, de învăţămînt

şi întremare (bugetare), conform standardelor aprobate de Ministerul 
Sănătăţii; 

• planificarea familiei;
• supravegherea dezvoltării copilului; 
• prescrierea de către medicul de familie a medicamentelor compensa-

te integral pentru copiii cu vîrsta între 0 şi 5 ani; 
• îngrijirea antenatală, supravegherea gravidelor şi îngrijirea postnatală a 

lăuzelor, inclusiv prescrierea de către medicul de familie a preparatelor 
ce conţin fier şi acid folic, compensate integral, pentru femeile gravide;

• intervenţii medicale în scop profilactic, depistare, supraveghere şi tra-
tament pentru unele grupe de maladii, acordate la nivel de asistenţă 
medicală primară, inclusiv prescrierea preparatelor antihipertensive, 
compensate în conformitate cu regulamentul aprobat de Ministerul 
Sănătăţii şi coordonat cu CNAM; 

• intervenţii medicale, inclusiv de reabilitare şi recuperare, acordate la 
nivel de asistenţă medicală primară conform indicaţiilor medicale şi 
biletului de trimitere al medicului de familie; 

• intervenţii medicale acordate conform indicaţiilor medicale în cabi-
netul de proceduri, staţionarul de zi, inclusiv la domiciliu, şi în baza 
biletului de trimitere a medicului de familie; 

• intervenţii medicale acordate de serviciul asistenţă medicală primară 
în instituţia medicală primară şi la domiciliu, în caz de urgenţe medi-
cale, în toate cazurile ce ameninţă viaţa persoanei, în caz de pericol 
ce poate duce la urmări şi complicaţii grave pentru pacient şi / sau 
pericol pentru sănătatea publică (asistenţa medicală urgentă se acor-
dă de către medicii de familie continuu, pînă la stabilizarea stării de 
sănătate a pacientului sau transmiterea acestuia echipei de asistenţă 
medicală urgentă / spital); 

• vizite şi îngrijiri la domiciliu; 
• organizarea şi efectuarea măsurilor antiepidemice primare în focarele 

de boli infecţioase; 
• activităţi de suport.
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Volumul asistenţei medicale primare se va stabili conform numărului de 
persoane asigurate înscrise pe listele medicului de familie. Asistenţa medicală 
primară va fi integral finanţată de Compania Naţională de Asigurări în Medi-
cină. Conform Criteriilor de contractare a prestatorilor de servicii medicale 
în cadrul asigurărilor obligatorii de asistenţă medicală pentru anul 2005, 
aprobate de MS în comun cu CNAM, tariful anual per capita este unic pe ţară 
şi constituie 107 lei pe persoana asigurată şi 6 lei pe persoana neasigurată.

Asistenţa medicală spitalicească li se va presta persoanelor asigurate 
în conformitate cu Standardele medicale, aprobate de Ministerul Sănătăţii. 
Asistenţa medicală spitalicească va fi acordată în cazurile cînd în urma exa-
minării pacientului se constată o stare ce pune în pericol echilibrul normal 
al funcţiilor vitale ale organismului; cînd diagnosticul nu poate fi stabilit în 
condiţii de ambulatoriu sau pacientul necesită tratament sub supraveghere 
permanentă din partea lucrătorilor medicali. Volumul asistenţei medicale spi-
taliceşti va fi stabilit în funcţie de următoarele normative: 165 de spitalizări la 
1000 de persoane asigurate cu o durată medie de spitalizare de 8 zile. Durata 
spitalizărilor de lungă durată (tuberculoză, boli mintale, combustii, patologia 
perinatală) va fi stipulată în contractele încheiate cu Compania Naţională de 
Asigurări în Medicină. Achitarea serviciilor spitaliceşti se va face pentru un 
caz tratat. Costul unui caz tratat va depinde de durata medie de spitalizare şi 
preţul mediu al unei zile-pat pe fiecare profil. În acest cost vor fi incluse toate
cheltuielile necesare pentru activitatea spitalului (retribuirea muncii, medica-
mente, consumabile, alimentarea pacienţilor, cheltuielile de regie etc.). Cos-
tul diferenţiat al unei zile-pat la nivel republican, municipal şi raional va fi
stipulat în contractul semnat cu CNAM. 

Asistenţa medicală specializată de ambulatoriu se acordă persoanelor 
asigurate de către medicul specialist de profil, în scopul stabilirii diagnosti-
cului şi/sau tacticii de tratament, în conformitate cu standardele aprobate de 
Ministerul Sănătăţii. Specialistul de profil acordă asistenţă medicală, consul-
taţie în următoarele cazuri: 

• la trimiterea medicului de familie, la consultaţia specialistului de pro-
fil din instituţiile medico-sanitare publice raionale / municipale şi la 
trimiterea specialistului de profil din instituţiile medico-sanitare pu-
blice raionale / municipale, la consultaţia specialistului de profil din
instituţiile medico-sanitare publice republicane; 

• la adresarea directă în cazul maladiilor specificate în Lista maladiilor 
confirmate, care permit prezentarea directă a persoanelor asigurate 
la medicul specialist de profil din instituţiile medico-sanitare publice 
raionale / municipale; 

• la adresarea directă în caz de urgenţă. 
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Constatarea urgenţei în fiecare caz concret se efectuează de medicul spe-
cialist care consultă pacientul. Consultaţia medicului specialist de profil în
toate cazurile reprezintă măsuri clinice şi organizaţionale şi include următoa-
rele intervenţii medicale: 

• examen clinic; 
• recomandări pentru efectuarea analizelor de laborator, inclusiv bacte-

riologice, virusologice, serologice şi instrumentale; 
• îndreptarea, în caz de necesitate, la alţi medici specialişti de profil sau

spital, conform regulamentului stabilit; 
• recomandări pentru tratament, reabilitare medico-socială, suprave-

ghere în dinamică de către medicul de familie. 
Consultaţia de către medicul specialist de profil a persoanelor asigurate

în cazul unor grupe de maladii include suplimentar: 
• analize de laborator şi instrumentale în volumul stabilit; 
• intervenţii medicale în toate cazurile de urgenţă ce ameninţă viaţa, în 

caz de pericol ce poate conduce la urmări şi complicaţii grave pentru 
pacient şi / sau pericol pentru sănătatea publică. 

Consultaţia recruţilor se efectuează la trimiterea comisiei medicale mi-
litare, în modul stabilit. Consultaţia medicului stomatolog include: măsuri de 
profilaxie a maladiilor stomatologice pentru copiii în vîrstă de pînă la 18 ani
şi femeile gravide: examinarea cavităţii bucale, educaţia sanitară. Profilaxia şi
tratamentul maladiilor stomatologice se efectuează la adresarea contingentu-
lui nominalizat în instituţia medico-sanitară, inclusiv în policlinicile stomato-
logice pentru copii, sau în cadrul examenelor medicale în grădiniţe, instituţii 
de învăţămînt mediu şi special; tot aici intră asistenţa medicală stomatologică 
în cazuri de urgenţe stomatologice. Asistenţa medicală stomatologică peste 
volumul stabilit de Program se oferă contra plată, conform tarifelor aprobate 
sau prin asigurări medicale facultative.

Serviciile aferente asistenţei medicale, investigaţiile costisitoare de la-
borator şi diagnostic se vor acorda persoanelor asigurate în instituţiile me-
dico-sanitare publice republicane şi municipale în conformitate cu lista de 
aşteptare întocmită de consiliile medicale consultative din Centrele medicilor 
de familie raionale şi municipale şi în baza limitelor stabilite de către Compa-
nia Naţională de Asigurări în Medicină. 

Pentru a beneficia de toate serviciile medicale incluse în Programul unic,
conform Regulamentului cu privire la organizarea asistenţei medicale per-
soanei asigurate în cadrul asigurărilor obligatorii de asistenţă medicală, 
aprobat prin Ordinul Ministerului Sănătăţii nr. 375 din 29.12.2003, persoane-
le asigurate au obligaţia să se înscrie pe listele medicilor de familie. Alegerea 
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medicului de familie este liberă. În caz de îmbolnăvire a persoanei asigurate, 
medicul de familie va consulta pacientul, va iniţia tratamentul şi va urmări 
rezultatele lui. Acest regulament este elaborat în conformitate cu prevederile 
Legii ocrotirii sănătăţii nr. 411-XIII din 28 martie 1995, art. 2, lit. i; Legii cu 
privire la asigurarea obligatorie de asistenţă medicală nr. l585-XIII din 27 
februarie 1998, art. 11, (1) lit. a şi Programului unic al asigurării obligatorii 
de asistenţă medicală, care prevăd libertatea pacientului de a alege medicul 
de familie şi instituţia medicală primară.

Persoana asigurată, atît în caz de boală, cît şi în caz de vizită profilactică,
se prezintă primar la medicul de familie, cu poliţa de asigurare. 

La adresarea pacientului în stările de urgenţă ce pun în pericol viaţă sau 
sănătatea, provocate de maladii acute, acutizarea maladiilor cronice, acciden-
te, traume şi intoxicaţii, complicaţii ale gravidităţii şi la naştere etc., se acordă 
asistenţă medicală urgentă indiferent de tipul asistenţei medicale: asistenţă 
medicală urgentă la etapa prespitalicească, asistenţă medicală primară, asis-
tenţă medicală specializată de ambulatoriu, asistenţă medicală spitalicească. 

Persoanele asigurate în cazul urgenţelor medico-chirurgicale, care ne-
cesită tratament spitalicesc, se internează în spital la trimiterea medicului de 
familie, a serviciului Asistenţă Medicală Urgentă la etapa prespitalicească, a 
medicului specialist de profil şi la adresarea persoanei asigurate fără bilet de
trimitere – Trimitere-Extras (formular 027/e), în mod de urgenţă. 

Asistenţă medicală urgentă la etapa prespitalicească se acordă populaţiei 
de către Serviciile zonale şi teritoriale de asistenţă medicală urgentă.

Asistenţă medicală specializată de ambulatoriu li se acordă persoane-
lor asigurate de către medicul specialist de profil din secţiile consultative ale
spitalelor raionale şi ale asociaţiilor medicale teritoriale din mun. Chişinău, 
la trimiterea medicului de familie. Consultaţiile medicului specialist la adre-
sarea individuală a persoanei asigurate, fără indicaţia medicului de familie, 
confirmată prin bilet de trimitere, se suportă de către solicitant, conform tari-
felor aprobate în modul stabilit.

Consultaţiile medicilor specialişti, investigaţiile costisitoare de laborator 
sau instrumentale în instituţiile medico-sanitare republicane (universitare) se 
acordă persoanelor asigurate, în condiţii de ambulatoriu, în baza biletului de 
trimitere emis de Consiliile medicale teritoriale ale Centrelor medicilor de 
familie.

Spitalizarea urgentă a persoanelor asigurate în spitalele raionale, muni-
cipale şi republicane se efectuează în baza biletului de trimitere al medicului 
de familie, serviciului de asistenţă medicală urgenţă, medicului-specialist de 
profil şi la prezentarea directă a pacientului în cazul maladiilor care pun în
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pericol viaţa pacientului sau prezintă pericol pentru sănătatea publică (boli 
contagioase).

Spitalizarea programată a persoanelor asigurate în spitalele raionale şi 
municipale se coordonează cu instituţiile respective şi se efectuează în con-
formitate cu Lista de aşteptare, care se întocmeşte prin intermediul Consiliilor 
medicale consultative din Centrele medicilor de familie, în baza biletului de 
trimitere eliberat de medicul-specialist de profil sau de medicul de familie.

Spitalizarea programată în instituţiile spitaliceşti republicane (universi-
tare) se coordonează cu instituţiile respective şi se efectuează în conformitate 
cu Lista de aşteptare, care se întocmeşte prin intermediul Consiliilor medicale 
consultative din Centrele medicilor de familie, în baza biletului de trimitere al 
medicului-specialist de profil.

Asistenţa medicală spitalicească se acordă persoanelor asigurate conform 
Standardelor medicale, aprobate prin Ordinul Ministerului Sănătăţii nr. 207 
din 2.08.2002 Despre implementarea în activitatea medicală a standardelor 
medico-financiare.

Costul serviciilor medicale spitaliceşti la cererea individuală a persoanei 
asigurate şi în alte condiţii decît cele prevăzute în Programul unic se suportă 
de către solicitant conform tarifelor aprobate.

Eliberarea medicamentelor compensate 100% pentru tratamentul am-
bulatoriu al copiilor sub 5 ani, a preparatelor ce conţin fier şi acid folic pen-
tru femeile gravide şi a medicamentelor antihipertensive compensate se face 
conform Regulamentului Cu privire la asigurarea cu medicamente de bază 
a copiilor sub 5 ani, a gravidelor cu anemii şi a bolnavilor cu hipertensiune 
arterială în condiţii de ambulatoriu (inclusiv în staţionarele de zi) în cadrul 
asigurărilor obligatorii de asistenţă medicală. Prezentul Regulament este 
elaborat în conformitate cu Programul unic al asigurării obligatorii de asis-
tenţă medicală. Asistenţa cu medicamente de bază pentru copiii sub 5 ani se 
efectuează după Standardele conduitei integrate a maladiilor la copii (CIMC), 
prevăzute în Programul unic. Medicamente compensate 100% şi 50% sînt 
cele cuprinse în lista maladiilor şi stărilor pentru care se eliberează medica-
mente compensate, conţinută în Programul unic al asigurărilor obligatorii de 
asistenţă medicală, care se aprobă anual de Guvern.

Principalii subiecţi ai procesului de asistenţă cu medicamente compen-
sate sînt:

• asigurătorul: Agenţia Teritorială de Asigurări Medicale Obligatorii 
(ATAMO);

• furnizorul de servicii medicale: Centrul medicilor de familie (Aso-
ciaţiile medicale teritoriale), Centrul de sănătate, Oficiul medicilor de
familie;
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• furnizorul de servicii farmaceutice: secţia extrabugetară a farmaciei 
de spital şi filialele ei; unităţile farmaceutice cu cota-parte a Statului, 
farmaciile comunitare;

• asiguraţii: copiii între 0 şi 5 ani, femeile gravide ce suferă de anemie, 
bolnavi cu hipertensiune arterială.

Asistenţa cu medicamente compensate a copiilor în vîrstă de pînă la 5 
ani, a femeilor gravide cu anemie şi a bolnavilor cu hipertensiune în condiţii 
de ambulatoriu se bazează pe următoarele principii:

a) prescrierea medicamentelor compensate se efectuează în exclusivitate 
de către medicul de familie (inclusiv la indicaţia medicului specialist);

b) asistenţa cu medicamente compensate se face numai conform reţe-
telor prescrise pe formularul nr. 3, aprobat prin ordinul Ministerului 
Sănătăţii nr. 195 din 10.07.2000;

c) separarea proceselor de prescriere a reţetelor şi eliberare a medica-
mentelor, cu excepţia cazurilor prevăzute în actele normative ale Mi-
nisterului Sănătăţii;

d) eliberarea medicamentelor compensate pacienţilor în cadrul terito-
riului (raionului, municipiului) în care este amplasată instituţia medi-
co-sanitară ce a eliberat reţeta;

e) instruirea planificată individuală şi în masă a bolnavilor, mamelor, 
părinţilor, rudelor în problemele de administrare şi păstrare corectă a 
medicamentelor;

f) monitorizarea utilizării medicamentelor compensate şi gestiunea lor;
g) evidenţa cantitativ-valorică a circulaţiei medicamentelor compensate 

şi a formularelor de reţetă.
Prescrierea şi eliberarea medicamentelor antihipertensive compensate se 

face în conformitate cu Regulamentul privind prescrierea medicamentelor 
compensate pentru tratament în condiţii de ambulatoriu a persoanelor asigu-
rate, aprobat prin Ordinele MS şi PS şi CNAM nr. 370/177-a din 14.12.2004 
şi nr. 195/105-A din 28.06.2005 Cu privire la modificarea Ordinului MS şi 
CNAM nr. 370/177-a din 14.12.2004. 

23.3. Sistemele de plată a furnizorilor de servicii 
medicale în cadrul asigurărilor obligatorii

În cadrul asigurărilor obligatorii de asistenţă medicală, plata furnizorilor 
de servicii medicale se va face în conformitate cu Contractele de acordare a 
asistenţei medicale (de prestare a serviciilor medicale) în cadrul asigurării 
obligatorii de asistenţă medicală, modelele cărora au fost aprobate prin Hotă-
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rîrea Guvernului Republicii Moldova nr. 1636 din 18.12.2002. După caz, vor 
fi utilizate unul din următoarele sisteme de plată (tabelul 23.1).

Tabelul 23.1

Nr.
crt.

Sistemul de 
plată

Tipul asistenţei 
medicale Modalitatea de calculare

1 Sistemul de 
plată per 
capita

Asistenţă medicală 
primară

Calcule în funcţie de numărul persoanelor 
asigurate, înscrise pe listele medicilor de 
familie. Se va lua în consideraţie faptul 
că pentru asistenţă medicală primară sînt 
preconizate pînă la 35% din Fondul pen-
tru achitarea serviciilor medicale curente.

2 Sistemul de 
plată per 
serviciu

Asistenţă medicală 
urgentă prespitali-
cească

Asistenţă medicală 
de ambulatoriu, 
acordată de medi-
cii-specialişti din 
secţiile consultative 
ale spitalelor, Aso-
ciaţiile medicale 
teritoriale, Centrul 
republican de diag-
nosticare

Calcul în funcţie de numărul solicitărilor 
efectuate de serviciul de urgenţă şi costul 
unei solicitări.

Calcule în funcţie de numărul consultaţii-
lor, investigaţiilor de laborator şi instru-
mentale, prestate persoanelor asigurate, 
şi costul lor, indicat în Catalogul de tarife 
unice pentru serviciile medico-sanitare 
pe tipuri de instituţii (republicane, muni-
cipale, raionale), aprobat de Ministerul 
Sănătăţii. Se permite contractarea servi-
ciilor medicale în baza tarifelor negociate 
de CNAM şi instituţiile medicale, fără a 
depăşi tarifele unice.

3 Sistemul de 
plată per 
caz tratat

Asistenţă medicală 
spitalicească

Calcule în funcţie de numărul persoanelor 
asigurate externate şi preţul unui caz tratat 
pe profiluri. Preţul unui caz tratat depinde 
de durata medie de spitalizare şi tarifele 
pentru o zi-pat pe fiecare profil, incluse
în Catalogul de tarife unice ... Se permite 
contractarea cazului tratat în baza tarifelor 
negociate de CNAM şi spital, fără a depă-
şi tarifele unice.

Sistemul de plată per capita, care urmează să fie utilizat în asistenţa
medicală primară, este cel mai uşor de administrat şi este foarte avantajos, 
deoarece oferă posibilitatea controlului general al cheltuielilor pentru toate 
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serviciile incluse în Programul unic la compartimentul Asistenţă medicală 
primară. Suma de capitaţie se va calcula prin împărţirea sumelor totale, des-
tinate asistenţei medicale primare, la numărul de persoane asigurate. Odată 
ce suma de capitaţie va fi calculată, furnizorul va primi o sumă pentru fieca-
re persoană asigurată, înregistrată în lista furnizorului (repartizată în 12 rate 
pentru fiecare lună). Capitaţia va fi plătită furnizorului ales de persoana asi-
gurată. Pentru încurajarea competiţiei şi pentru crearea serviciilor de calitate, 
persoana asigurată va avea dreptul de a schimba medicul de familie după o 
perioadă de 3 luni.

Plata per capita va acoperi toate serviciile primare prestate persoanelor 
asigurate pe o perioadă de un an. Această formă de plată va asigura şi disemi-
narea riscurilor, fiindcă unele persoane asigurate nu vor utiliza deloc servicii-
le de sănătate în timpul acestei perioade, iar cei care suferă de boli cronice vor 
necesita un număr mare de vizite, costul cărora vor depăşi costul capitaţiei.

Pentru realizarea anumitor activităţi obligatorii, incluse în Programul 
unic, Compania Naţională de Asigurări în Medicină, în contractele încheiate 
cu furnizorii de asistenţă medicală primară, va stipula atingerea anumitor per-
formanţe. Indicatorii de performanţă se vor referi la supravegherea dezvoltării 
copiilor sub 5 ani, realizarea planului de vaccinări şi a examenelor medicale 
de bilanţ, efectuarea examenelor profilactice pentru maturi, depistarea, trata-
mentul şi supravegherea pacienţilor cu boli cronice şi sociale (tuberculoză, 
cancer, maladii cardiovasculare, diabet zaharat, hepatită şi ciroză hepatică, 
HIV/SIDA etc.).

Plata per capita va permite şi modificarea modului de salarizare a me-
dicului de familie. Retribuţia medicului de familie se va face în funcţie de 
numărul de persoane asigurate, înscrise pe listele proprii, şi în corespundere 
cu performanţele obţinute.

Sistemul de plată per serviciu se va aplica în asistenţa medicală de ur-
genţă prespitalicească şi asistenţa spitalicească de ambulatoriu. Furnizorii de 
servicii medicale urgente (staţiile zonale şi teritoriale) vor fi plătiţi pentru 
fiecare solicitare efectuată. Volumul solicitărilor de urgenţă pentru teritoriile 
administrative se va calcula conform normativului de 250 de solicitări pentru 
1000 de persoane asigurate şi 34 de solicitări de urgenţă medico-chirurgicală 
majoră pentru 1000 de persoane neasigurate. 

În costul unei solicitări sînt incluse toate cheltuielile (transportarea pa-
cientului, medicamentele, retribuirea lucrătorilor medicali etc.). 

Plata per serviciu în asistenţa medicală urgentă va avea următoarele 
funcţii:
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• de a informa populaţia despre preţul unei solicitări de urgenţă şi des-
pre faptul că serviciile de urgenţă sînt plătite din Fondurile asigurări-
lor obligatorii de sănătate;

• motivarea furnizorilor de servicii medicale urgente pentru realizarea 
unui volum mai mare de solicitări şi pentru prestarea unor servicii 
calitative.

Cu toate că furnizorul de servicii medicale urgente va avea un buget 
global stabilit în contractul încheiat cu Compania de asigurări, sumele vor fi
achitate doar după realizarea calitativă a solicitărilor de urgenţă. Calitatea ser-
viciilor va fi apreciată după nivelul de satisfacţie a pacienţilor şi timpul real ce
a trecut de la momentul recepţionării solicitării şi pînă la acordarea serviciului 
de urgenţă la domiciliu sau la locul accidentului.

Consultaţiile medicilor-specialişti, investigaţiile de laborator şi instru-
mentale prestate în condiţii de ambulatoriu în secţiile consultative ale spitale-
lor, ale Asociaţiilor medicale teritoriale din mun. Chişinău şi în Centrul Repu-
blican de Diagnosticare vor fi achitate de Compania Naţională de Asigurări în
Medicină în conformitate cu Catalogul de tarife unice pentru serviciile medi-
co-sanitare pe tipuri de instituţii (raionale, municipale, republicane), calcu-
late în conformitate cu Hotărîrea Guvernului Republicii Moldova nr. 1128 din 
28.08.2002 Despre aprobarea Regulamentului cu privire la tarifele pentru 
serviciile medico-sanitare şi Metodologiei stabilirii tarifelor pentru prestarea 
serviciilor medico-sanitare, cu modificările şi completările ulterioare. Tarife-
le la serviciile medicale incluse în Catalog sînt aprobate de către Ministerul 
Sănătăţii. Este posibilă contractarea serviciilor medicale de ambulatoriu în 
baza tarifelor negociate de Compania de asigurări şi instituţia medicală, fără 
însă a depăşi tarifele unice aprobate de MS.

Avînd în vedere că furnizorii vor fi puternic stimulaţi să presteze un nu-
măr cît mai mare de servicii, consultaţiile medicilor-specialişti şi investiga-
ţiile de laborator sau instrumentale se vor acorda persoanelor asigurate doar 
în baza biletului de trimitere şi doar în funcţie de limitele stabilite de către 
CNAM. 

Sistemul de plată per caz tratat se va aplica în asistenţa medicală spi-
talicească. Costul unui caz tratat va fi calculat prin înmulţirea tarifului unei
zile-pat pe profiluri la durata medie de spitalizare a bolnavilor pe profiluri
similare. Costul unui caz tratat va depinde şi de tipul instituţiei spitaliceşti, 
deoarece preţul unei zile-pat şi durata medie de spitalizare în spitalele repu-
blicane (universitare), municipale şi raionale sînt diferite.

Ministerul Sănătăţii, în baza Hotărîrii Guvernului RM nr. 1128 din 
28.08.2002, a elaborat şi a aprobat tarifele (preţurile) unei zile-pat pentru 24 
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de profiluri din spitalele raionale, 38 de profiluri din spitalele municipale şi 69
de profiluri din cele republicane. Durata de spitalizare pentru diferite profiluri
şi tipuri de spitale se va negocia în parte cu fiecare spital, ţinîndu-se cont ca
durata medie a spitalizărilor de scurtă durată pe ţară să nu depăşească 8 zile. 
Pentru spitalizările de lungă durată (tuberculoză, boli mintale, combustii, pa-
tologia perinatală) durata medie va fi stabilită conform schemei de tratament
al pacienţilor, indicată în Standardele aprobate de Ministerul Sănătăţii. Deşi 
furnizorul de servicii spitaliceşti va avea o sumă globală fixata în contract,
achitările se vor face doar după realizarea calitativă a cazului tratat.

Sistemul de plată per caz tratat a fost selectat din motivul că este uşor 
de administrat, încurajează furnizorul să aplice tehnologii moderne cu scopul 
micşorării duratei de spitalizare şi asigură o calitate bună de tratament.

23.4. Fondul de asigurări obligatorii de asistenţă 
medicală

Cota mică a cheltuielilor pentru sănătate ca procent din produsul intern 
brut (aproximativ 3%) indică necesitatea introducerii finanţării suplimentare
în sector. Implementarea asigurărilor medicale a oferit societăţii instrumentele 
legale de mobilizare a resurselor pentru sănătate şi de utilizare echitabilă a lor.

Odată cu implementarea asigurărilor obligatorii de asistenţă medicală au 
intervenit schimbări în finanţarea sistemului de sănătate. Ca exemplu prezen-
tăm structura sistemului de finanţare a sectorului de sănătate pentru anul 2004
(figura 23.1).

Conform Legii cu privire la asigurarea obligatorie de asistenţă medicală 
nr. 1585-XIII din 27 februarie 1998, Legii cu privire la mărimea, modul şi ter-
menele de achitare a primelor de asigurare obligatorie de asistenţă medicală 
nr. 1593-XV din 26 decembrie 2002 şi Legii fondurilor asigurării obligatorii 
de asistenţă medicală pe anul 2005 nr. 385-XV din 25 noiembrie 2004, fon-
durile de asigurări obligatorii de asistenţă medicală în sumă de 1319,8 milioa-
ne lei vor fi constituite din sursele de venit indicate în tabelul 23.2.

Pentru anul 2005, fondurile asigurărilor obligatorii de asistenţă medi-
cală au constituit suma de 1319800,0 mii lei, plus 150000,0 mii lei sursele 
Bugetului de stat pentru Programele naţionale şi 30000,0 mii lei pentru aco-
perirea costurilor de tratament al bolnavilor cu boli sociale neasiguraţi, plus 
180000,0 mii lei granturi şi credite pentru infrastructură. În total, sistemul de 
sănătate a beneficiat de 1679000,0 mii lei sau cu 260% mai mult faţă de anul
2001 (tabelul 23.3).
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Tabelul 23.2

Sinteza veniturilor şi cheltuielilor în fondurile de asigurări obligatorii de asis-
tenţă medicală, anul 2005 (milioane lei)

I. Venituri, total
  inclusiv:

1 319,8

1. Transferuri de la Bugetul de stat pentru asigurarea categoriilor de 
persoane neangajate, prevăzute de legislaţie 839,5

2. Primele de asigurare obligatorie de asistenţă medicală, în mărimea 
procentuală, achitate de angajatori şi angajaţi 410,0

3. Primele de asigurare obligatorie de asistenţă medicală achitate de 
persoane fizice cu domiciliul stabil în Republica Moldova 70,3

Fig. 23.1. Noua structură a sistemului de finanţare a sectorului de sănătate 
(mii lei)
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II. Cheltuieli, total: 1 319,8
 inclusiv:
1. Fondul pentru achitarea serviciilor medicale curente (fondul de bază) 1246,6
2. Fondul de rezervă al asigurării obligatorii de asistenţă medicală 26,4
3. Fondul măsurilor de profilaxie (de prevenire a riscurilor de asigurare) 26,4
4. Cheltuieli administrative 20,4

Tabelul 23.3
Bugetul planificat şi executat în anii 2001–2005 (mii lei)

Anul Buget precizat 
(mii lei)

Buget 
executat 
(mii lei)

%  
executării

2001 645528,3 545870,4 84,6
2002 807218,7 800316,7 99,1
2003 913982,0 895288,1 98,0
2004 1070680,0+148697,4+114000,0=1333377,4 - 98,2
2005 1319800,0+150000,0+30000,0+180000,0=1679800,0 - -

Mărimea primei de asigurare obligatorie de asistenţă medicală pe anul 
2005 a fost calculată în funcţie de suma prevăzută în proiectul de buget pe 
anul 2005 pentru asigurarea categoriilor respective de persoane neangajate 
din contul Bugetului de stat.

Veniturile încasate la contul Companiei Naţionale de Asigurări în Medi-
cină se repartizează în fondurile asigurării obligatorii de asistenţă medicală 
în baza normativelor stabilite pentru fiecare fond în Regulamentul cu privire 
la modul de constituire şi administrare a fondurilor asigurării obligatorii 
de asistenţă medicală, aprobat prin Hotărîrea Guvernului nr. 594 din 14 mai 
2002. Astfel, în fondul de bază se acumulează mijloacele financiare în pro-
porţie de 94%, iar în celelalte fonduri se vor acumula mijloace financiare în 
proporţie de cîte 2%. În scopul realizării asigurării obligatorii de asistenţă 
medicală, CNAM are dreptul să constituie, din contul mijloacelor obţinute 
din primele de asigurare, următoarele fonduri de asigurare:

a) fondul pentru achitarea serviciilor medicale;
b) fondul de rezervă al asigurării obligatorii de asistenţă medicală;
c)  fondul măsurilor de profilaxie;
d) fondul de administrare.
Mijloacele băneşti temporar disponibile ale fondurilor menţionate pot fi

investite în hîrtii de valoare de stat şi depozite bancare. 
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Mijloacele financiare ale fondurilor asigurării obligatorii de asistenţă 
medicală nu intră în componenţa bugetelor de stat şi altor fonduri şi nu sînt 
supuse sechestrării şi impozitării.

În fondul pentru achitarea serviciilor medicale se acumulează mijloa-
cele financiare în proporţie de 94 % din cuantumul primelor de asigurare, 
virate pe contul CNAM pe parcursul unui an. Aceste mijloace se utilizează 
pentru acoperirea cheltuielilor necesare realizării Programului unic al asigu-
rării obligatorii de asistenţă medicală, care include:

1 –  asistenţă medicală primară;
2 –  asistenţă de urgenţă;
3 –  asistenţă medicală spitalicească;
4 –  alte servicii aferente asistenţei medicale.
În fondul de rezervă se acumulează sumele în proporţie de 2% din cuan-

tumul tuturor primelor de asigurare virate pe contul Companiei pe parcursul 
unui an şi din diferenţa dintre venitul şi cheltuielile efective ale fondului de 
bază rămasă la finele anului de gestiune, cu excepţia datoriilor creditoare, for-
mate în urma acordării serviciilor medicale. Mijloacele financiare acumulate
în fondul de rezervă se utilizează pentru:

• acoperirea cheltuielilor suplimentare, legate de îmbolnăviri şi afec-
ţiuni urgente, a căror rată anuală depăşeşte media luată în baza calcu-
lării Programului unic pentru anul respectiv;

• compensarea diferenţei dintre cheltuielile efective legate de achitarea 
serviciilor medicale curente şi contribuţiile acumulate (veniturile aş-
teptate) în fondul de bază;

• echilibrarea şi compensarea diferenţei dintre cheltuielile efective ale 
mijloacelor financiare acumulate în fondurile de bază ale agenţiilor 
teritoriale şi media pe ţară în situaţii temeinic motivate.

Cuantumul mijloacelor financiare acumulate în fondul de rezervă nu 
poate depăşi cota de 25% din volumul cheltuielilor anuale ale fondului de 
bază, calculate din media ultimilor trei ani.

În fondul măsurilor de profilaxie se acumulează suma provenită din 
defalcările în proporţie de 2% din cuantumul tuturor primelor de asigurare. 
Mijloacele financiare acumulate în acest fond se utilizează pentru acoperirea 
cheltuielilor legate preponderent de: 

• realizarea măsurilor de reducere a riscurilor de îmbolnăvire;
• efectuarea examinărilor profilactice (screening) în scopul depistării 

precoce a îmbolnăvirilor;
• finanţarea manifestărilor de promovare a modului sănătos de viaţă;
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• alte activităţi de profilaxie şi prevenire a riscurilor de îmbolnăvire, ac-
ceptate pentru finanţare de către Consiliul de administraţie al CNAM, 
de comun acord cu Ministerul Sănătăţii. 

Mijloacele financiare destinate acoperirii cheltuielilor administrative nu 
pot depăşi plafonul de 2% din cuantumul tuturor primelor de asigurare virate 
pe contul Companiei pe parcursul unui an. Acest fond se utilizează pentru:

- salarizarea personalului angajat al CNAM şi al agenţiilor teritoriale 
(ramurale);

- acoperirea cheltuielilor de deplasare;
- întreţinerea sistemului informaţional şi a infrastructurii organizatorice; 
- efectuarea controlului calităţii serviciilor medicale şi a expertizelor res-

pective;
- cheltuieli operaţionale;
- procurarea mijloacelor fixe şi a utilajului necesar; 
- cheltuieli de gospodărie şi birotică;
- instruirea şi perfecţionarea cadrelor;
- alte activităţi ce ţin de administrarea Companiei.
Mijloacele financiare obţinute în urma aplicării acţiunilor în regres sau 

a penalizărilor, în conformitate cu Legea cu privire la asigurarea obligatorie 
de asistenţă medicală, se repartizează în fondurile administrate de Companie 
după cum urmează:

60% – în fondul de bază;
20% – în fondul de rezervă;
20% – în fondul măsurilor de profilaxie.
Nu se admite dezafectarea mijloacelor fondurilor asigurării obligatorii 

de asistenţă medicală în alte scopuri decît destinaţia lor proprie. 

23.5. Necesitatea implementării asigurărilor 
obligatorii de asistenţă medicală în 
Republica Moldova

Sistemul actual de finanţare a ocrotirii sănătăţii este direcţionat în mare 
măsură spre susţinerea infrastructurii, dar nu spre satisfacerea necesarului de 
asistenţă medicală prestată populaţiei. În aceste condiţii, populaţia este impu-
să să achite prin plăţi directe majoritatea serviciilor medicale. 

Pentru ca investiţiile în sănătate să fie eficiente, ele trebuie să corespundă
sistemului economic de piaţă, care este promovat în Republica Moldova, şi să 
cuprindă o componentă majoră de protecţie a păturilor defavorizate.
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Majoritatea ţărilor din lume trec printr-un proces de reformă a sisteme-
lor proprii de sănătate. Aceste reforme sînt, evident, de natură politică, dar 
reprezintă rezultatul constrîngerilor economice sau financiare. Experienţa ne 
demonstrează, însă, că modificările în finanţarea sistemelor de sănătate sînt 
strîns legate de schimbările în organizarea sistemului însuşi, prin aplicarea 
metodelor eficiente de utilizare a resurselor materiale şi umane.

Scopul fundamental al reformelor serviciilor de sănătate este creşterea 
speranţei de viaţă şi satisfacerea continuă a beneficiarilor serviciilor medica-
le. Obiectivele politicii sănătăţii pentru realizarea acestui scop includ:

a) sporirea accesului populaţiei la servicii medicale calitative şi eficiente;
b) asigurarea echităţii în distribuţia efortului financiar pentru achitarea

serviciilor medicale;
c) acoperirea universală a populaţiei cu servicii medicale de bază;
d) îmbunătăţirea calităţii serviciilor medicale şi acordarea acestora în 

funcţie de necesităţi;
e) schimbarea statutului furnizorilor de servicii medicale şi separarea 

funcţiilor de procurare şi de prestare a acestor servicii.
Pentru atingerea acestor obiective, sînt necesare schimbări la nivelul fi-

nanţării, planificării şi furnizării serviciilor de sănătate.
Asigurarea de sănătate este bazată pe o solidaritate cuprinzătoare, impli-

cînd un transfer de resurse de la persoanele mai bogate şi mai sănătoase către 
persoanele sărace şi mai bolnave. Introducerea unui sistem public de asigurări 
de sănătate presupune existenţa unor structuri administrative, manageriale şi 
informaţionale corespunzătoare. Pornind de la cele expuse, după multiple 
consultaţii cu organizaţiile internaţionale şi studierea experienţei altor ţări, 
s-a ajuns la concluzia implementării asigurărilor obligatorii de asistenţă me-
dicală în Republica Moldova, fapt care va soluţiona un şir de probleme care 
afectează în cel mai serios mod sistemul de protecţie a sănătăţii.

1. Înlăturarea inegalităţii persistente din sistemul de sănătate

Inegalitatea accesului la serviciile medicale de bază rămîne a fi o proble-
mă majoră în Republica Moldova. În pofida adoptării Legii privind minimul 
de asistenţă medicală gratuită, garantat de stat, multe persoane dispun de 
un acces limitat la serviciile medicale. Din cauza costului înalt al asisten-
ţei medicale, generat de plăţile oficiale şi neoficiale, o parte considerabilă 
a pacienţilor nu se adresează medicului. Rezultatele studiului gospodăriilor 
casnice, realizat de UNICEF, indică faptul că mai mult de jumătate din popu-
laţie (55,5%) a evitat solicitarea asistenţei medicale datorită costurilor înalte. 
Şi mai mari sînt cotele printre categoriile defavorizate: pensionari, şomeri, 
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familii cu 6 şi mai mulţi membri, persoane solitare, îndeosebi din mediul ru-
ral. În condiţiile asigurărilor obligatorii de asistenţă medicală această situaţie 
dispare cu desăvîrşire. Prevederile Legii cu privire la asigurarea obligatorie 
de asistenţă medicală oferă o protecţie medicală sigură în primul rînd pentru 
pensionari, copii (0-18 ani), studenţi, şomeri, gravide şi invalizi, pentru care 
primele de asigurare vor fi achitate din Bugetul de stat. Fiind conştiente de 
faptul că Statul, prin intermediul asigurărilor obligatorii de asistenţă medica-
lă, oferă acces gratuit la serviciile medicale incluse în Programul unic, aceste 
categorii de populaţie nu întîrzie să beneficieze de dreptul lor legal.

În noile condiţii se asigură o echitate mai înaltă şi pentru persoanele apte 
de muncă, încadrate în sectorul real al economiei naţionale. Angajaţii cu veni-
turi modeste, care au de obicei riscuri înalte de îmbolnăvire, prin intermediul 
solidarităţii cuprinzătoare, care implică un transfer de resurse de la persoanele 
mai bogate sau mai sănătoase, pot beneficia – fără plăţi adiţionale – de un 
volum de servicii medicale suficient pentru refacerea sănătăţii. 

Cu toate că aportul angajaţilor cu venituri medii în fondul de asigurare 
este mic (la un salariu de 600 de lei totalul anual al primelor constituie 144 de 
lei din partea angajatului şi 144 lei din partea patronului), CNAM poate aco-
peri integral aceste cheltuieli. Acest lucru se întîmplă din mai multe conside-
rente. Pe de o parte, sursele necesare sînt colectate de la angajaţii cu venituri 
mari, iar pe de altă parte, din totalul populaţiei apte de muncă, pe parcursul 
unui an, doar 30% se adresează medicului în condiţii de ambulatoriu şi numai 
5% au nevoie de asistenţă medicală în condiţii de staţionar. Evident, sursele 
colectate de la persoanele sănătoase sînt utilizate pentru cele bolnave.

2. Îmbunătăţirea calităţii serviciilor medicale şi satisfacerea 
consumatorilor

Studiile de opinie efectuate recent de Centrul Ştiinţifico-Practic Sănă-
tate Publică şi Management Sanitar (CŞPSPMS) al Ministerului Sănătăţii 
demonstrează că peste 80% din populaţia Republicii Moldova consideră ca-
litatea drept o problemă în sectorul sănătăţii şi este de părerea că sectorul ne-
cesită schimbări considerabile în vederea îmbunătăţirii performanţelor.

În urma implementării asigurărilor obligatorii se schimbă în mod esenţial 
şi situaţia privind gestionarea calităţii serviciilor medicale. În cadrul asigură-
rilor banii urmează pacientul. Acest lucru oferă pacientului un loc aparte în 
procesul de gestionare a sistemului. El obţine dreptul (articolul 11 al Legii cu 
privire la asigurarea obligatorie de asistenţă medicală) să intenteze acţiuni 
împotriva instituţiilor medicale în vederea compensării materiale a prejudici-
ului cauzat din culpa acestora sau pentru calitatea joasă a serviciilor medicale. 
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În această situaţie, instituţia medicală şi medicii vor căuta să dezvolte rolul 
consumatorului şi să ţină cont de cerinţele acestuia.

Calitatea serviciilor medicale prestate de instituţiile medicale creşte şi 
datorită presiunii adiţionale, exercitate de condiţiile contractelor încheiate cu 
CNAM, deoarece ea caută să maximizeze rezultatele. Eficienţa utilizării re-
surselor şi calitatea serviciilor medicale este supervizată în permanenţă de 
structurile corespunzătoare ale Companiei. 

Asigurările obligatorii de asistenţă medicală conduc la o separare clară a 
cumpărătorului şi prestatorului de servicii şi le permit acestora să-şi identifice
propriile interese. Calitatea serviciilor medicale este garantată şi prin asuma-
rea obligaţiilor de respectare a standardelor de tratament. Ministerul Sănătăţii 
a perfecţionat standardele de tratament şi, prin Ordinul nr. 235 din 13.08.2004 
Despre implementarea în practica medicală a standardelor medico-econo-
mice actualizate, a organizat aplicarea lor în practică. Datorită acestui fapt şi 
în conformitate cu contractele încheiate, instituţiile medicale sînt obligate să 
respecte cerinţele tehnologiilor medicale moderne de diagnosticare, tratament 
şi reabilitare a pacienţilor.

În cadrul asigurărilor obligatorii de asistenţă medicală populaţia are po-
sibilitatea să-şi exprime opiniile. Mecanismul creat în raionul-pilot Hînceşti 
(instituirea Consiliului raional de soluţionare a conflictelor medicale) permite
includerea persoanelor asigurate în procesul de elaborare a politicilor şi de 
luare a deciziilor. Prin aceasta se instituie o legătură inversă (feedback) cu 
prestatorul şi cu finanţatorul serviciilor medicale privind calitatea şi satisfac-
ţia în raport cu asistenţa oferită. În caz de apariţie a problemelor, prestatorul 
de servicii poate fi sancţionat financiar.

Odată cu implementarea asigurărilor obligatorii, instituţiile medicale sînt 
motivate să îmbunătăţească şi calitatea infrastructurii, termoficării, sistemului 
de alimentare cu energie electrică şi apă. Dacă nu vor realiza în aceste dome-
nii performanţe, atunci, în conformitate cu Legea privind evaluarea şi acre-
ditarea în sănătate, ele vor pierde dreptul de a negocia şi încheia contracte 
de deservire a pacienţilor asiguraţi. De asemenea, conform standardelor de 
acreditare, instituţiile medicale vor căuta să înnoiască echipamentul medical 
învechit, pentru a avea posibilitate să utilizeze cele mai eficiente metode de
tratament al bolnavilor.

3. Oferirea autonomiei financiare instituţiilor medicale şi posibilitatea 
optimizării utilizării resurselor

O preocupare aparte în cadrul asigurărilor obligatorii de asistenţă me-
dicală rămîne organizarea serviciilor. De menţionat că în trecut instituţiile 
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medicale nu dispuneau de o autonomie suficientă pentru a gestiona resursele
şi a reacţiona prompt la necesităţile medicale ale populaţiei. Cîştigurile în 
urma eficienţei nu erau încurajate, iar cheltuielile în multe cazuri erau ne-
argumentate.

Pentru a înlătura această situaţie incertă, conform Legii pentru modi-
ficarea şi completarea unor acte legislative nr. 173 din 10.04.2003, odată 
cu implementarea asigurărilor obligatorii, instituţiile medicale bugetare şi-au 
modificat statutul, devenind instituţii medico-sanitare publice la autogestiu-
ne, nonprofit. În această calitate ele au obţinut drepturi depline de gestionare
financiară. Prin aceste schimbări s-a obţinut o flexibilitate mai înaltă în finan-
ţarea instituţiilor medicale şi în utilizarea resurselor. Experienţa acumulată pe 
parcursul implementării demonstrează faptul că bugetul stabilit este utilizat 
mai eficient, iar accentul se pune pe îndeplinirea indicatorilor de performanţă,
care reflectă în primul rînd calitatea serviciilor şi satisfacerea necesităţilor
medicale ale populaţiei asigurate. 

Devenind instituţii medico-sanitare publice aflate la autogestiune, spita-
lele şi alte instituţii medicale au obţinut dreptul de administrare a finanţelor
prin conturi bancare fără intermedierea Trezoreriei de Stat. Acest lucru permi-
te o reacţie rapidă a instituţiei la cerinţele persoanelor asigurate, o colaborare 
fără conflicte cu distribuitorii de resurse energetice, alimente şi medicamente.
Studiile efectuate în cadrul CŞPSPMS al MS demonstrează că în cadrul asi-
gurărilor durata medie de achitare a dispoziţiilor de plată constituie 1,8 zile 
faţă de 34,2 zile în anul 2003, ceea ce denotă o reacţie imediată a instituţiilor 
medicale la nevoile pacienţilor.

În scopul perfecţionării activităţii instituţiilor medico-sanitare publice, 
încadrate în sistemul asigurărilor obligatorii de asistenţă medicală, al sporirii 
nivelului de transparenţă şi a controlului activităţii acestora de către organele 
administraţiei publice centrale şi locale, prin Ordinul nr. 254 din 6.09.2004 
se modifică capitolul III al statutului-tip al instituţiei medico-sanitare publice 
încadrate în sistemul asigurărilor obligatorii de asistenţă medicală prin insti-
tuirea Consiliilor de administrare.

Consiliile de administrare au apărut simultan în anii ’60 ai secolului XX 
în mai multe ţări din Europa de Vest (Belgia, Germania Federală, Marea Bri-
tanie, Franţa) şi în America de Nord, mai întîi în spitalele private, iar în anii 
’80 – în toate instituţiile medicale publice şi private din ţările dezvoltate din 
Europa, Asia, Australia şi America.

Rolul şi responsabilităţile Consiliilor de administrare în aceste ţări se 
referă la:

1. Apărarea intereselor acţionarilor sau a fondatorilor.
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2. Alegerea strategiei pe termen lung şi pe termen scurt, precum şi ela-
borarea politicii.

3. Numirea în funcţie şi controlul activităţii directorului instituţiei me-
dicale.

4. Stabilirea formelor de conlucrare cu comunitatea.
Alegerea unei strategii şi controlul activităţii directorului instituţiei nu 

pot fi efectuate de oricine. Alegerea membrilor consiliului de administrare
devine strategică pentru prosperarea organizaţiei. 

Adunările generale ale instituţiilor sau ale organizaţiilor aleg Consiliile 
de administrare responsabile de gestionarea şi apărarea intereselor. Consiliile 
de administrare aleg un şef al direcţiei operative a întreprinderii, pentru pro-
movarea strategiei alese de Consiliul de administrare. 

Începînd cu 1 decembrie 2004, instituţiile medico-sanitare publice din 
Republica Moldova au următoarele organe de administrare şi control:
 Fondatorul (autoritatea administraţiei publice locale/centrale);
 Consiliul administrativ;
 Ministerul Sănătăţii;
 Medicul-şef (directorul).
Instituirea Consiliilor de administrare este un exemplu elocvent de par-

ticipare a comunităţii la managementul instituţiilor medico-sanitare publice. 
Acest organ nu vine să înlocuiască funcţiile medicului-şef, dar este destinat 
consolidării capacităţilor de planificare, control şi organizare. Modelul func-
ţional de administrare a organizaţiilor, care va fi dezvoltat pe viitor, este cea
mai oportună metodă de supervizare a instituţiilor medico-sanitare publice, 
oferind posibilităţi mai bune pentru gestionarea adecvată a finanţelor, resur-
selor umane şi materiale, precum şi a calităţii serviciilor medicale.

23.6. Salarizarea prestatorilor de servicii medicale 
în cadrul asigurărilor obligatorii de 
asistenţă medicală

Datorită stabilităţii financiare obţinute şi perfecţionării actelor normati-
ve cu privire la salarizare, administraţiile IMSP au obţinut pîrghiile necesare 
pentru motivarea şi salarizarea lucrătorilor medicali în conformitate cu volu-
mul şi calitatea serviciilor prestate.

Remunerarea prestatorilor de servicii medicale, încadrate în sistemul asi-
gurărilor obligatorii de asistenţă medicală, se efectuează în baza următoarelor 
acte normative:
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1. Hotărîrea Guvernului RM nr. 1593 din 29.12.2003 Despre aprobarea 
Regulamentului privind salarizarea angajaţilor din instituţiile medico-sani-
tare publice, încadrate în sistemul AOAM, elaborată în temeiul Legii ocro-
tirii sănătăţii nr. 411-XIII din 28.03.1995, Legii salarizării nr. 847-XV din 
14.02.2002, Legii cu privire la asigurarea obligatorie de asistenţă medicală 
nr. 1585-XIII din 27.02.1998, Hotărîrii Guvernului RM nr. 743 din 11.06.2002 
Cu privire la salarizarea angajaţilor din unităţile cu autonomie financiară.

2. Ordinul MS nr. 382 din 21.12.2004 Cu privire la aprobarea Regu-
lamentului cu privire la criteriile şi normele de evaluare a performanţelor 
profesionale individuale de calitate şi cantitate a muncii medicului de familie 
şi asistentei medicale a medicului de familie. Regulamentul nominalizat sta-
bileşte criteriile şi normele de evaluare a volumului (indicatori de cantitate) şi 
calităţii (indicatori de calitate) muncii medicului de familie şi asistentei medi-
cale a medicului de familie, în temeiul cărora se efectuează stabilirea adaosu-
rilor medicului de familie şi asistentei lui medicale la salariul de funcţie. 

 3. Ordinul MS nr. 5 din 10.01.2005 Cu privire la stabilirea cuantumului 
salariului minim pe ţară şi majorarea salariilor pentru unele categorii de 
angajaţi din sectorul bugetar.

4. Ordinul comun al MS, CNAM şi Sindicatului SĂNĂTATEA Cu privire 
la stabilirea cotelor maxime ale cheltuielilor pentru salarizarea angajaţilor 
din instituţiile medico-sanitare publice, încadrate în sistemul AOAM.

Actele normative enumerate au drept scop satisfacerea necesităţilor vita-
le ale salariaţilor şi oferă instituţiilor medicale drepturi depline de gestionare 
financiară, motivare a lucrătorilor medicali în conformitate cu volumul şi ca-
litatea serviciilor prestate. 

După cum arată rezultatele monitorizării procesului implementării AOAM, 
salariile personalului medical au crescut semnificativ. În anul 2004, în toate in-
stituţiile medicale din republică salariile medii anuale ale medicilor s-au majo-
rat cu 45,0%, iar ale asistentelor medicale – cu 47%. Cele mai înalte sporuri la 
salarizare le-au avut medicii din serviciile de urgenţă şi Centrele medicilor de 
familie, unde salariile medii lunare au atins 1939 şi respectiv 1506 lei.

23.7. Contractarea instituţiilor medicale în cadrul 
asigurărilor obligatorii de asistenţă medicală

Sistemul de asigurare obligatorie de asistenţă medicală prevede un sis-
tem de contractare a instituţiilor medico-sanitare. Procesul de contractare este 
bazat pe relaţii pur economice; astfel se delimitează clar funcţia de finanţare
de funcţia de prestare a serviciilor medicale.
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Prin apariţia relaţiilor contractuale între cumpărătorul serviciilor medicale 
şi prestatorul acestor servicii, cumpărătorul obţine rolul de intermediar între 
pacient şi medic, preluînd astfel funcţia de finanţare a necesarului de servicii
medicale prestate persoanelor asigurate, astfel reducîndu-se la minimum plăţile 
directe dintre pacient şi instituţia medicală în limita programelor garantate.

Avantajele contractării prestatorilor de servicii medicale constau în ur-
mătoarele:

• cumpărătorul nu este obligat să achiziţioneze toate serviciile medica-
le care i se oferă pe piaţa serviciilor medicale;

• evitarea plăţilor directe dintre pacient şi instituţia medicală în limita 
programelor garantate;

• susţinerea nivelului de motivaţie prin aprecierea materială a succesu-
lui şi pedepsirea pentru insucces a instituţiilor medicale;

• controlul calităţii;
• flexibilitatea condiţiilor contractuale în funcţie de situaţia şi infra-

structura concretă.
Criteriile de contractare a prestatorilor de servicii medicale pentru anul 

2005 au fost elaborate în conformitate cu Programul unic al asigurării obli-
gatorii de asistenţă medicală pentru anul 2005, aprobat prin Hotărîrea Guver-
nului RM nr. 1291 din 22 noiembrie 2004. 

Prevederile Criteriilor de contractare sînt destinate reglementării pro-
cesului de contractare a serviciilor medicale incluse în Programul unic şi au 
drept scop asigurarea transparenţei acestui proces pentru toţi subiecţii asi-
gurărilor obligatorii. Criteriile de contractare sînt obligatorii pentru toţi sub-
iecţii: Ministerul Sănătăţii, Compania Naţională de Asigurări în Medicină, 
prestatorii de servicii medicale şi fondatorii instituţiilor medicale.

Criteriile de contractare includ aspecte referitor la:
a)  principiile de contractare a serviciilor medicale;
b)  repartizarea pe tipuri de asistenţă medicală a mijloacelor fondurilor 

de asigurări obligatorii de asistenţă medicală;
c)  indicatorii de bază pentru argumentarea criteriilor de contractare;
d)  criteriile de contractare a diferitor tipuri de asistenţă medicală şi a 

medicamentelor compensate;
e)  metodele de plată a prestatorilor de servicii medicale;
f)  procedura negocierilor şi soluţionarea litigiilor.
Contractarea prestatorilor de servicii medicale se face pe baza următoa-

relor principii:
a) realizarea echităţii sociale pentru populaţia ţării în procesul de reparti-

ţie a surselor fondului pentru achitarea serviciilor medicale curente;
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b)  garantarea accesibilităţii oricărei persoane asigurate la serviciile me-
dicale incluse în Programul unic;

c)  utilizarea eficientă a resurselor financiare destinate achitării servicii-
lor medicale curente;

d)  creşterea treptată a calităţii serviciilor medicale şi satisfacerea pa-
cienţilor.

23.8. Sistemul informaţional în cadrul  
asigurărilor obligatorii de asistenţă 
medicală

Implementarea sistemului informaţional a început practic concomitent 
cu demararea pregătirilor pentru introducerea asigurărilor medicale obligato-
rii. La baza stabilirii fluxului informaţional necesar au fost puse prevederile 
actelor legislative şi normative în vigoare. Aceasta s-a materializat prin:

• elaborarea documentaţiei (formulare, tabele, rapoarte) care va circula 
în cadrul sistemului informaţional;

• stabilirea modalităţii, periodicităţii şi responsabililor pentru prezen-
tarea informaţiei (instrucţiuni, regulamente interdepartamentale sau 
la nivelul CNAM);

• elaborarea sau procurarea unor programe (software) şi implementa-
rea lor la nivel central şi la nivelul agenţiilor teritoriale;

• stabilirea mecanismului de colectare şi evidenţă a primelor de asigu-
rare (împreună cu Ministerul Finanţelor, prin sistemul trezorerial);

• evidenţa şi controlul colectării primelor de asigurare achitate de pa-
troni şi angajaţi (împreună cu Inspectoratul Fiscal Principal de Stat);

• stabilirea mecanismului şi circuitului informaţional în relaţiile CNAM 
– instituţii medicale.

În mare parte fluxul informaţional menţionat a fost testat în perioada 
aprilie –iunie 2003 în cadrul procesului de modelare a asigurărilor obligatorii 
de asistenţă medicală, organizat împreună de CNAM şi Ministerul Sănătăţii 
la nivelul CNAM, agenţiilor teritoriale, instituţiilor medicale (republicane, 
municipale şi raionale).

Modelarea fluxului informaţional dintre subiecţii asigurărilor medicale 
obligatorii, în primul rînd, a demonstrat viabilitatea şi eficienţa mecanismelor 
elaborate şi, în al doilea rînd, a permis eliminarea lacunelor apărute. Aceasta 
a facilitat demararea asigurărilor obligatorii de la 1 iulie 2003 în raionul Hîn-
ceşti în baza unui mecanism al fluxului informaţional aprobat şi testat.
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Prevederile actelor normative, formularele şi mecanismele elaborate de 
CNAM şi Ministerul Sănătăţii au fost puse la baza formării, împreună cu 
Departamentul Tehnologii Informaţionale (DTI), a Concepţiei sistemului in-
formaţional automatizat Asigurarea obligatorie de asistenţă medicală, docu-
ment care a fost aprobat de cele trei instituţii. Totodată, Concepţia menţionată 
stă la temelia elaborării de către DTI a sistemului informaţional automatizat 
în baza Hotărîrii Guvernului nr. 507 din 25.04.2003. Acest lucru a permis 
automatizarea treptată a mai multor operaţii voluminoase din sistemul infor-
maţional existent. Actualmente, odată cu implementarea asigurărilor obliga-
torii de asistenţă medicală, sistemul informaţional permite:

1)  evidenţa persoanelor asigurate în baza poliţelor de asigurare tipărite, 
registrelor de evidenţă, listelor nominale prezentate de angajatori şi 
autorităţile publice. Introducerea persoanelor asigurate în registrul 
CNAM se face cu ajutorul unor programe interne elaborate;

2)  evidenţa plătitorilor de prime de asigurare în formă de contribuţie 
procentuală (patroni şi angajaţi) în comun cu Inspectoratul Fiscal, 
cu folosirea bazelor de date existente, precum şi a noilor rapoarte şi 
instrucţiuni elaborate;

3)  evidenţa plătitorilor de prime în formă de sumă fixă în baza formu-
larelor şi registrelor ţinute la nivel de agenţie, fiind util şi ajutorul
autorităţilor publice locale;

4)  evidenţa detaliată a tuturor transferurilor de prime de asigurare în 
colaborare cu Trezoreria Centrală, care prezintă regulat informaţia în 
formă scrisă şi electronică;

5)  divizarea pe fonduri a mijloacelor financiare acumulate în colaborare
cu Trezoreria teritorială Chişinău şi Banca de Economii, cu prezenta-
rea regulată a extraselor în formă scrisă şi electronică. Toate extrasele 
se prelucrează automat la nivelul CNAM, cu ajutorul programelor 
elaborate cu forţe proprii, furnizînd datele şi rapoartele necesare;

6)  evidenţa volumului şi a costului serviciilor medicale acordate per-
soanelor asigurate în baza registrelor ţinute la instituţiile medicale, 
dărilor de seamă şi facturilor prezentate periodic agenţiei teritoriale;

7)  evidenţa contabilă şi a stocurilor depozitare la CNAM se face în baza 
programelor procurate şi instalate (1C Contabilitate) şi a standarde-
lor contabile existente, precum şi cu folosirea aparatelor de casă cu 
memorie fiscală, înregistrate de Inspectoratul Fiscal.

Pentru susţinerea sistemului informaţional, CNAM a procurat pentru toa-
te agenţiile un număr suficient de tehnică de calcul, imprimante, copiatoare şi
alt utilaj. Introducerea treptată a unui sistem automatizat va uşura substanţial 
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activitatea în domeniul asigurărilor medicale obligatorii, precum şi lucrul ne-
mijlocit al angajaţilor. Aceasta se referă şi la poliţele de asigurare sub formă 
de cartele SMART, care ar putea – într-un termen de 5-6 ani – să substituie 
poliţele de asigurare existente.

Conform Ordinului MS nr. 82 din 23.03.2005 privind implementarea sis-
temului informaţional automatizat Asigurarea obligatorie de asistenţă medi-
cală în raionul-pilot Hînceşti, din 4.04.2005 s-a început realizarea proiectului 
nominalizat. 

Succesele în procesul de implementare a asigurărilor obligatorii de asis-
tenţă medicală se datorează, în mare parte, susţinerii din partea conducerii 
ţării, finanţării ritmice de la Bugetul de stat, prevăzute de legislaţie, a catego-
riilor de persoane neangajate, reglementarii procesului de deservire a popula-
ţiei asigurate şi insistenţei continue în promovarea asigurărilor obligatorii de 
asistenţă medicală.

Totodată, realizările obţinute în sistemul de sănătate se datorează efortu-
rilor depuse de colectivele de muncă din toate instituţiile medico-sanitare pu-
blice şi sprijinului acordat de autorităţile publice centrale şi locale. Susţinerea 
permanentă a măsurilor de consolidare a sistemului de sănătate contribuie la 
ameliorarea calităţii vieţii populaţiei Republicii Moldova.
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PRACTICA  MANAGEMENTULUI  
TESTE  PSIHOLOGICE  ŞI  FOLOSIREA  LOR  ÎN  PRACTICA  DE  DIRIJARE

Acest capitol cuprinde materiale destinate lucrului practic cu studenţii: 
teste, recomandări, forme de documente; este descris principiul Piter, sînt 
date anumite sfaturi, întrebări şi răspunsuri la unele teme.

Sînteţi capabil să deveniţi conducător?

Propunem un test compus din 13 întrebări. Menţionaţi varianta de răs-
puns care corespunde deprinderilor şi caracterului dvs. Apoi, prelucrînd re-
zultatele, calculaţi suma punctelor acumulate şi veţi găsi răspunsul la între-
barea testului.
1.  Imaginaţi-vă că de mîine va trebui să dirijaţi un grup mare de colaboratori, 

care sînt mai în vîrstă ca dvs. În acest caz, ce v-ar îngrijora mai mult?
a) Că puteţi fi mai puţin competent în rezolvarea problemelor decît ei.
b) Că veţi fi ignorat şi vor fi supuse discuţiilor deciziile adoptate de 

dvs.
c) Că nu veţi putea îndeplini lucrul la nivelul dorit de dvs.

2.  Ce veţi face dacă într-o activitate veţi avea o nereuşită? 
a. Vă veţi autoconsola, considerînd nereuşita o întîmplare, şi vă veţi 

sustrage, ducîndu-vă, de exemplu, la un concert. 
b. Veţi da vina pe altcineva sau, în cel mai rău caz, pe nişte circumstanţe 

obiective.
c. Veţi analiza cauzele nereuşitei, apreciind unde aţi greşit şi cum ar 

putea fi corectată greşeala.
d. Veţi cădea în depresie.

3.  Care dintre şirurile de calităţi enumerate mai jos vă caracterizează cel mai 
mult? 
a. Modest, sociabil, indulgent, sensibil, blînd, lent, ascultător.
b. Amabil, binevoitor, perseverent, energic, întreprinzător, exigent, ho-

tărît.
c. Activ, încrezut în sine, reţinut, străduitor, conştiincios.

4. Consideraţi că majoritatea oamenilor:
a. Lucrează cu plăcere întotdeauna. 
b. Au atitudine responsabilă faţă de lucru numai atunci cînd munca lor 

este răsplătită corespunzător. 
c. Tratează munca ca pe o necesitate, nu mai mult.
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5.  Conducătorul trebuie să fie responsabil de:
a. Menţinerea dispoziţiei pozitive în colectiv (astfel şi în lucru nu vor fi

plîngeri). 
b. Îndeplinirea excelentă şi oportună a însărcinărilor (astfel subalternii 

vor fi satisfăcuţi).
6.  Imaginaţi-vă că sînteţi conducătorul unei organizaţii şi trebuie, în decur-

sul unei săptămîni, să prezentaţi planul de activităţi. Cum veţi proceda?
a. Veţi elabora proiectul planului, veţi informa conducerea şi o veţi ruga 

să-l corecteze la necesitate.
b. Veţi asculta opiniile specialiştilor subalterni, după care veţi alcătui 

un plan, luînd în consideraţie numai propunerile care corespund cu 
punctul dvs. de vedere.

c. Veţi ordona subalternilor să elaboreze proiectul planului şi n-o să in-
troduceţi în el nici o corecţie esenţială, trimiţînd materialul instanţe-
lor superioare, şefului adjunct sau altui specialist competent, pentru a 
fi coordonat.

d. Veţi elabora proiectul planului împreună cu specialiştii competenţi, 
după aceea veţi informa conducerea, motivînd şi susţinînd poziţia 
dvs.

7.  După părerea dvs., cele mai remarcabile rezultate le va obţine acel condu-
cător care: 
a. Urmăreşte minuţios ca toţi subalternii să-şi îndeplinească funcţiile şi 

însărcinările.
b. Implică subalternii în soluţionarea obiectivelor comune, utilizînd 

principiul „ai încredere, dar controlează”.
c. Are grijă de îndeplinirea lucrului, dar nu uită şi de acei care îl înde-

plinesc.
8.  Lucrînd într-un colectiv, consideraţi responsabilitatea pentru lucrul pe 

care-l îndepliniţi echivalentă responsabilităţii dvs. pentru rezultatele lu-
crului întregului colectiv?
a. Da.
b. Nu.

9.  Opinia sau acţiunea dvs. a fost criticată de către ceilalţi. Cum o să vă com-
portaţi în această situaţie?
a. N-o să manifestaţi o reacţie de apărere momentană şi n-o să vă gră-

biţi cu obiecţiile, ci o să cîntăriţi raţional toate argumentele „pro” şi 
„contra”.

b. N-o să vă daţi bătut şi o să vă străduiţi să vă argumentaţi poziţia. 
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c. În virtutea irascibilităţii dvs., n-o să puteţi ascunde supărarea şi, po-
sibil, o să vă supăraţi.

d. O să păstraţi tăcerea, dar n-o să vă schimbaţi opinia şi o să procedaţi 
aşa cum credeţi de cuviinţă.

10. Cum credeţi, ce duce la succes şi la rezultate înalte?
a. Recompensa. 
b. Pedeapsa. 

11.  Aţi dori: 
a. Ca ceilalţi să vadă în dvs. un bun prieten?
b. Ca nimeni să nu se îndoiască de onestitatea şi hotărîrea dvs. de a 

acorda ajutor la momentul oportun?
c. Să treziţi admiraţie prin calităţile şi realizările dvs.? 

12. V-ar plăcea să luaţi decizii de sine stătător?
a. Da.
b. Nu. 

13. Dacă ar trebui să luaţi o decizie sau să faceţi o concluzie importantă, 
atunci:
a. Vă străduiţi să o faceţi urgent şi să nu vă mai întoarceţi la ea.
b. Faceţi acest lucru repede, dar apoi mult timp vă chinuie gîndul dacă 

aţi procedat corect.
c. Vă străduiţi să nu luaţi decizii cît mai mult timp.

Prelucrarea rezultatelor
1. a – 0;  b – 2;  c – 4; 
2. a – 2;  b – 0;  c – 6; d – 0;
3. a – 0;  b – 3;  c – 2;
4. a – 6;  b – 2;  c – 0;
5. a – 3;  b – 5;  
6. a – 3;  b – 0;  c – 1; d – 6;
7. a – 2;  b – 6;  c – 4;
8. a – 6;  b – 0;
9. a – 6;  b – 2;  c – 0; d – 0;
10.  a – 3;  b – 0;  
11.  a – 3;  b – 5;  c – 0; 
12.  a – 3;  b – 0;  
13.  a – 6;  b – 3;  c – 0. 
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Aprecierea calitativă a rezultatelor 
 1. Aţi acumulat mai mult de 50 de puncte. Aveţi multe aptitudini pentru 

a deveni un conducător bun cu un stil contemporan de comportament. Aveţi 
încredere în oameni, în cunoştinţele şi calităţile lor bune. Sînteţi exigent faţă 
de sine şi faţă de colegi. Nu puteţi fi loial faţă de oamenii lenoşi şi faţă de cei
care lucrează prost şi nu vă străduiţi să obţineţi o autoritate lipsită de valoare 
(ieftină).

Pentru colaboratorii conştiincioşi o să fiţi nu numai un conducător, dar şi
un prieten bun, care în situaţiile complicate o să facă tot posibilul ca să acorde 
ajutor şi susţinere.

2. Aţi acumulat între 40 şi 50 de puncte. Aţi putea conduce anumite 
activităţi, dar deseori puteţi întîmpina dificultăţi (cu atît mai des, cu cît mai
puţine puncte aţi acumulat). Vă veţi strădui să tutelaţi subalternii, dar uneori 
aţi putea să vă revărsaţi asupra lor indispoziţia şi mînia. Le-aţi oferi ajutor şi 
sfaturi, fără a ţine cont dacă este nevoie de aceasta.

3. Aţi acumulat mai puţin de 40 de puncte. Aveţi puţine şanse de a avea 
succes în calitate de conducător. Aţi putea conduce, dacă aţi avea puterea de 
voinţă să vă revizuiţi concepţiile şi să vă deziceţi de unele obişnuinţe înrădă-
cinate. Mai întîi de toate, e necesar să aveţi încredere în sine şi în oameni.

Ce fel de conducător sînteţi / aţi putea fi?

1. Pentru orice problemă cu care vă confruntaţi în colectivul de muncă:
a) aveţi o opinie personală;
b) preferaţi să ascultaţi mai întîi opinia celorlalţi.

2. Înclinaţi să credeţi că, în general, în activitate:
a) cine rezolvă o problemă singur valorează cît trei;
b) se reuşeşte împreună sau nu se reuşeşte deloc.

3. Sînteţi convins că:
a) oamenii lucrează numai dacă sînt controlaţi;
b) oamenii lucrează mai mult şi mai bine într-un climat participativ.

4. Problemele personale ale subalternilor:
a) sînt problemele lor, fără legătură cu instituţia;
b) trebuie cunoscute, pentru a le putea oferi sprijin.

5. Colaboratorii şi subalternii:
a) trebuie să execute strict obligaţiile postului;
b) trebuie stimulaţi pentru dezvoltarea şi îmbunătăţirea pregătirii profe-

sionale.
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6. Pentru subalterni:
a) criteriile de apreciere trebuie să fie aceleaşi pentru toţi;
b) într-o apreciere trebuie să ţinem seama şi de evoluţia personală.

7. Tensiunile interpersonale:
a) nu sînt altceva decît un factor perturbator pentru activitate;
b) reprezintă mai degrabă un element natural de manifestare şi descărca-

re a celor agresivi.
8. Spiritul dvs. critic:

a) este mereu treaz, atent la orice detaliu şi nu iartă nimic;
b) ţine seama de momentele de oboseală fizică şi psihică a subalternilor.

9. Recuperarea propriilor erori în public de către un şef:
a) este o manifestare periculoasă, de slăbiciune;
b) este o probă de conştiinţă şi forţă.

10. Sensibilitatea:
a) trebuie păstrată pentru momentele sentimentale şi de intimitate;
b) apropie şi duce la solidaritate chiar şi în procesul muncii.

11. Autocontrolul:
a) este de preferat oricărei manifestări emotive;
b) trebuie să alterneze cu momentele de entuziasm şi / sau de manifestare 

a neplăcerii faţă de ceva / cineva.
12. În privinţa rezultatelor, de la dvs. înşivă şi de la alţii vă aşteptaţi:

a) întotdeauna la maximum ce se poate da;
b) la un rezultat raţional şi motivat.

13. Pentru planificarea activităţilor şi gestiunea timpului:
a) vă bazaţi pe memorie şi rapiditate;
b) utilizaţi documente de planificare şi delegare a responsabilităţii.

14. Cel mai important lucru pentru activitatea profesională este:
a) cîştigarea încrederii, cu timpul;
b) gîndirea pozitivă pîna la proba contrarie.

15. Pentru activitatea pe care o conduceţi:
a) sînteţi întotdeauna iniţiat în problemele tehnice;
b) consultaţi destul de des experţii.

16. Deciziile trebuie luate:
a) raţional şi numai raţional;
b) raţional, dar şi cu o participare afectivă.

17. Persoanele ostile din interiorul organizaţiei:
a) contribuie la creşterea şi întărirea poziţiei dvs. de putere;
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b) trebuie cucerite şi transformate în aliaţi.
18. Indiferent de obstacol, acesta trebuie:

a) abordat imediat şi frontal;
b) mai întîi studiat, pentru a-i descoperi punctele slabe.

19. Care din următoarele noţiuni este mai aproape de formula dvs. de suc-
ces:
a) ordinea;
b) creativitatea?

20. Vorbitul în public:
a) este un exerciţiu de stil individual;
b) este un moment colectiv de creştere / dezvoltare.

21. Ascultarea celorlalţi:
a) este, de cele mai multe ori, o probă de răbdare;
b) poate constitui o sursă de informaţii în plus.

22. Lucrul în grup:
a) satisface ritmul;
b) duce la creşterea calităţii.

23. Atunci cînd un colaborator greşeşte:
a) vă înfuriaţi şi îl pedepsiţi;
b) clarificaţi ce anume nu a funcţionat.

24. O critică de jos:
a) vă irită pentru o bună perioadă de timp;
b) vă face să reflectaţi.

25. La izbucnirea unui subaltern:
a) reacţionaţi pe acelaşi ton;
b) îl lăsaţi să se potolească şi apoi interveniţi.

26. Din limbajul dvs. căutaţi să eliminaţi:
a) optimismul facil;
b) negaţiile şi locurile comune.

27. Credeţi că “porţile” organizaţiei trebuie deschise, în forme adecvate, pen-
tru familiile subalternilor:
a) de preferinţă nu;
b) în anumite situaţii da.

28. Sînteţi de acord cu activităţile colective de sărbătorire a unor evenimente, 
competiţii sportive, călătorii:
a) nu, este ceva neserios;
b) da, alimentează spiritul de echipă.
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29. Simţul umorului:
a) trebuie păstrat pentru întîlnirile cu prietenii;
b) este util în activitate, pentru a detensiona anumite situaţii.

30. Dacă apar grupuri de opoziţie în organizaţie:
a) acestea trebuie combătute pînă se conformează;
b) fenomenul poate fi util, în anumite situaţii, pentru o competiţie sănă-

toasă.

Evaluarea şi interpretarea răspunsurilor:
• 21 şi mai mulţi de a – profilul 1;
• 21 şi mai mulţi de b – profilul 2;
• între aceste extreme – profilul 3.

Profilul 1. Conducător centrat pe sarcină
Problemele personale nu au ce căuta în procesul activităţii. Pe această 

concepţie se construieşte stilul dvs. de conducere, care este, mai degrabă, 
rece, autoritar şi puternic structurat ierarhic. Actualitatea trebuie guvernată de 
reguli precise, în caz contrar eşecul total este mai mult decît previzibil. Consi-
deraţi că subordonaţii şi colaboratorii dvs. dau rezultatele cele mai bune dacă 
sînt controlaţi şi gratificaţi cu un salariu corespunzător. În fine, în concepţia
dvs. eficienţa este rezultatul adaptării psihofizice a persoanei la activitate, la
condiţiile de muncă.

Această modalitate de a gîndi şi a acţiona în procesul conducerii, con-
ceptualizată de D. McGregor în aşa-numita teorie X, este corectă pînă la un 
punct. Riscul constă într-o înstrăinare puternică a membrilor organizaţiei, 
într-un climat psihosocial apăsător, cu consecinţe negative destul de probabi-
le. Stilul de conducere deschis poate, tocmai, să inducă, să genereze fenome-
ne negative, pe care doreşte de fapt să le prevină.
Profilul 2. Conducător centrat pe persoană

Atenţia dvs. este concentrată, preponderent, spre trebuinţele, aşteptările 
şi problemele subalternilor şi colaboratorilor. O persoană care lucrează este, 
mai întîi de toate, o persoană cu lumea sa interioară, condiţii interne care fa-
vorizează comportamentele şi productivitatea. 

În consecinţă, dvs. consideraţi că un conducător trebuie să pună accent pe 
crearea unui climat acceptabil, confortabil, care să alimenteze sentimentul de 
integrare şi apartenenţa la organizaţie şi să satisfacă trebuinţele de valorizare şi 
înţelegere din partea celorlalţi. Recompensele materiale adecvate trebuie conju-
gate cu preocupări şi activităţi, inclusiv de grup, care să contribuie la creşterea 
coeziunii acestuia. Ştiţi să ascultaţi, să înţelegeţi, să preveniţi. Riscul acestui stil 
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de conducere este însă un exces de paternalism, de care unii subalterni / colabo-
ratori pot profita, inclusiv prin încercarea de a vă manipula.
Profilul 3. Conducător echilibrat

Randamentul, productivitatea şi motivaţia adecvată pentru activitate se 
realizează, în concepţia dvs., numai atunci cînd există un echilibru între ne-
cesitatea îndeplinirii sarcinilor şi respectarea personalităţii celor care lucrea-
ză (teoria lui D. McGregor). În consecinţă, un conducător capabil este acela 
care, cu flexibilitate şi un anumit grad de toleranţă, ştie să sesizeze anticipativ 
şi să înţeleagă momentele de criză şi aşteptările angajaţilor.

Urmează apoi rezolvarea, respectiv satisfacerea acestora cu o reţea mix-
tă – proceduri ştiinţifice şi oarecum impersonale într-o combinaţie adecvată 
cu ascultarea activă şi implicarea afectivă, ceea ce transformă activitatea de 
conducere, cu greutăţile ei inerente, într-o operă personală şi o sursă de sa-
tisfacţii. Rezultatul este un bun raport între exigenţele organizaţionale şi cele 
individuale, reducerea numărului de conflicte şi a cauzelor de inadaptare, o 
puternică identificare a indivizilor şi grupurilor cu organizaţia. Felicitări!

Sînteţi o persoană autoritară?

În limbaj cotidian – şi nu numai –, persoană autoritară este cea care ma-
nifestă un anumit grad de agresivitate, de duritate în relaţiile cu ceilalţi. Nu are 
importanţă cum s-a constituit această caracteristică atitudinală impersonală; cert 
este că ea se manifestă în situaţii sociale concrete, uneori cu rezultate grave.

Cunoaşteţi oare toate efectele posibile, mai ales pe termen lung, ale aces-
tui mod de interacţiune cu ceilalţi? Consideraţi că o persoană autoritară este 
sau devine întotdeauna lider? Aplicaţi-vă testul de mai jos şi reflectaţi puţin 
la semnificaţia interpretării. Multe din reuşitele şi/sau insuccesele dvs. vor 
putea fi explicate prin prisma parametrului pus în discuţie. Decideţi apoi dacă 
trebuie să schimbaţi ceva în felul dvs. de a fi.

Răspundeţi cu „Da” sau „Nu” la fiecare din întrebările de mai jos, sub-
liniind varianta de răspuns.

1. Îţi este greu să refuzi atunci cînd ţi se cere să faci ceva?
          Da                     Nu
2. Eviţi confruntarea chiar şi atunci cînd consideri că ai dreptate?
          Da                     Nu
3. În general vorbind, te supui cu uşurinţă regulilor şi regulamentelor?
          Da                     Nu
4. Nimereşti deseori în situaţia de a-ţi cere scuze?
          Da                     Nu
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5. Te frămîntă mult o opinie negativă despre persoana ta?
          Da                     Nu
6. Ceri părerea cuiva atunci cînd îţi cumperi ceva de îmbrăcat?
          Da                     Nu
7. Ai tendinţa de a ridica tonul atunci cînd nu-ţi convine ceva?
          Da                     Nu
8. Ţi se întîmplă, relativ frecvent, să apostrofezi în public o persoană?
          Da                     Nu
9. Îţi pierzi răbdarea cu persoanele mai lente?
          Da                     Nu
10. Foloseşti, din cînd în cînd, un limbaj mai „colorat”?
          Da                     Nu
11. Crezi că există multe persoane care nu merită atenţie, pentru că nu 

sînt importante?
          Da                     Nu
12. Acorzi multă importanţă opiniilor exprimate la TV?
          Da                     Nu
13. Dacă un subaltern execută necorespunzător o lucrare, ai curajul să-i 

spui imediat că nu eşti satisfăcut?
          Da                    Nu
14. Ai tendinţa de a spune ceea ce gîndeşti, fără a te preocupa de conse-

cinţe?
          Da                    Nu   
15. Crezi că eşti o persoană interesantă?
          Da                     Nu
16. Te enervezi atunci cînd nu-ţi poţi impune punctul de vedere într-o 

discuţie?
          Da                     Nu
17. Consulţi pe cineva în deciziile care te privesc?
          Da                     Nu
18. Crezi că este mai avantajos să ţii banii la bancă decît să-i investeşti 

într-o afacere?
          Da                     Nu
19. Crezi că trebuie folosită orice ocazie pentru a te remarca?
          Da                     Nu
20. Te simţi în largul tău atunci cînd eşti unul dintre cei mulţi?
          Da                     Nu
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Prelucrarea rezultatelor
Acordă cîte un punct fiecărei întrebări la care ai răspuns conform grilei:
1. Da; 2. Da; 3. Da; 4. Da; 5. Da; 6. Da; 7. Da; 8. Nu; 9. Nu; 10. Nu; 11. 

Nu; 12. Nu; 13. Nu; 14. Nu; 15. Nu; 16. Nu; 17. Da; 18. Da; 19. Nu; 20. Da.
Interpretarea:  
• 14-20 de puncte. În mod sigur, nu eşti o persoană agresivă, ceea ce nu 

e rău, dar îţi lipsesc mijloacele alternative de a te impune (mai ales dacă ai 
obţinut puncte la întrebările 2, 6, 13, 17, 19, 20), ceea ce nu e prea bine din 
perspectiva unei viitoare funcţii de conducere. Te simţi bine numai în situaţii-
le în care eşti condus, dirijat, sfătuit. În momentele de criză, preferi să-şi asu-
me altcineva responsabilitatea, deşi eşti foarte plin de solicitudine şi dispus să 
faci ceea ce ţi se cere. În funcţie de aspiraţiile tale profesionale, trebuie să iei 
o decizie: cum agresivitatea îţi este structural străină, iar un stil de conducere, 
bazat pe această atitudine complexă, este ineficient pe termen lung, pentru un
post de conducere îţi trebuie neapărat un program de formare psihosocială. 
Eşti bine integrat şi apreciat în grupul de egali.

• 7-13 puncte. Ai predispoziţii şi atitudini multiforme. Fă o analiză a 
întrebărilor la care ai obţinut puncte. Oricum, eşti în măsură să-ţi asumi res-
ponsabilitatea conducerii şi-ţi place acest lucru, dar nu recurgi la agresivitate 
ca mijloc şi stil decît foarte rar, atunci cînd îţi lipsesc alte mijloace. Ai premise 
pentru a deveni un conducător eficient pe termen lung, prin cooperare, dirija-
re, într-ajutorare, consiliere; poţi obţine de la ceilalţi ce doreşti.

• 0-6 puncte. Ai o personalitate puternică şi nu te simţi în largul tău decît 
atunci cînd dai ordine, conduci. Din păcate, mijlocul principal prin care crezi 
că se obţine sau se menţine autoritatea este agresivitatea. Însă, un stil bazat pe 
agresivitate este eficient pe termen scurt şi în situaţii destul de puţin frecvente 
(situaţii emergente, de criză etc.). În situaţii relativ obişnuite şi cu subalterni 
maturi, responsabili şi competenţi, stilul autoritar dă greş, naşte ostilitate, re-
fuz, izolare, revoltă, după caz. Dacă îţi este negată sau refuzată puterea, pro-
babil te transformi într-un rebel – fenomen cu consecinţe la fel de negative.

Pornind de la premisa că şi alţii sînt la fel de buni, încearcă răbdarea, în-
vaţă să şi ajuţi, să construieşti, nu numai să negi. Finalizarea acestor proceduri 
cere, evident, timp, dar merită: ai putea deveni un conducător foarte bun.

Apreciaţi-vă  personalitatea

Îndepliniţi următoarele cerinţe din foaia de evaluare (lucraţi pe o foaie 
aparte).

a. Apreciaţi-vă. Pentru aceasta, alegeţi una dintre însuşirile diferenţiate 
din stînga sau din dreapta. Apoi uniţi toate punctele şi o să obţineţi 
profilul dvs. personal;
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b. Rugaţi colegii să vă evalueze prin aceeaşi procedură;
c. Comparaţi cele 2 rezultate şi veţi obţine o informaţie utilă pentru 

chibzuire. 

1. Optimist – pesimist
2. Inspiră încredere – provoacă neîncredere 
3. Priceput – nepriceput
4. Tacticos – lipsit de tact
5. Dezinvolt – stingherit 
6. Independent – dependent 
7. Sigur – şovăitor
8. Îndrăzneţ – timid
9. Comunicativ – necomunicativ 
10.  Activ – pasiv 
11.  Afectuos – indiferent 
12.  Încrezător – suspicios 
13.  Îngăduitor – aspru
14.  Altruist – egoist 
15.  Erudit – ignorant.

Tipul dvs. de sistem nervos

Citiţi atent fiecare dintre cele 12 afirmaţii. Dacă vi se potriveşte personal, 
puneţi „Da”. Nu cugetaţi îndelung, cel mai corect este primul răspuns care vă 
vine în minte (Lucraţi pe o foaie aparte).

1. În activitatea pe care o realizaţi, nu vă folosiţi de nici un plan.
2. Se întîmplă să vă simţiţi ba fericit, ba nefericit fără motive evidente.
3. Sînteţi bucuros cînd aveţi o ocupaţie care necesită acţiuni neîntîrziate.
4. Sînteţi predispus oscilaţiilor de dispoziţie fără motive evidente.
5. La legarea unor noi relaţii primul pas îl faceţi dvs. 
6. Deseori aveţi dispoziţie rea.
7. Sînteţi predispus să acţionaţi repede şi hotărît.
8. Uneori încercaţi să vă concentraţi şi nu reuşiţi.
9.  Sînteţi un om impetuos.
10.  În timpul conversaţiei cu cineva, vi se întîmplă deseori ca să fiţi pre-

zent numai fizic, dar vă gîndiţi cu totul la altceva.
11.  Vă simţiţi incomod cînd nu aveţi posibilitate să comunicaţi.
12.  Uneori sînteţi plin de energie, alteori – foarte pasiv.
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Aprecierea rezultatelor 
Suma răspunsurilor „Da” la afirmaţiile impare o depuneţi pe orizontală,

de la stînga spre dreapta, iar suma răspunsurilor „Da” la afirmaţiile pare – pe
verticală, de jos în sus (figura 24.1).

Determinaţi coordonata indicilor dvs., iar pe baza lor – tipul de tempe-
rament:

Cadranul I – coleric;
Cadranul II – sangvinic; 
Cadranul III – flegmatic;
Cadranul IV – melancolic.
Dacă coordonata se găseşte prin apropierea răscrucii, înseamnă că aveţi 

tip combinat de temperament. 
Ţineţi minte că temperamentul este mai larg decît tipul de sistem nervos.

             6
  IV        5          I
   4
1  2 3 4 5 6
  III 2 II
   1

Fig. 24.1.  Tipul de sistem nervos 

Capacitatea  dvs.  de  adaptare

Vi se propun 25 de afirmaţii. Înscrieţi dacă vi se atribuie aceste afirmaţii 
sau nu. Dacă vă caracterizează, răspundeţi „Da”, dacă nu vă caracterizează 
– „Nu”. (Lucraţi pe o foaie aparte).

1. Deseori am ameţeli. 
2. Lucrînd, obosesc uşor. 
3. Mă pot concentra asupra unui singur lucru.
4. Mă neliniştesc din orice motiv.
5. Cînd fac ceva, îmi tremură mîinile. 
6. Mă îngrijorez deseori.
7. Visez deseori coşmaruri.
8. Transpir chiar şi cînd e rece.
9. Tot timpul simt foame.
10.  Deseori am probleme de sănătate.
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11.  Din cauza neliniştii, periodic îmi pierd somnul.
12.  Pot fi uşor iritat.
13.  Sînt mai sensibil decît alţii.
14.  Deseori sînt nervos.
15.  Îmi pare rău că nu sînt atît de fericit ca alţii.
16.  Pot să plîng destul de uşor. 
17. Cînd trebuie să aştept, mă enervez.
18.  Uneori mă simt atît de fericit, încît nu-mi găsesc locul. 
19.  Mă blochez puternic în faţa greutăţilor.
20. Cîteodată simt că sînt bolnăvicios.
21.  Sînt o persoană timidă. 
22.  Consider că eu oriunde întîmpin greutăţi.
23.  Întotdeauna sînt încordat.
24. Cîteodată mă simt „distrus”.
25.  Încerc să evit greutăţile. 

Prelucrarea răspunsurilor
Dacă suma răspunsurilor „Da”:
1. nu întrece 3 – capacitate de adaptare superioară; 
2. este între 3 şi 10 – adaptare medie;
3. este mai mare de 10 – adaptare la nivel inferior; 
4. este de la 20 pînă la 25 – aveţi probleme de adaptare, trebuie să vă 

adresaţi la medic.

A comanda sau a te supune?

Cine sînteţi – „comandant” sau „ostaş”? Încercaţi să determinaţi aceas-
ta cu ajutorul următorului test.

1. Prietenia pentru dvs. este: A – cooperare: B – susţinere; C – altru-
ism.

2. Un artist adevărat trebuie mai întîi de toate să posede: A – talent; B 
– fermitate; C – pregătire.

3. La o serată adesea vă simţiţi: A – „cocoşel”; B – „găinuşă”; C –„pui-
şor”. 

4. Dacă aţi fi o figură geometrică, atunci aţi fi: A – cilindru; B – sferă; C 
– cub.

5. Dacă vă place o femeie (bărbat ), atunci: A – faceţi primul pas; B 
– aşteptaţi cînd el (ea) o să facă primul pas; C – întreprindeţi paşi 
mărunţi. 

6. Dacă vă ciocniţi pe neaşteptate (nu numai cînd sînteţi la volan): A 
– frînaţi: B – măriţi viteza; C – vă pierdeţi.
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7. Dacă trebuie să luaţi cuvîntul în public, simţiţi că: A – toţi ascultă; B 
– vă critică; C – vă sfiiţi.

8. Într-o expediţie e mai bine să luaţi prieteni: A – puternici; B – deş-
tepţi; C – cu experienţă.

9. Consideraţi că Cenuşăreasa a fost: A – o fată nenorocită; B – o carie-
ristă vicleană; C – o cicălitoare.

10.  V-aţi aprecia viaţa ca pe: A – o partidă de şah, B – un meci de box; C 
– o partidă de pocher.

Calculaţi punctele:
Întrebările A B C

1. 3 2 1
2. 3 2 1
3. 3 2 1
4. 1 3 2
5. 3 2 1
6. 3 2 1
7. 3 2 1
8. 3 2 1
9. 1 3 2
10. 2 1 3

• Dacă aţi acumulat cel mult 16 puncte, atunci în societate sînteţi un 
simplu ostaş. Îi stimaţi prea mult pe ceilalţi şi vă identificaţi cu slăbiciunile 
apropiaţilor, de aceea nu sînteţi în stare să conduceţi şi să concuraţi reuşit, 
deoarece pentru aceasta e necesar să poţi recepţiona şi analiza necazurile alto-
ra. Poate după refuzul dvs. de a conduce se ascunde frica şi speranţele nereali-
zate? Atunci, înainte de a face unele concluzii, analizaţi de cîte ori încercările 
de a conduce au suferit eşec. De fapt, trebuie să recunoaştem că vă simţiţi 
bine şi fără să fiţi conducător. O să rămîneţi un pic în urma evenimentelor, dar, 
în fond, aceasta nu este chiar atît de rău – aşa sînteţi mai liniştit.

• Dacă aţi acumulat între 17 şi 23 de puncte, sînteţi ofiţer inferior. 
Aceasta este o situaţie destul de neplăcută. La serviciu luaţi cu greu decizii. 
Sînteţi niţel „comandant”, niţel – „armată”, vă vine greu să obţineţi recunoş-
tinţă, argumentele vă sînt prea raţionale şi se bazează numai pe experienţa 
personală.

• Dacă aţi acumulat mai mult de 24 de puncte, sînteţi general. Încă din 
copilărie eraţi printre primii care îşi ofereau serviciile cînd era vorba de pro-
bleme obşteşti. Cu vîrsta, influenţa dvs. asupra oamenilor creştea şi se ma-
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nifesta îndeosebi în clipele grele. Dacă nu sînteţi orgolios şi nu vă temeţi de 
lucru, acest talent poate să vă ridice la un nivel înalt. Dacă nu, mulţumiţi-vă 
cu aceea că sînteţi considerat un bun prieten, povăţuitor şi sînteţi întotdeauna 
în centrul atenţiei la serate.

În ce măsură vă îndepliniţi obligaţiile de serviciu?

Autoaprecierea în puncte: 0 – aproape niciodată; 1– rareori; 2 – deseori; 
3 – aproape întotdeauna.

1. Rezervaţi ceva timp la începutul zilei de muncă pentru pregătire, pla-
nificarea zilei?

2. Încredinţaţi altora tot ce se poate de încredinţat?
3. Fixaţi în scris scopurile şi sarcinile dvs. cu indicarea termenelor de 

realizare?
4. Vă străduiţi să cizelaţi fiecare document (act normativ) dintr-o dată şi

definitiv?
5. Alcătuiţi în fiecare zi o listă a lucrărilor pe care e necesar să le înfăp-

tuiţi în ordinea priorităţilor, dar totodată problemele importante să le 
soluţionaţi în primul rînd?

6. Încercaţi, după posibilităţi, să scăpaţi în timpul zilei de muncă de 
convorbiri telefonice nedorite, de vizitatori neplanificaţi şi de şedinţe
convocate neîntemeiat?

7. Vă străduiţi să împărţiţi sarcinile din timpul zilei în corespundere cu 
graficul capacităţii dvs. de muncă?

8. Aveţi în planul zilei “ferestre” care v-ar permite să reacţionaţi la pro-
blemele actuale?

9. Încercaţi să vă organizaţi activitatea astfel încît în primul rînd să vă 
concentraţi la unele probleme stringente?

10.  Puteţi să spuneţi „Nu” cînd cineva pretinde să vă ia din timp, iar dvs. 
aveţi de îndeplinit lucruri mai importante?

Prelucrarea rezultatelor 
•  0-15 puncte. Nu vă planificaţi timpul şi vă aflaţi sub presiunea îm-

prejurărilor. Uneori vă atingeţi scopurile, dar reuşiţi cu mare greu. 
•  16-20 de puncte. Încercaţi să „stăpîniţi” timpul, dar nu sînteţi întot-

deauna consecvent ca să vă bucuraţi de reuşită.
•  21-25 de puncte. Automanagementul dvs. este bun.
•  26-30 de puncte. Puteţi servi drept exemplu pentru cei care doresc 

să-şi folosească raţional timpul.
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Sînteţi hotărît cînd adoptaţi o decizie administrativă?

Răspundeţi „Da” sau „Nu”.
1. Vă acomodaţi uşor la reguli noi, la un stil nou de muncă, care se deo-

sebeşte esenţial de cel vechi?
2. Vă acomodaţi uşor într-un colectiv nou?
3. Sînteţi în stare să vă exprimaţi părerea în public, chiar dacă ştiţi că ea 

este contrară părerii conducerii de vîrf? 
4. Dacă vi s-ar propune un serviciu mai bine plătit în altă organizaţie, aţi 

trece fără ezitări la noul loc de muncă?
5. Sînteţi predispus să negaţi vina dvs. în greşeala comisă şi să căutaţi 

explicaţii pentru fiecare caz în parte?
6. Lămuriţi de obicei cauza unui refuz prin argumente obiective, neaco-

perindu-vă cu diferite motive şi circumstanţe de atenuare sau camu-
flare?

7. Aţi putea să vă schimbaţi părerea de altădată în urma unei discuţii şi 
a unor argumente serioase? 

8. Citiţi o lucrare a cuiva (ca obligaţie de serviciu sau aţi fost rugat), 
ideea este corectă, dar modul de expunere nu vă place, dvs. aţi scrie 
altfel. Aţi corecta conţinutul şi aţi insista să se facă schimbări în co-
respundere cu părerea dvs.?

9.  Dacă vedeţi în vitrină un lucru care vă place mult, îl cumpăraţi, chiar 
dacă nu este foarte necesar?

10.  Aţi putea să vă schimbaţi hotărîrea la îndemnul unei persoane ferme-
cătoare?

11. Vă planificaţi din timp concediul? 
12.  Respectaţi întotdeauna promisiunile făcute? 
Determinaţi punctajul acumulat: 

Întrebările 1 2 3 4 5 6
Da 3 4 3 2 0 3
Nu 0 0 0 0 4 0

Întrebările 7 8 9 10 11 12
Da 2 2 0 0 1 2
Nu 0 0 2 3 0 0

Prelucrarea rezultatelor
• Între 10 şi 9 puncte. Sînteţi foarte nehotărît. Permanent sînteţi chinuit de 

îndoieli, cîntărind variantele “pentru” şi “contra”. Dacă aţi reuşi să mutaţi pe 
umerii altcuiva luarea deciziei, v-aţi simţi uşurat. Înainte de a lua o hotărîre, vă 
sfătuiţi îndelung şi şovăiţi în adoptarea hotărîrii. La şedinţe preferaţi să tăceţi 
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(evitaţi răspunsul), deşi în culoare manifestaţi curaj şi elocvenţă. Nu încercaţi să 
îndreptăţiţi totul prin vigilenţă. Mai degrabă este vorba de frica dvs. 

Cu asemenea persoane este greu de trăit şi de lucrat. Chiar dacă pose-
daţi cunoştinţe, aveţi experienţă, nehotărîrea scade din „coeficientul dvs. de
utilitate”. Este riscant ca cineva să se bazeze pe dvs., fiindcă aţi putea să-l
dezamăgiţi. 

A porni pe o altă cale este dificil, dar e posibil. Începeţi de la mărunţişuri,
riscaţi să luaţi de sine stătător o hotărîre şi aşteptările n-o să vă înşele. 

• Între 10 şi 18 puncte. Adoptaţi decizii cu precauţie, dar cedaţi în faţa 
problemelor serioase, care trebuie rezolvate urgent. De obicei, şovăiţi cînd 
aveţi destul timp pentru a lua o hotărîre. Atunci încep să vă copleşească dife-
rite îndoieli, apare tentaţia de a hotărî cu ajutorul conducerii, deşi întrebarea 
ţine de competenţa dvs. Bazaţi-vă mai mult pe experienţa proprie, care o să 
vă sugereze cum să procedaţi corect. În fine, consultaţi pe cineva din colegi,
subalterni, dar numai pentru autocontrol.

• Între 19 şi 28 de puncte. Sînteţi destul de hotărît. Logica şi consecutivi-
tatea cu care abordaţi problema, dar mai ales experienţa, vă ajută să rezolvaţi 
problemele repede şi, în majoritatea cazurilor, corect.

Bazîndu-vă pe sine, nu ignoraţi sfaturile celorlalţi, deşi apelaţi rar la ele. 
Apăraţi cu înflăcărare deciziile luate, însă dacă se descoperă inexactitatea lor,
nu prelungiţi să le susţineţi cu încăpăţînare, ceea ce este bine. Străduiţi-vă să 
rămîneţi întotdeauna obiectiv. Nu consideraţi o ruşine să consultaţi pe cineva 
în privinţa unor probleme, în care nu sînteţi destul de competent.

• De la 29 de puncte în sus. Nehotărîrea nu vă este caracteristică. Vă 
consideraţi competent în toate aspectele activităţii dvs. şi nu apelaţi la consul-
taţiile cuiva. Conducerea o înţelegeţi ca pe un drept de a lua decizii de unul 
singur. Observaţiile critice la adresa deciziilor dvs. vă provoacă iritare, pe 
care uneori nici nu socotiţi de cuviinţă s-o camuflaţi.

Simţiţi respect de sine atunci cînd vi se spune că sînteţi un om hotărît 
şi volitiv. Ca să convingeţi în această părere pe cei din jur, se întîmplă să 
respingeţi propunerile raţionale. Greşelile pe care le comiteţi le suportaţi bol-
năvicios şi speraţi din tot sufletul că vinovat este altcineva. Convingerea că
deciziile luate de dvs. sînt impecabile este un neajuns grav. Asemenea trăsă-
tură de caracter şi metodă de lucru deprimă subalternii, anihilează tendinţa lor 
spre acţiuni de sine stătătoare, le induce o stare de nehotărîre. Această stare 
aduce prejudicii grave. Climatul psihologic negativ din colectiv afectează ac-
tivitatea. Trebuie să vă schimbaţi urgent stilul de lucru.
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Determinarea puterii motivaţiei în atingerea succesului

(Metoda lui T. Elers)
Citiţi cu atenţie cele 41 de afirmaţii care vă cer două răspunsuri: „da” 

sau „nu”.
1. Cînd am de ales între două variante, fac acest lucru îndată, nu amîn pe 

un timp oarecare.
2. Mă irit uşor, cînd înţeleg că nu pot îndeplini sarcina pînă la sfîrşit.
3. Cînd lucrez, s-ar părea că mizez totul.
4. Cînd apare o situaţie de problemă, iau decizii printre ultimii.
5. Dacă două zile la rînd nu sînt ocupat cu ceva, îmi pierd liniştea.
6. În unele zile succesele mele sînt sub medie.
7. Sînt mai sever faţă de sine decît faţă de alţii.
8. Sînt mai binevoitor decît alţii.
9. Cînd renunţ la o sarcină aparent complicată, ulterior mă condamn, 

deoarece ştiu că aş fi putut avea succes.
10. În procesul de lucru simt nevoia unor mici pauze de odihnă.
11. Tenacitatea nu este calitatea mea de bază.
12. Performanţele mele în muncă nu sînt întotdeauna identice.
13. Mă atrage mai mult alt lucru decît cel în care sînt implicat.
14. Mustrarea mă stimulează mai mult decît lauda.
15. Cred că toţi colaboratorii mei mă consideră un om de afaceri.
16. Dificultăţile fac deciziile mele mai dure.
17. Ambiţia mea poate fi uşor trezită.
18. Atunci cînd lucrez fără inspiraţie, de obicei aceasta se observă.
19. În executarea lucrului nu contez pe ajutorul altora.
20. Uneori amîn ceea ce ar fi trebuit să fac.
21. Consider că trebuie să te bazezi doar pe tine însuţi.
22. În viaţă sînt multe lucruri mai importante decît banii.
23. Cînd am de executat o sarcină importantă, nu mă gîndesc la altceva.
24. Sînt mai puţin ambiţios decît mulţi alţii.
25. Spre sfîrşitul concediului, de obicei mă bucur că în curînd voi reveni 

la serviciu.
26. Cînd sînt predispus pentru lucru, îl execut mai calificat decît alţii.
27. Îmi este mai uşor să comunic cu oamenii care sînt perseverenţi.
28. Cînd nu am ce face, nu mă simt în apele mele.
29. Sînt nevoit să execut sarcini responsabile mai des decît alţii.
30. Cînd sînt nevoit să iau o decizie, mă străduiesc s-o fac cît mai bine.
31. Prietenii uneori mă consideră leneş.
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32. Succesele mele, într-o măsură oarecare, depind de colegii mei.
33. Este un nonsens să te opui voinţei conducătorului.
34. Uneori nu cunoşti sarcina pe care va trebui s-o execuţi.
35. Cînd lucrul nu merge bine, sînt iritat.
36. De obicei, acord puţină atenţie performanţelor mele.
37. Cînd lucrez în echipă, rezultatele mele sînt mai bune decît ale celor-

lalţi.
38. Multe lucruri pe care le încep nu le duc la bun sfîrşit.
39. Invidiez oamenii care nu sînt suprasolicitaţi la serviciu.
40. Nu invidiez persoanele care tind spre putere şi poziţie socială înaltă.
41. Dacă sînt sigur că am dreptate, îmi ating scopul prin diverse metode.

Prelucrarea rezultatelor
Primiţi un punct pentru răspunsurile „da” la următoarele întrebări: 2, 3, 

4, 5, 7, 8, 9, 10, 14, 15, 16, 17, 21, 22, 25, 26, 27, 28, 29, 30, 32, 37, 41.
Primiţi un punct pentru răspunsurile „nu” la următoarele întrebări: 6, 13, 

18, 20, 24, 31, 36, 38, 39.
Răspunsurile la întrebările 1, 11, 12, 19, 23, 33, 34, 35, 40 nu se iau în 

consideraţie.
Sumaţi datele obţinute.
De la 1 la 10 puncte – motivaţie scăzută spre succes;
De la 11 la 16 – nivel mediu al motivaţiei spre succes;
De la 17 la 20 – nivel moderat al motivaţiei spre succes;
Peste 21 de puncte – nivel înalt al motivaţiei spre succes.

Ştiţi să ascultaţi?

A şti să asculţi este un criteriu al comunicativităţii. Cercetările demon-
strează că doar 10% din oameni ascultă cu adevărat interlocutorul. Se consi-
deră că la stabilirea contactului rolul principal îi aparţine persoanei care vor-
beşte. Analiza comunicării a demonstrat însă că şi ascultătorului i se acordă 
nu ultimul loc. Pentru a controla cît de bun ascultător sînteţi, vă propunem să 
vă aplicaţi următorul test. 

Notaţi situaţiile care vă provoacă insatisfacţie, necaz sau iritare cînd dis-
cutaţi cu o persoană – fie că vi-i prieten, coleg de serviciu, conducător nemij-
locit sau un interlocutor întîmplător. 

1. Nu-mi permite să mă exprim. Am ce zice, dar n-am posibilitate să 
spun un cuvînt. 

2. În timpul convorbirii mă întrerupe permanent. 
3. În timpul dialogului nu mă priveşte, de aceea nu sînt convins că mă 

ascultă.
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4. Deseori discuţia îmi provoacă o senzaţie de timp pierdut. 
5. Permanent este agitat: tocul şi hîrtia îl preocupă mai mult decît cuvin-

tele mele. 
6. Niciodată nu zîmbeşte. Îmi provoacă o senzaţie de neîndemînare şi 

nelinişte. 
7. Întotdeauna mă distrage cu întrebări şi comentarii.
8. Orice aş spune, el mă contrazice. 
9. Se străduie întotdeauna să infirme cele spuse de mine.
10.  Permanent impune spuselor mele alt conţinut. 
11.  La întrebările mele răspunde cu alte întrebări. 
12.  Uneori repetă întrebarea, prefăcîndu-se că nu m-a auzit.
13.  Mă întrerupe, fără să mă asculte pînă la urmă, numai pentru a-mi 

spune că este de acord.
14.  În timpul convorbirii, se ocupă concentrat cu altceva: se joacă cu 

ţigara, îşi şterge sticla ochelarilor etc. şi sînt convins că în aceste clipe 
nu este atent.

15.  Face concluzii în locul meu.
16.  Încearcă permanent să introducă un cuvînt în discursul meu.
17.  Mă priveşte fără să clipească.
18.  Mă priveşte aşa, de parcă m-ar aprecia, ceea ce mă deranjează.
19.  Atunci cînd propun ceva nou, spune că el gîndeşte la fel.
20.  Doreşte să demonstreze în fel şi chip că se interesează de conversa-

ţie, prea des dă din cap, se văicăreşte, ţine isonul.
21.  În timp ce eu vorbesc serios, el comentează cu glume, istorioare 

hazlii, bancuri.
22.  În timpul convorbirii deseori se uită la ceas.
23.  Cînd intru în biroul lui, lasă totul ca să-mi acorde atenţie.
24.  Se comportă astfel de parcă i-aş încurca să facă ceva foarte impor-

tant.
25.  Insistă ca toţi să fie de acord cu părerea sa. Orice afirmaţie se termină 

cu întrebarea: „Dvs. gîndiţi la fel?” sau „Sînteţi de acord?”.
Faceţi bilanţul, calculînd procentul situaţiilor care vă provoacă supărare 

şi iritare.
Prelucrarea rezultatelor

• 70–100%. Sînteţi un interlocutor slab. Trebuie să lucraţi asupra dvs. şi 
să vă învăţaţi să ascultaţi.

• 40–70%. Vă sînt caracteristice unele neajunsuri. Aveţi o atitudine cri-
tică faţă de afirmaţii, dar încă se simte lipsa unor calităţi de interlocutor bun: 
evitaţi concluziile pripite, nu atrageţi atenţia la maniera de a vorbi, nu vă pre-
faceţi, căutaţi sensul ascuns al celor spuse, nu monopolizaţi conversaţia.
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• 10–40 %. Sînteţi un interlocutor bun, dar uneori nu oferiţi partenerului 
o atenţie deplină. Repetaţi cu politeţe ceea ce spune, adaptaţi viteza dvs. de 
gîndire la vorbirea lui şi puteţi fi convins că comunicarea cu dvs. va fi mult
mai plăcută.

• 0–10%. Sînteţi un interlocutor excelent, ştiţi a asculta, stilul dvs. de 
comunicare poate deveni un exemplu pentru cei din jur.

Sînteţi capabil să conduceţi o discuţie de afaceri?

Vă propunem un test care vă va ajuta să vă analizaţi linia de comporta-
ment la şedinţe.

Acordaţi-vă puncte de la 1 la 5 şi scrieţi-le alături de fiecare afirmaţie (e 
de dorit să fiţi obiectiv). Nu ezitaţi să vă apreciaţi şi cu note maxime. Punctele 
înseamnă:

1 – nu, aşa ceva nu se întîmplă;
2 – nu, de obicei nu se întîmplă aşa;
3 – nu mă pot pronunţa;
4 – da, de regulă, aşa se întîmplă;
5 – da, aşa se întîmplă întotdeauna.

1. Dau însărcinări subalternilor chiar şi în cazul cînd există pericolul să 
fiu criticat pentru neîndeplinirea lor.

2. Întotdeauna am o mulţime de idei şi planuri.
3. Ţin cont de observaţiile altora.
4. În general, în timpul discuţiilor îmi reuşeşte să aduc argumente logi-

ce, corecte.
5. Influenţez asupra colaboratorilor ca ei să-şi soluţioneze problemele 

de sine stătător.
6. Dacă sînt criticat, mă apăr numaidecît.
7. Cînd oamenii aduc argumente, întotdeauna le iau în consideraţie.
8. Pentru a desfăşura o activitate, îmi fac planuri din timp.
9. Îmi recunosc greşelile în majoritatea cazurilor.
10. Sugerez alternative pentru propunerile altora.
11. Îi apăr pe oamenii care la moment trec prin greutăţi.
12. Îmi exprim gîndurile cu o convingere maximă.
13. Entuziasmul meu este molipsitor.
14. Iau în consideraţie punctele de vedere ale altora şi mă strădui să le 

includ în proiectul hotărîrii.
15. De obicei, insist asupra punctului meu de vedere şi a ipotezelor pe 

care le expun.
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16. Ascult cu atenţie şi argumentele contrare, exprimate agresiv.
17. Îmi exprim clar gîndurile.
18. Cînd nu ştiu ceva, întotdeauna recunosc acest lucru.
19. Îmi apăr energic punctul de vedere.
20. Mă strădui să dezvolt ideile altora, de parcă ar fi ale mele.
21. Întotdeauna mă gîndesc ce ar răspunde alţii la o întrebare sau alta şi 

caut argumente.
22. Ajut oamenii cu sfaturi în privinţa organizării muncii lor.
23. Fiind entuziasmat de proiectele, de planurile mele de lucru pe viitor, 

nu mă interesez de planurile altora.
24. Ascult şi oamenii care au puncte de vedere diferite de ale mele.
25. Dacă cineva nu este de acord cu proiectul meu, atunci caut alte căi.
26. Folosesc toate metodele pentru a-i forţa pe ceilalţi să fie de acord cu

mine.
27. Vorbesc deschis despre speranţele, grijile şi greutăţile personale.
28. Permanent găsesc posibilităţi de a-mi susţine proiectele.
29. Înţeleg sentimentele altora.
30. Mă strădui să-mi exprim mai des gîndurile mele, decît să le ascult pe 

cele străine.
31. Ascult cu atenţie critica, înainte de a mă apăra.
32. Nu-mi exprim gîndurile sistemic.
33. Dau posibilitate altora să-şi exprime punctul de vedere.
34. Urmăresc atent contradicţiile ce apar în discuţiile (reflecţiile) altora.
35. Îmi schimb punctul de vedere, ca să demonstrez altora că urmăresc 

firul discuţiei.
36. De regulă, nu întrerup un dialog.
37. Nu mă prefac că sînt convins de punctul meu de vedere, dacă aceasta 

nu este aşa.
38. Depun mult efort ca să-i conving pe alţii să procedeze corect.
39. Vorbesc emoţionant pentru a trezi oamenilor entuziasmul de a lucra.
40. Tind ca în timpul tragerii concluziilor să se exprime şi acei care ra-

reori iau cuvîntul.
Prelucrarea rezultatelor

Adunaţi punctele pe care le-aţi acordat afirmaţiilor 1, 3, 5, 7, 9, 11, 14, 16, 
18, 20, 22, 24, 27, 29, 31, 35, 36, 37, 40 şi marcaţi suma cu A (ea se află în inter-
valul dintre 20 şi 100). Ca să obţineţi suma B, calculaţi punctele de la afirmaţiile 
2, 4, 6, 8, 10, 12, 13, 15, 17, 19, 21, 23, 25, 26, 28, 30, 32, 34, 38, 39. Această 
mărime de asemenea trebuie să se afle în intervalul dintre 20 şi 100.
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Rezultatele testului arată cum este comportamentul dvs. la şedinţe – de 
diplomat sau de persoană autoritară. Dacă suma A depăşeşte suma B cu cel 
puţin 10 puncte, atunci sînteţi un bun diplomat. Dacă suma B este cu cel pu-
ţin 10 puncte mai mare decît suma A, atunci dvs. dirijaţi discuţia autoritar, 
poruncitor. În cazul cînd A şi B diferă între ele cu mai puţin de 10 puncte, 
comportarea dvs. nu primeşte o notă identică din partea colectivului. Ea poate 
fi atît pozitivă, cît şi negativă, în funcţie de circumstanţe.

Să presupunem că stilul dvs. de comportament, conform textului, este 
echivalent cu A. În acest caz este vorba de un stil diplomatic: dvs. tindeţi să 
luaţi în seamă părerea altora şi să vă convingeţi că ideile proprii corespund 
cu ideile celorlalţi colaboratori. În asemenea situaţie compromisurile sînt ine-
vitabile, în schimb participanţii la şedinţă se conving că îşi aduc aportul la 
luarea deciziei, că conducătorului nu-i este indiferentă opinia lor.

Unii participanţi la şedinţă se străduiesc să-şi impună proiectele, acţio-
nează perseverent. În acest caz, ceilalţi rareori au posibilitatea de a se expri-
ma. Cînd şedinţa este condusă autoritar, frîiele de dirijare sînt ţinute ferm, 
conducătorul face o mulţime de propuneri, comunică informaţii noi, îşi impu-
ne părerea şi nu acceptă contraziceri, participanţii nu se străduiesc să obţină 
un acord comun, nu caută susţinerea necesară pentru realizarea deciziei.

Alegerea modului de comportament depinde de scopurile trasate, pre-
cum şi de situaţia de concurenţă în care are loc şedinţa sau convorbirea. Di-
plomaţia în comunicare este oportună în cazul cînd:

• este destul timp pentru a discuta argumentele;
• decizia este acceptată de către toţi participanţii la discuţie;
• au apărut divergenţe mari şi e necesar de a-i convinge de corectitudi-

nea deciziei luate pe cei ce nu sînt de acord.
Comportamentul autoritar este admisibil dacă, din anumite cauze, nu este 

posibil: de a apela la ajutorul partenerilor, de a examina creativ întrebarea, de a 
o analiza ulterior; de asemenea, cînd este necesar de a lua o hotărîre urgentă.

Psihologii din cadrul organizaţiilor susţin că ambele stiluri de comporta-
ment – democratic şi autoritar – pot duce la succes. Însă conducerea autoritară 
a şedinţei este nedorită, mai ales dacă participanţii vor fi nevoiţi să lucreze în 
continuare împreună, deoarece în viitor n-o să vă ajute nici o diplomaţie.

Ştiţi să vă controlaţi?

Subliniaţi „Da”, dacă sînteţi de acord cu afirmaţia, şi „Nu”, dacă nu sîn-
teţi de acord.

1. Mi se pare greu să imit alţi oameni. – Da. Nu. 
2. Cred că aş putea uneori să-l fac „pe prostul”, ca să atrag atenţia şi să-i 

distrez pe cei din jur. – Da. Nu.
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3. Consider că aş fi un bun actor. – Da. Nu.
4. Uneori oamenilor li se pare că eu trăiesc cu mult mai profund eveni-

mentele decît este în realitate. – Da. Nu.
5. Într-o companie rareori mă aflu în centrul atenţiei. – Da. Nu.
6. În diverse situaţii şi în timpul comunicării cu diferite persoane mă 

comport diferit. – Da. Nu.
7. Pot să apăr doar ceea de ce sînt convins. – Da. Nu.
8. Ca să am succes în afaceri şi în relaţiile cu oamenii, mă strădui să fiu

aşa cum vor ei să mă vadă. – Da. Nu.
9. Pot fi binevoitor cu persoanele pe care nu le suport. – Da. Nu.
10. În realitate sînt aşa cum par. – Da. Nu.

Prelucrarea rezultatelor
Acordaţi-vă cîte un punct pentru răspunsul „Nu” la întrebările 1, 5, 7 şi 

pentru răspunsul „Da” la restul întrebărilor. Calculaţi punctajul. Dacă aţi răs-
puns sincer, atunci despre dvs. se poate spune următoarele:

• 0-3 puncte – aveţi un control scăzut. Comportarea dvs. este stabilă. 
Nu socotiţi de cuviinţă să o schimbaţi în funcţie de situaţie. În timpul comu-
nicării sînteţi capabil să vă deschideţi cu sinceritate. Unii vă consideră “in-
comod” în comunicare din cauza caracterului dvs. rectiliniu.

• 4-6 puncte – aveţi un control mediu. Sînteţi sincer, dar retras în ma-
nifestările dvs. emoţionale. Este necesar să luaţi în consideraţie într-o măsură 
mai mare părerea altor oameni.

• 7-10 puncte – aveţi un control înalt. Intraţi uşor în orice rol, reacţio-
naţi flexibil la schimbările de situaţie şi chiar sînteţi în stare să prevedeţi ce 
impresie o să produceţi asupra celora ce vă înconjoară.

Cum  să  dirijaţi  o  conversaţie  de  afaceri

Principii:
1. Cuceriţi atenţia interlocutorului (la începutul discuţiei).
2. Treziţi-i interlocutorului cointeresarea (transmiterea informaţiei).
3. Convingeţi, motivaţi detaliat (argumentarea).
4. Stabiliţi interesele comune şi înlăturaţi îndoielile (neutralizarea ob-

servaţiilor).
5. Transformaţi interesele interlocutorului într-o decizie definitivă (lua-

rea deciziei).
Recomandări:

1. Ascultaţi atent interlocutorul pînă îşi va termina gîndul. Dezbaterile 
sînt adesea supărătoare, deoarece două persoane îşi spun ceva unul 
altuia, însă fiecare se ascultă numai pe sine.
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2. Niciodată nu subapreciaţi însemnătatea ideilor interlocutorului dvs., 
adică excludeţi prejudecăţile.

3. Evitaţi neînţelegerile şi interpretările incorecte. Prezentarea trebuie să 
fie clară, concretă, sistematizată. Nu folosiţi termeni şi expresii specia-
le, care pot duce la neînţelegerea ideii pe care doriţi s-o expuneţi.

4. Stimaţi interlocutorul.
5. Fiţi amabil, prietenos, diplomatic şi tacticos. Dar aceasta nu înseam-

nă că nu puteţi avea dorinţe proprii.
6. Dacă este necesar, fiţi ferm, dar păstraţi-vă calmul cînd atmosfera

devine încărcată.
7. Facilitaţi perceperea ideilor principale şi a propunerilor dvs.
8. Reţineţi că succesul depinde de înţelegerea particularităţilor de caracter 

ale interlocutorului şi de alegerea tonului corect în timpul discuţiei.
Tipuri de interlocutori:

1. Scandalagiul („Pugilistul”)
Un asemenea interlocutor este nerăbdător, irascibil şi excitat. Cu atitudi-

nea şi punctul său de vedere îi face pe interlocutori să se sfiască şi inconştient
îi impune să fie de acord cu ideile lui. Cu aşa persoane trebuie de comportat
în felul următor:

• a discuta şi a-i explica problemele, în cazul cînd ele sînt cunoscute 
înainte de a începe discuţia;

• în orice împrejurare să rămîneţi ferm;
• urmăriţi ca deciziile să fie formulate cu cuvintele lui (dar conţinutul

să fie al dvs.);
• dacă este posibil, oferiţi dreptul de a dezminţi afirmaţiile lui altora,

iar apoi respingeţi-le;
• atrageţi-l de partea dvs., străduiţi-vă să devină un participant pozitiv 

al discuţiei;
• conversaţi cu el între patru ochi în timpul pauzelor, ca să aflaţi cauze-

le adevărate ale poziţiei lui negative;
• în cazurile extreme, insistaţi ca şedinţa de afaceri să fie întreruptă, iar

atunci cînd spiritele şi mai ales scandalagiul se vor linişti, prelungiţi 
discuţia;

• la masă sau în sala de şedinţe rezervaţi-i loc în „ungherul mort”.
2. Pozitivul
Este cel mai plăcut tip de interlocutor, binevoitor, muncitor. El permite 

de a face concluziile discuţiei împreună cu dînsul şi de a petrece şedinţa li-
niştit şi argumentat. Faţă de asemenea persoane e necesar de luat următoarea 
poziţie:
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• clarificaţi împreună şi duceţi la bun sfîrşit examinarea unor probleme
aparte;

• urmăriţi ca ceilalţi participanţi să fie de acord cu această abordare
pozitivă în discuţia concretă;

• în situaţiile dificile apelaţi după ajutor şi susţinere la aşa tip de per-
soane;

• într-o echipă aşezaţi-l acolo unde este loc liber. 
3. Atotştiutorul
Acesta gîndeşte că cunoaşte totul la perfecţie. Are o opinie aparte în orice 

situaţie şi insistă să şi-o expună. În comportarea cu el e necesar de respectat 
următoarele reguli:

• aşezaţi-l alături de persoana care conduce discuţia;
• amintiţi-i din cînd în cînd că şi alţii doresc să-şi expună părerea;
• rugaţi-l să le permită şi altora să-şi aducă aportul la luarea deciziei;
• daţi-i posibilitate să deducă şi să formuleze concluzii intermediare;
• dacă afirmaţiile lui sînt îndrăzneţe şi riscante, daţi-le posibilitate ce-

lorlalţi interlocutori să elaboreze şi să-şi exprime punctul de vedere;
• uneori să-i puneţi întrebări dificile, la care, în caz de necesitate, poate

să răspundă cel care dirijează discuţia.
4. Guralivul
O asemenea persoană adesea întrerupe discuţia nedelicat şi fără nici o 

pricină evidentă, neluînd în consideraţie pierderea de timp. Ca să-l neutrali-
zaţi, trebuie:

• ca şi pe “atotştiutor”, aşezaţi-l mai aproape de persoana care conduce 
discuţia sau de o altă persoană autoritară;

• cînd începe să se abată de la temă, trebuie să-l opriţi tacticos;
• în caz că se abate definitiv de la temă, întrebaţi-l ce legătură există

între spusele sale şi subiectul discuţiei;
• întrebaţi participanţii la discuţie ce părere au;
• în caz de necesitate, limitaţi timpul acordat unor cuvîntări sau chiar 

şedinţei;
• urmăriţi ca guralivul să nu întoarcă problemele “cu picioarele în sus”, 

numai pentru a le privi din alt punct de vedere.
5. Fricosul
Acest tip de interlocutor nu este destul de încrezut în sine în timpul cu-

vîntării. El mai degrabă tace decît să spună ceva care, după părerea sa, poate 
să pară caraghios. Cu aşa o persoană trebuie de comportat delicat:

• propuneţi-i subiecte simple, informative;
• încurajaţi-l, ca să-şi dezvolte gîndul;
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• ajutaţi-l să-şi formuleze ideea;
• reprimaţi categoric orice încercări de a ironiza pe seama lui sau pe 

seama opiniei sale;
• folosiţi formulări încurajatoare, de exemplu, „Am dori să auzim pă-

rerea dvs.”;
• să-i mulţumiţi pentru fiecare aport sau remarcă în discuţie, dar să nu 

o faceţi cu ironie.
6. Distantul
O asemenea persoană este închisă în sine, deseori se simte în afara timpu-

lui şi spaţiului, de asemenea în afara oricărei discuţii, deoarece toate acestea i se 
par nedemne de atenţia şi eforturile sale mintale. În aşa caz, este necesar:

• să-l cointeresaţi în schimbul de experienţă;
• să-l întrebaţi: „Mi se pare că nu sînteţi întru totul de acord cu ceea ce 

s-a spus. Am putea afla de ce?”;
• în pauze străduiţi-vă să clarificaţi cauzele acestui comportament.
7. Indiferentul
Tema discuţiei nu-l interesează deloc. În timpul conversaţiei ar dormi cu 

plăcere, de aceea e necesar:
• să-i propuneţi subiecte cu caracter informativ;
• să atribuiţi discuţiei o formă interesantă şi atrăgătoare;
• să-i puneţi întrebări cu caracter stimulativ;
• să clarificaţi ce îl interesează mai mult.
8. Persona „non grata”
Acesta nu suportă critica – nici pe cea directă, nici pe cea indirectă. El se 

comportă ca o persoană ce se crede mai presus decît ceilalţi participanţi. Faţă 
de aşa un interlocutor se recomandă următoarea tactică:

• nu-i permiteţi să joace în timpul discuţiei rolul oaspetelui;
• e necesar, pe neobservate, să-i daţi posibilitate să ocupe o poziţie 

egală cu ceilalţi;
• nu permiteţi nici un fel de critică la adresa conducătorilor prezenţi 

sau a celor absenţi, sau a altor persoane;
• e necesar de a înţelege că este vorba doar despre o şedinţă aparte şi de 

a pricepe cine este iniţiatorul discuţiei;
• în dialogul cu o asemenea persoană este bine de folosit metoda „Da, 

însă...”.
9. Deceluş
Se pare că aceste persoane s-au născut pentru a născoci şi a pune în-

trebări, indiferent dacă acestea au sau nu o bază reală. Ele ard de nerăbdare 
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să întrebe despre toate şi cît mai mult. Pentru a „o scoate la capăt” cu un aşa 
interlocutor vă pot fi de folos următoarele sugestii:

• toate întrebările puse de el la tema conversaţiei îndreptaţi-le imediat 
spre ceilalţi participanţi, dacă sînteţi singuri, adresaţi-le chiar lui; iar 
la întrebările cu caracter informativ răspundeţi neîntîrziat;

• dacă nu puteţi să-i răspundeţi corespunzător, atunci recunoaşteţi în-
dată justeţea lui.

Aprecierea  climatului  psihologic  din  colectiv

Pentru a aprecia climatul psihologic dintr-un colectiv, se propun perechi 
de cuvinte opuse după sens, care caracterizează atmosfera din colectiv:

1. Prietenie  1 2 3 4 5 6 7 8  Duşmănie
2. Înţelegere (armonie) 1 2 3 4 5 6 7 8  Neînţelegere
3. Satisfacţie  1 2 3 4 5 6 7 8  Insatisfacţie
4. Productivitate  1 2 3 4 5 6 7 8  Neproductivitate
5. Căldură  1 2 3 4 5 6 7 8  Răceală
6. Colaborare  1 2 3 4 5 6 7 8  Dezacord
7. Susţinere reciprocă 1 2 3 4 5 6 7 8  Duşmănie
8. Entuziasm (pasiune) 1 2 3 4 5 6 7 8  Indiferenţă
9. Interes   1 2 3 4 5 6 7 8  Plictiseală
10. Succes  1 2 3 4 5 6 7 8  Insucces.
Sarcina dvs. este de a aprecia manifestarea fiecărui indiciu după scala de 

8 puncte. Manifestarea accentuată a indicilor situaţi pe partea stîngă se apre-
ciază începînd cu 1 punct, iar pe dreapta începînd cu 8 puncte.

Puteţi  găsi  o  ieşire  din  situaţia  de  conflict?

(Chestionarul TOMASS)
Scopul. Determinarea stilului de comportament, studierea personalităţii 

şi pregătirea pentru comportamentul în situaţii de conflict.
Descrierea metodei. Cu scopul de a rezolva conflictele apărute, de a di-

rija situaţia de conflict este necesar de a determina formele de comportament
distructiv, caracteristic indivizilor şi a stimula comportamentul productiv.

Conform lui K. Tomass, la baza comportării conflictogene stau două sti-
luri de comportament: cooperarea, legată de atenţia omului faţă de interesele 
altor oameni antrenaţi în conflict, şi perseverenţa, pentru care este caracteris-
tică apărarea intereselor proprii.

Corespunzător acestor două dimensiuni, K. Tomass evidenţiază urmă-
toarele procedee de rezolvare a conflictelor:
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• întrecerea (concurenţa), mai puţin eficientă, dar mai des utilizată în
conflicte; se exprimă prin tendinţa de a-şi satisface interesele în defa-
voarea altora;

• adaptarea, care înseamnă, contrar concurenţei, sacrificarea interese-
lor proprii în favoarea altora;

• compromisul, ca înţelegere între participanţii conflictului, obţinută pe
calea cedărilor reciproce;

• eschivarea, pentru care este caracteristică atît lipsa dorinţei de coope-
rare, cît şi lipsa tendinţei spre atingerea propriilor scopuri;

• colaborarea, cînd părţile conflictuale ajung la alternativa care satis-
face complet interesele ambelor părţi.

K. Tomass consideră că, ocolind conflictul, niciuna dintre părţi nu va
avea succes în cazurile concurenţei, adaptării şi compromisului, sau unul din-
tre participanţi va cîştiga, iar altul va pierde, din cauza că ajung la compromis. 
Şi doar în situaţiile de colaborare ambele părţi sînt în cîştig.

Chestionarul este compus din 60 de afirmaţii, grupate în 30 de perechi.
Pentru a determina spre ce tip se orientează subiectul, i se propune să 

citească atent fiecare afirmaţie din pereche şi să aleagă varianta (a) sau (b), 
adică cea care este mai tipică comportamentului său.

Instrucţiunea. Aveţi două variante de răspuns: a şi b. Citiţi cu atenţie 
fiecare variantă şi alegeţi-o pe cea care corespunde modelului dvs. de com-
portament.

1. a) Uneori permit altora să-şi asume responsabilitatea pentru rezolva-
rea unei probleme contradictorii.

 b) În loc să discutăm punctele cu care nu sîntem de acord, mă stră-
duiesc să atrag atenţia asupra acelora cu care sîntem ambii de acord.

2.  a) În timpul unei discuţii, mă străduiesc să găsesc o decizie de com-
promis.

 b) Mă străduiesc să normalizez situaţia, luînd în consideraţie atît in-
teresele altuia, cît şi cele personale.

3.  a) De regulă, fac tot posibilul să-mi ating scopul.
 b) Uneori îmi jertfesc interesele personale pentru interesele altora.
4.  a) Caut întotdeauna o decizie de compromis.
 b) Mă străduiesc să nu ofensez sentimentele altui om.
5.  a) Cînd creez o situaţie de dispută, întotdeauna încerc să găsesc sus-

ţinere la cineva.
 b) Fac totul ca să ocolesc încordarea fără rost.
6.  a) Mă străduiesc să evit neplăcerile.
 b) Tind să-mi ating scopul.
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7.  a) Încerc să amîn litigiul, ca mai apoi să iau o hotărîre definitivă.
 b) Consider că trebuie să cedez uneori, pentru a obţine ce-mi doresc.
8.  a) De obicei, insist să obţin ceea ce-mi doresc.
 b) Mai întîi determin strict toate interesele şi problemele discutate.
9.  a) Cred că nu întotdeauna face să te nelinişteşti din cauza unor diver-

genţe.
 b) Depun eforturi mari pentru a-mi atinge scopurile.
10. a) Fac tot posibilul ca să-mi ating scopul.
 b) Mă străduiesc să găsesc o hotărîre de compromis.
11. a) În primul rînd, tind să precizez clar întrebările abordate şi dispu-

tele.
 b) Mă străduiesc să-l liniştesc pe altul şi, în general, să păstrez rela-

ţiile noastre bune.
12. a) Adesea evit să ocup poziţia care poate duce la conflict.
 b) În dispută, permit altuia să rămînă pe poziţia sa, dacă el de aseme-

nea îmi vine în întîmpinare.
13. a) De obicei, propun o soluţie de compromis.
 b) Insist ca totul să se facă aşa cum doresc eu.
14. a) De obicei, îi expun altuia punctul meu de vedere şi îi solicit păre-

rea.
 b) Mă străduiesc să-i demonstrez altuia logica poziţiei mele.
15. a) Mă străduiesc să-l liniştesc pe altul şi să păstrez relaţiile noastre.
 b) Fac tot posibilul ca să ocolesc tensionările.
16. a) Încerc să nu lezez sentimentele altuia.
 b) De obicei, încerc să-l conving pe oponent de avantajul / superiori-

tatea poziţiei mele.
17. a) De regulă, fac totul ca să-mi ating scopul.
 b) Mă străduiesc să ocolesc tensionările fără sens.
18. a) Îi voi da posibilitate oponentului să-şi apere opinia, dacă aceasta 

îl va face fericit.
 b) Ofer altuia posibilitatea să rămînă pe poziţia sa, dacă şi el îmi vine 

în întîmpinare.
19. a) În primul rînd, încerc să determin în ce constau interesele şi pro-

blemele abordate.
 b) Mă străduiesc să amîn discutarea întrebărilor, ca între timp să le 

rezolv definitiv.
20. a) Încerc să înving imediat divergenţa dintre poziţiile noastre.
 b) Mă străduiesc să găsesc cea mai bună combinare a avantajelor şi 

dezavantajelor pentru ambele părţi.
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21. a) Ducînd tratative, mă străduiesc să fiu atent cu alţii.
 b) Întotdeauna accept discutarea directă a problemei.
22. a) Mă străduiesc să găsesc poziţia de mijloc între mine şi oponent.
 b) Îmi apăr poziţia.
23. a) De regulă, sînt preocupat de satisfacerea dorinţelor fiecăruia dintre

noi.
 b) Uneori le propun altora să-şi asume răspunderea pentru rezolvarea 

problemei discutate.
24. a) Dacă poziţia altuia îmi pare foarte importantă, mă străduiesc să-i 

merg în întîmpinare.
 b) Încerc să-l conving pe altul să accepte compromisul.
25. a) Încerc să-l conving pe oponent de justeţea poziţiei mele.
 b) În timpul negocierilor mă străduiesc să fiu atent la argumentele

altuia.
26. a) De obicei, propun acceptarea poziţiei de mijloc.
 b) Aproape întotdeauna mă străduiesc să satisfac interesele ambelor 

părţi.
27. a) Adesea încerc să evit controversele.
 b) Îi permit oponentului să rămînă pe poziţia sa, dacă acest lucru îl 

face fericit.
28. a) De regulă, mă străduiesc insistent să-mi ating scopul.
 b) Încercînd să rezolv o situaţie, de regulă, mă străduiesc să găsesc 

susţinerea cuiva.
29. a) De obicei, propun poziţia de mijloc.
 b) Cred că nu întotdeauna face să te nelinişteşti din cauza neînţelege-

rii apărute.
30. a) Încerc să fiu indulgent faţă de sentimentele altora.
 b) Întotdeauna adopt acea poziţie care ne-ar permite să reuşim.

Prelucrarea rezultatelor
Rezultatele obţinute în cadrul cercetării se coordonează cu „cheia” tes-

tului (vezi tabelul), se calculează frecvenţa manifestării fiecărui tip de com-
portament.

Numărul punctelor adunate la fiecare scală oferă imaginea tendinţelor
de manifestare a formelor corespunzătoare de comportament în situaţii de 
conflict.
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Cheia testului
Nr. Concurenţă Colaborare Compromis Evitare Adaptare
1. a b
2. b a
3. a b
4. a b
5. a b
6. b a
7. b a
8. a b
9. b a

10. a b
11. a b
12. b a
13. b a
14. b a
15. b a
16. b a
17. a b
18. b a
19. a b
20. a b
21. b a
22. b a
23. a b
24. b a
25. a b
26. b a
27. a b
28. a b
29. a b
30. b a

Metode şi procedee de rezolvare a conflictelor  

Nr. crt. Reguli 
1. Să tratezi pe alţii aşa cum ai vrea să fii tratat.
2. Să respecţi personalitatea,  demnitatea fiecărei persoane.
3. Să iei oamenii aşa cum sînt şi nu aşa cum îţi închipui că ar trebui să fie şi, 

prin urmare, să nu aştepţi de la ei imposibilul.



797

Practica managementului  

4. Personalul, preocupările şi aspiraţiile lui se cunosc cel mai bine prin 
contacte directe cît mai frecvente.

5. Să tratezi în mod diferenţiat fiecare persoană, căutînd să înţelegi 
colaboratorii, să te situezi în locul lor, bazat pe calităţile, cunoştinţele, 
deprinderile şi aptitudinile pe care le posedă.

6. Să nu “predici”, ci să dai exemplul personal.
7. Să fii imparţial.
8. Să fii sever în ceea ce priveşte principiile şi suplu în privinţa formei. 
9. Să respecţi întotdeauna cuvîntul dat, întrucît managerul trebuie cunoscut 

ca un om de cuvînt. 
10. Orice salariat trebuie informat dinainte cu privire la modificările ce vor 

afecta situaţia sa în cadrul firmei.
11. Să acţionezi continuu pentru dezvoltarea spiritului de colaborare, pentru 

crearea unui climat de încredere reciprocă. 
12. Să utilizezi competenţele şi responsabilităţile atribuite cu tact, asigurînd 

impunerea în faţa subordonaţilor prin autoritatea cunoştinţelor şi nu prin 
constrîngere. 

13. Zvonurile trebuie combătute prin fapte cunoscute sau verificabile.
14. Comunicarea şi aplicarea sancţiunilor trebuie efectuate cu tact. 
15. Cînd se produc dificultăţi sau insuccese datorită colaboratorilor, 

managerul trebuie să depisteze mai întîi partea sa de vină. 
16. Recunoaşterea calităţilor, cunoştinţelor, aptitudinilor şi deprinderilor 

performante ale subordonaţilor prezintă un pronunţat caracter stimulator 
în procesul muncii. 

Activităţi practice

Activitatea practică nr. 1
Notaţi ce înţelegeţi prin termenul conducere.
„Conducerea este___________________________________________

____________________________________________________________”

Activitatea practică nr. 2
Enumeraţi trăsăturile unui lider de succes, completînd enunţul:
„Liderul trebuie să __________________________________________

_____________________________________________________________
____________________________________________________________”
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Strategii  de  rezolvare  a  conflictelor

Proverbele şi cugetările de mai jos pot fi considerate strategii de rezol-
vare a conflictelor. Citiţi-le cu atenţie şi apoi indicaţi în tabel cît de tipic este
fiecare pentru acţiunile dvs. într-un conflict, folosind următorul sistem de no-
tare:

5 – foarte des; 4 – frecvent; 3 – uneori; 2 – rareori; 1 – niciodată.

1. „Este mai uşor să te abţii decît să te retragi dintr-o ceartă”.
2. „Dacă nu poţi face pe cineva să gîndească ca tine, fă-l să facă ceea 

ce gîndeşti”.
3. „Cu vorbe frumoase se cuceresc inimile”.
4. „O mînă spală pe alta”.
5. „Hai să ne gîndim împreună”.
6. „Cînd doi se ceartă, mai deştept e cel care tace”.
7. „Poate este mai puternic decît bine”.
8. „Vorba dulce mult aduce”.
9. „Mai bine jumătate decît nimic”.
10. „Adevărul stă în cunoştinţe, nu în părerea majorităţii”.
11. „Cine fuge din luptă, va mai lupta o dată”.
12. „Bătălia este cîştigată cînd duşmanii sînt puşi pe fugă”.
13. „Omoară-ţi duşmanii cu bunătatea ta”.
14. „Un schimb drept nu produce nici o ceartă”.
15. „Nimeni nu are ultimul răspuns, dar fiecare are ceva de adăugat”.
16. „Stai departe de cei care nu sînt de acord cu tine”.
17. „Bătăliile sînt cîştigate de cei care cred în victorie”.
18. „Vorbele bune valorează mult şi nu costă nimic”.
19. „Ochi pentru ochi, dinte pentru dinte”.
20. „Numai cel care renunţă la monopolul asupra adevărului poate afla

adevărurile celorlalţi”.
21. „Evită persoanele certate, pentru că îţi vor face viaţa iad”.
22. „Cine nu pleacă, îi face pe alţii să plece”.
23. „Vorbele bune asigură armonia”.
24. „Cadourile apropie prietenii”.
25. „Adu-ţi conflictele la suprafaţă şi tratează-le direct; numai aşa se pot 

descoperi soluţiile cele mai bune”.
26. „Cel mai bun mod de a aborda conflictele este de a le evita”.
27. „Bate cu pumnul în masă, dacă vrei să obţii ceva”.
28. „Blîndeţea triumfă asupra mîniei”.
29. „O parte din ceea ce vrei e mai bine decît nimic”.
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30. „Sinceritatea, onestitatea şi încrederea mişcă şi munţii”.
31. „Nici un lucru nu merită să lupţi pentru a-l obţine”.
32. „Există două feluri de oameni: învingători şi învinşi”.
33. „Cînd cineva te loveşte cu o piatră, loveşte-l cu un fulg”.
34. „Cînd fiecare cedează pe jumătate, se poate ajunge la înţelegere”.
35. „Săpînd mereu descoperi adevărul”.

Retragere Forţare Reconciliere Compromis Confruntare
1 2 3 4 5
6 7 8 9 10
11 12 13 14 15
16 17 18 19 20
21 22 23 24 25
26 27 28 29 30
31 32 33 34 35
Total: Total: Total: Total: Total:

Cu cît mai mare este totalul pentru fiecare strategie, cu atît mai frecvent
o folosiţi. Cu cît totalul este mai mic, cu atît mai rar recurgeţi la strategia 
respectivă.
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ABILITATE. Însuşire sinonimă cu priceperea, îndemînarea, dexteritatea, dibăcia, 
iscusinţa, evidenţiind uşurinţa, rapiditatea, calitatea înaltă şi precizia cu care omul 
desfăşoară anumite activităţi, implicînd autoorganizarea educativă, sarcini concrete, 
adaptarea flexibilă, eficienţa. Cu referire la management, deosebim:

a) abilitatea de a fi creativ în managerierea de sine (L. Stog)
b) abilitatea de a manageria stresul
c) abilitatea de a manageria timpul
d) abilitatea de actualizare de sine şi antrenare în realizarea de sine
e) abilitatea de autopregătire, de concepere şi realizare a unei prezentări efi-

ciente.
ADOPTAREA HOTĂRÎRII (DECIZIEI). Alegerea unei variante de rezolvare a 
problemei.
ALTRUISM. Dispoziţia de a se interesa de un altul şi de a se devota lui; comporta-
ment care acţionează în beneficiul celuilalt fără a aştepta vreo recompensă (Masaulay 
şi Berkowitz, 1970). Altruismul se referă la comportamentul de ajutorare (helping 
behavior), care aduce beneficii numai altora, dar cere sacrificii din partea celui care
oferă ajutor. Serge Moscovici distinge trei forme de altruism: altruism participativ, 
altruism fiduciar şi altruism normativ. 
APTITUDINE. Ansamblul specific de însuşiri fizice, intelectuale şi psihice care 
contribuie la obţinerea rezultatelor aşteptate într-o anumită profesiune; însuşire sau 
complex de însuşiri psihice şi fizice ce reprezintă succesul, reuşita într-o activitate. 
Capacitate, abilitate, complex de însuşiri stabile ale personalităţii, care condiţionea-
ză succesul în activitate şi uşurinţa de a o asimila.
ASCIOLOGIE. Disciplină filozofică ce studiază valorile din viaţa socială, geneza 
socială, structura, corelaţiile, ierarhizarea şi funcţiile lor, precum şi modul în care 
evoluează. Precursorii A sînt H. Loteze, Fr. Nietzsche, A. von Meinong, Ch. Ehren-
feld ş. a.
ASERTIVITATE. Competenţa socială, capacitatea de a influenţa sau de a condam-
na pe un altul. După Lazarus, asertivitatea comportă patru elemente: 1) refuzul ce-
rerilor; 2) cereri de favoruri şi formularea de cereri; 3) exprimarea sentimentelor 
pozitive şi negative; 4) iniţiere, continuare şi încheiere a unei conversaţii generale. 
Asertivitatea este opţiunea individului care îl ajută să îşi susţină poziţia fără a blama 
sau a trata cealaltă persoană ca pe un adversar.
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ATITUDINE. Comportare; mod de a fi sau de a se comporta, determinat de o anu-
mită concepţie; noţiune introdusă la sfîrşitul secolului al XIX-lea în psihologia expe-
rimentală şi devenită rapid unul dintre conceptele centrale ale psihologiei sociale (G. 
W. Allport, 1935). Termenul se referă la activitatea de a reacţiona sau prin comporta-
mente (latente sau manifeste) în mod personal evaluativ faţă de problemele curente 
de viaţă, activităţi şi produse atît personale, cît şi sociale.
AUTOCONTROL. Exprimă posibilitatea sistemului uman de a-şi controla şi regla 
comportamentul, propriile acţiuni, posibilităţi, atitudini, opinii, decizii, roluri şi sta-
tute sociale, responsabilităţi legate de ele, în funcţie de caracteristicile, importanţa şi 
cerinţele interne de adaptare socială.
AUTODEPĂŞIRE. Antrenarea în acţiuni de efort excesiv ce solicită posibilităţile 
curente, obişnuite ale persoanei şi probarea lor curentă cu scopul de a decide asupra 
unui rezultat, a unui statut social, a unei performanţe etc. A. poate fi naturală, spon-
tană la anumite persoane şi dobîndită sau educată la altele.
AUTONOMIE. Exprimă un grad de libertate şi capacitate de deliberare neinfluenţa-
bilă şi facilă ca trăsătură psihică a conştiinţei de sine şi a personalităţii. A. este influ-
enţată de solicitările şi ofertele mediului. Ea se exprimă totodată în comportamentele 
ce nu se supun decît legilor pe care şi le impune subiectul însuşi, uneori chiar osten-
tativ. Responsabilitatea este implicată în expectanţe înalte de sine (U. Şchiopu).
BALANŢĂ MOTIVAŢIONALĂ sau MOTIVAŢIE Motivaţia este o structură de 
factori indisociabili temporar de activare în conduite a unor caracteristici şi cerinţe 
ale personalităţii, care determină manifestarea tensiunii sau plăcerii implicate, dar 
şi mesajul latent şi de suprafaţă al acesteia. În M. sînt implicate cerinţele de durată 
scurtă, medie şi lungă ale personalităţii cu intensităţi diferite. Ca atare, M. este de-
clanşatoare a conduitelor. Există implicaţii foarte diferite ca proporţie şi compoziţie 
în M. Aspiraţiile, dorinţele, interesele constituie o condiţie de fond mai latent a M. 
şi au diferite locuri de influenţă, de necesitate şi corelare. Opiniile şi atitudinile ma-
nifestate au funcţii de comunicare mai directe şi cu efecte mediatoare mai specifice.
Aceasta, pe de o parte, din cauză că în M. sînt implicaţi factori inconştienţi şi fiziolo-
gici pe lîngă cei conştienţi, dar şi factori intelectuali, cei aspirativi şi cei afectivi din 
M. Efectele acestor nonconcordanţe trăiesc pe plan subiectiv prin creşterea neliniştii, 
a agresivităţii şi tensiunii manifestării M. Problemele M au fost studiate de către P. T. 
Fromm (latura lor socială), W. Thomson (1960), P. L. Jones (1961), D. McClelland, 
W. L. Winter, V. H. Vroom şi L. Toward. A. Maslow a făcut o piramidă a trebuinţe-
lor de care a legat ordonarea de forme foarte diferite de M., ce constituie factori de 
antrenare în M. (U. Şchiopu).
BARAJ PSIHOLOGIC. Obstacol ce duce la suspendarea sau oprirea bruscă, une-
ori aparent nemotivată, a conduitelor adaptive şi a ideaţiei unei persoane.
BRUIAJ (al comunicării). Termenul se referă la toate formele de perturbare sau 
blocare a comunicării, prin care se îngreunează transmiterea şi receptarea mesajelor. 
Există un B în care este perturbată reţeaua materială a comunicării (B telefonului). 
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Există însă B ce se datorează altor condiţii materiale decît cele implicate în reţeaua 
materială a comunicării: zgomotele făcute de circulaţia foarte intensă de pe stradă, 
gălăgia determinată de o petrecere pot deveni B pentru ascultarea telefonului. La fel, 
sirenele poliţiei, furtuna etc. În primul caz este vorba de B provocate de paraziţi de 
comunicare, în al doilea caz – de B circumstanţiale temporale extrareţea. A doua ca-
tegorie de B are însă funcţii de comunicare prin intermediul bruiajului. De exemplu, 
maşina salvării sunînd semnifică o urgenţă de spitalizare etc. (U. Şchiopu).
BRUTALITATE. Conduită neraţională, needucată, neelaborată şi neconfruntată cu 
reticenţe sociale condiţionante. Lipsa de sensibilitate, de înţelegere afectivă, prag 
insensibil de compasiune sau îngăduinţă. Reacţii de apărare instinctuale şi dure; con-
duită generală încărcată de agresivitate, spirit terorist şi duritate (U. Şchiopu).
BUMERANG (Efect de ~). Termenul se referă la reacţia internă, provocată prin 
receptarea unei comunicări. Se ştie că orice comunicare cuprinde mesaje care pot 
include latent acceptare, îndoială, nelinişte, aşteptarea de plus de informaţie, dar şi 
de interpretare asemănătoare sau diferită, reproş latent etc.; ca atare, în orice comu-
nicare există, în afară de mesajul de suprafaţă şi de informare, şi mesaje ascunse (U. 
Şchiopu).
CADRU DE REFERINŢĂ. Set de valori, norme, opinii, modele comportamentale 
specifice unui individ sau grup social, însuşite sau luate drept model, în formarea 
judecăţilor evaluative de către alt individ sau grup social. C de R îndeplineşte pentru 
individ (grup) o funcţie comparativ-evaluativă. Relaţia referenţială poate acţiona şi 
prin raportare la o colectivitate, organizaţie, model cultural. Teoria de C de R sau 
model permite explicarea unor aspecte, mecanisme ale proceselor de socializare, de 
formare şi de modificare a personalităţii (Elena Zamfir) şi caracterului. R. Merton 
a constatat că, cu cît un grup va avea o mai mare capacitate de a conferi prestigiu, 
satisfacţie, recompense, statut social înalt, cu atît e mai probabil ca el să fie folosit
drept C de R Pe de altă parte, un C de R negativ nu se reduce la o simplă negare a 
valorilor şi normelor acelui grup, ci este însoţit de o căutare a altor norme, valori, 
modele de conduită (U. Şchiopu).
CAPACITATE. Posibilitate de a reuşi în îndeplinirea unei sarcini sau într-o între-
prindere.
CARACTER. Sistem de atitudini stabile, specific individuale şi de dispoziţii antre-
nate în viaţa concretă, avînd o semnificaţie morală şi definind pe om ca membru al
societăţii. Reprezintă cea mai înaltă şi sintetică formaţie a personalităţii.
CARIERĂ. Succesiune a statutelor şi rolurilor ocupate de o persoană în cursul vieţii 
sale. Schimbările de poziţie profesională şi socială în ierarhia acestora constituie 
evenimente uneori previzibile, alteori datorate împrejurărilor. Există şi situaţii ori 
conjuncturi nefaste pentru C: boala, accidentele, stările de criză economică, răz-
boaiele. În numeroase cazuri, datorită revoluţiei tehnico-industriale şi ştiinţifice, au
loc restructurări şi modificări profunde profesionale, noi formaţiuni şi mutaţii de C. 
C nu înseamnă profesie, ci traversarea vieţii prin contribuţie profesională, culturală, 
politică etc. Se mai numeşte şi rută profesională (U. Şchiopu).
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CECK-LIST. Categorie foarte largă de teste ce constau din liste de sarcini impor-
tante, din probleme esenţiale ce trebuie observate cu privire la caracteristicile unui 
portret, unei profesii, situaţii, unor fenomene dorite. C-L se exprimă sub forma unui 
tabel, liste de activităţi, adjective etc., din care se solicită alegeri sau sublinieri după 
criteriul dat prin instructaj. Termenul se foloseşte şi pentru liste de cuvinte utilizate 
ca material ce se prelucrează conform sistemelor de prelucrare a testelor proiective. 
În acest caz C-L seamănă ca metodă cu cea a constructelor personale (U. Şchiopu).
CONCILIERE. Negociere prin intervenţia unei terţe persoane care acordă asistenţă 
atunci cînd negocierile directe intră în impas.
COMPETENŢĂ. Capacitatea de a se pronunţa  într-o problemă, de a exercita anu-
mite atribuţii; capacitate remarcabilă profesională, apărută din cunoştinţe şi practică. 
C conferă randament, precizie, siguranţă şi permite rezolvarea de situaţii dificile în 
direcţia în care s-a format (U. Şchiopu).
COMPETIVITATE. Abilitate managerială de care depinde competivitatea la nivel 
organizaţional; există patru categorii de particularităţi care fac posibilă C. Prima ca-
tegorie cuprinde particularităţi de tip intelectual: gîndire divergentă, gîndire conver-
gentă, perceptivitatea sintetico-analitică, adică fluiditate, flexibilitate şi originalitate 
a gîndirii. A doua include particularităţi de tip comportamental: motivaţie, trăsături 
de caracter, afectivitate, temperament, rezonanţă interioară. Categoria a treia cuprin-
de particularităţi de tip biologic: ereditate, vîrstă, sex, stare a sănătăţii. A patra cate-
gorie este constituită din particularităţi de tip social (L. Stog, M. Caluschi).
COMPORTAMENT. Ansamblul acţiunilor şi atitudinilor unei persoane în raport 
cu altele, precum şi reacţiile la influenţa unor stimuli externi; exteriorizare, mani-
festare vizibilă sau perceptibilă a unei atitudini, mai ales legate de personalitatea 
profundă; conduită a unui subiect luat în considerare într-un mediu şi într-o unitate 
de timp dată.
COMUNICARE. Transmiterea intenţionată sau neintenţionată a informaţiei, prin 
intermediul limbii şi altor mijloace semnificative.
COMUNITATE. Termen ce desemnează un grup social ai cărui membri sînt le-
gaţi prin sentimente puternice de ataşament, comportamente participative, interese 
asemănătoare. Există comunităţi  rurale, de tineri sau adolescenţi, de bătrîni sau co-
pii, caracterizate prin interese şi preocupări comune, un timp relativ mare petrecut 
împreună de către membrii componenţi, viaţă în comun. În occident termenul este 
atribuit grupurilor hippy sau altor colectivităţi marginale. O C se deosebeşte de grup, 
organizaţie şi asociaţie prin lipsa rigorii organizatorice.
CONCEPT DE SCHIMBARE. În abordarea managementului schimbărilor trebuie 
să se pornească de la conceptul de schimbare în general şi schimbare organizaţională 
în special. Schimbarea în general constă în înlocuirea, modificarea, transformarea
sau prefacerea în formă şi / sau conţinut a unui obiect, lucrare, serviciu, activitate sau 
proces. Schimbarea organizaţională constă într-o modificare sau transformare a unor
obiecte, fenomene sau procese din cadrul organizaţiei.
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CONFLICT. Stare afectivă caracterizată prin nelinişte, ostilitate, rezistenţă, agresi-
vitate deschisă, precum şi toate tipurile de opoziţie şi interacţiune antagonistă, inclu-
siv competiţia. Pentru controlul, dirijarea şi rezolvarea conflictelor managerii trebuie
să cunoască tipologia conflictelor, analiza conflictelor şi metode, tehnici şi strategii 
de evoluţie a conflictelor.
CONFORMISM. Denumire dată conduitelor, atitudinilor şi formelor de compor-
tare şi interrelaţionale adaptate total la toate caracteristicile şi solicitările latente ale 
grupurilor de apartenenţă. Aceste forme de adaptare sînt de acceptanţă şi au ca obiec-
tiv confortul psihic şi forme discrete de dependenţă ce asigură securitatea. Se pro-
duc prin imitaţie, contagiune şi impregnare a persoanei cu deprinderi şi obişnuinţe 
tradiţionale şi acceptate. Identificarea persoanei cu ele este în genere confortabilă şi 
pentru grupurile în care se exprimă C. În genere, C poate fi deplin faţă de unul din 
grupurile de apartenenţă (cel familial sau cel profesional), nu şi pentru celălalt. În 
acest caz este vorba de C asistemic. Cînd e total, este sistemic. Sînt şi alte situaţii. 
Aşa, de pildă, poate fi sistemic, dar angajat pe un alt rol decît cel real (în grupul pro-
fesional) şi total (în cel familial). În acest caz C este tot asistemic, dar aspirativ (E. 
Lambert, 1963).
CONTROL. Operaţie subordonată acţiunii de evaluare. Ca operaţie managerială, 
controlul presupune informare şi comunicare managerială.
CRITERIU DE PERFORMANŢĂ. Element avut în vedere în procesul de eva-
luare. Sînt vizate fie rezultatele şi evenimentele trecute, care au fost obţinute sau au 
avut loc într-o perioadă determinată, variabilă în funcţie de obiectivele evaluării, fie
potenţialul de viitor (V. Belous, 1995).
CULTURĂ. Ansamblul cunoştinţelor, comportamentelor, valorilor caracterizînd o 
grupare (entitate) umană determinată, luată global. Membrii aparţinînd unei culturi 
sînt aproape unii de alţii prin aspiraţiile şi gesturile lor, prin modurile de a gîndi şi a 
acţiona, de a concepe şi a înţelege lucrurile. Fiecare cultură este o privire particulară 
aruncată asupra aceleiaşi realităţi.
CULTURĂ ORGANIZAŢIONALĂ. Un construct, produsul unor experienţe în-
delungate ale indivizilor însumate în ansamblul valorilor, credinţelor, aspiraţiilor, 
aşteptărilor şi comportamentelor conturate în decursul timpului în cadrul organiza-
ţiei, care creează şi fixează (individual sau colectiv) continuu reguli, norme şi com-
portamente specifice.
DECALAJ. Timpul care trece între înţelegerea unei probleme, formularea soluţiei 
de rezolvare şi înţelegerea acestei soluţii. J. Piaget şi specialiştii în epistemologie 
genetică vorbesc de D de comprehensiune (înţelegere), ce se datorează competen-
ţei diferite în diverse situaţii şi domenii. Există însă şi D de structură a dezvoltării 
psihice, la una şi aceeaşi persoană, sau „D vertical” între însuşiri caracteristice şi 
trăsături psihice. D din domeniul aptitudinilor poate fi de calitate sau de cantitate.
De altfel, psihologia modernă a formulat paradigma dezvoltării neegale a însuşirilor, 
trăsăturilor şi caracteristicilor psihice. Structurile pozitive au ca dominante, de cele 
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mai multe ori, aptitudini, iar structurile negative au trăsături negative de caracter mai 
pregnante.
DECIZIE. Formă de conduită de alegere la apariţia unui anumit semnal sau în vede-
rea atingerii unui obiectiv, scop sau a grupului ideal. Deşi diverşi autori pun accente 
diferite pe unele dintre aspectele D, esenţial rămîne momentul opţiunii. Există D de 
diferite grade de importanţă şi frecvenţă (vitale, esenţiale, rare, recurente). Importan-
ţă mare au D economice, politice etc. prin efectele şi consecinţele lor. D ca opţiune 
pot avea diferite caracteristici şi determinanţi motivaţionali. Pentru D importante 
sînt următoarele particularităţi: modalitatea de alegere care prefigurează şi calitatea 
D: nivelul la care se realizează alegerea ce influenţează complexitatea D, orientarea 
ei spre acţiune, calitatea ei pozitivă, negativă (pasivă, activă), particularitate ce dă 
unele indicaţii asupra finalizării; dependenţa D de informaţiile colectate anterior, de 
modelele şi previziunile elaborate, ceea ce contribuie la organizarea ei ca previziune 
şi acţiune (U. Şchiopu).
DECIZIE DE MANAGEMENT. Reprezintă procesul de alegere a unei căi de ac-
ţiune, din mai multe posibile, în vederea realizării unor obiective, a cărei aplicare 
influenţează activitatea şi /sau comportamentul a cel puţin unei alte persoane decît 
decidentul.
DIAGNOZĂ. Primul proces al conducerii care constă în analiza şi aprecierea activi-
tăţii desfăşurate în unitatea respectivă. Ea furnizează informaţia de bază pentru între-
gul proces de conducere. Acesta este momentul în care se stabilesc îndeosebi puncte-
le slabe ale activităţii anterioare, neajunsurile şi greutăţile întîmpinate, în funcţie de 
care se conturează ceea ce urmează să se întreprindă în anul următor (L. Stog).
DINAMICĂ. Dezvoltare intensă, schimbare continuă, bogăţie de mişcare.
DINAMISM. Putere vitală, forţă de acţiune, de mişcare (factor principal al existenţei).
DISCIPLINĂ. 1) ansamblul regulilor de comportament impuse salariaţilor unei or-
ganizaţii / membrilor unei colectivităţi; 2) supunere liber consimţită a membrilor 
unei colectivităţi faţă de dispoziţiile luate de conducere.
DIVIZIUNE A MUNCII. Este o formă de organizare a muncii industriale în serie, 
prin atribuirea de sarcini şi competenţe precise şi clare începînd cu manipularea ma-
şinilor, reglarea lor, controlul de calitate, depozitarea şi desfacerea. Se aplică şi pe 
scară mai largă în cazul reunirii de ateliere şi întreprinderi de ramură. Are în atenţie 
creşterea productivităţii muncii.
DOMINANŢĂ. 1) trăsătura celui care vrea să fie în frunte; 2) nevoia de a controla 
sau de a conduce pe alţii ori de a dicta altora.
EFORT VOLITIV. Este o formă a trăirii emoţionale, care mobilizează resursele in-
terne ale omului (memoria, gîndirea, imaginaţia etc.), creează motive suplimentare 
pentru acţiuni care lipsesc sau sînt insuficiente, pentru stările emoţionale de o tensiu-
ne accentuată. Drept rezultat, efortul volitiv ne ajută să frînăm acţiunea unor motive 
şi să intensificăm acţiunea altora.
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ELITAR. Priveşte anumite persoane sau grupuri pe care le percepe ca privilegiate, 
deoarece caracteristicile sau performanţele lor le plasează deasupra celorlalţi (ma-
jorităţii). Membrii acestor grupuri se disting prin inteligenţă, competenţă, cultură, 
personalitate în comparaţie cu masa. Beneficiază în general de un statut particular şi 
onorific.
ELITISM. Teorie care constă în a pune în evidenţă şi a încuraja membrii unui grup 
social percepuţi ca fiind superiori celorlalţi.
EMPATIE. Capacitate a personalităţii de a înţelege trăirile  psihice ale altor oameni 
şi de a-i compătimi; capacitatea de a te transpune, conştient sau inconştient, în locul 
altuia, de a simţi ce simte el ca şi cum ai fi el, fără a pierde această calitate de „ca şi 
cum”.
EVALUARE MANAGERIALĂ. Reprezintă o acţiune proprie sistemelor deschise, 
care subordonează diferite operaţii de control: a) evaluare cu scop de măsurare (eva-
luare cantitativă); b) evaluare cu scop de măsurare (evaluare calitativă); c) evaluare 
cu scop de decizie (evaluare operaţională).
EVALUAREA PERFORMANŢELOR. Aprecierea gradului în care salariaţii îşi în-
deplinesc sarcinile de serviciu (mai este numită clasificarea salariaţilor, evaluarea 
salariaţilor sau evaluarea rezultatelor). Evaluare neformală – evaluare întreprinsă 
ori de cîte ori este necesar; se realizează prin conversaţie sau prin examinare, utilizîn-
du-se îndeosebi atunci cînd timpul disponibil, fiind limitat, nu permite întreruperea 
activităţii celui examinat. Evaluare sistematică – evaluare cu caracter formal, care 
presupune un contact oficial între evaluator şi salariat, consemnarea observaţiilor 
privind performanţa salariaţilor efectuîndu-se în scris (L. Stog, M. Caluschi). 
EVALUAREA REZULTATELOR. După identificarea problemei decizionale, de-
cidentul va prezenta, într-un scurt timp, principalele sale caracteristici. Această de-
finire a problemei decizionale se opune mai mult în cazul deciziilor de grup, întrucît 
o justă stabilire a situaţiei permite o mai bună comunicare a ideilor dintre membrii 
grupului decident. Necunoaşterea perfectă a problemei decizionale poate genera 
efecte negative.
FACILITATE. Se referă la însuşirea de a se realiza uşor adaptarea şi readaptarea, 
dacă se schimbă condiţiile activităţii sau cele situaţionale (de mediu). Termenul este 
folosit pe larg în psihologia muncii cu privire la dobîndirea de abilităţi performante. 
Există două feluri de F – una individuală şi una de grup – privind performanţele 
activităţilor curente aflate în sarcină. A. Trevis, Kenneth Spence şi alţii au efectuat 
o serie de cercetări prin care au fost puşi să efectueze activităţi performante grupuri 
coezive şi grupuri mai puţin coezive. Performanţele au fost mai bune la grupurile 
coezive.
FILTRAREA INFORMAŢIILOR. Formă de selectare (sită) a informaţiilor. For-
mă de perturbare şi dereglare voluntară a comunicării. Atît emiţătorul, cît şi per-
ceptorul apar în procesul comunicării în calitate de filtre, de „sită” prin care unele 
informaţii sînt lăsate să treacă, iar altele nu. De regulă, se transmit sau se păstrează 
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acele informaţii care se acordă cu personalitatea, cu activitatea ce se desfăşoară, cu 
particularităţile sociale sau psihosociale şi organizaţionale în care se află persoana cu 
programele date de F I. Este condiţionată de normele de grup, interdicţiile colective, 
cenzura sau presiunea grupului care indică ce anume să se transmită (conţinuturile 
permise sau tolerate) şi ce nu (conţinuturile interzise – care sînt întotdeauna deliberat 
lăsate de o parte), atributele psihosociale ale persoanelor care intră în interacţiune 
(statutul, rolul, nivelul de aspiraţie).
FLEXIBILITATE. Aptitudinea de a produce idei într-un  mare număr de categorii 
diferite (flexibilitatea a fost definită din perspectiva criteriilor de apreciere a răspun-
surilor la testele de creativitate). 
FLUIDITATE. Aptitudinea (uşurinţa) de a produce rapid un număr mare de idei, so-
luţii (fluiditatea a fost definită din perspectiva criteriilor de apreciere a răspunsurilor 
la testele de creativitate) (L. Stog, M. Caluschi). 
FRUSTRAŢIE. Stare psihică, apărută în urma unui obstacol real sau imaginar, care 
împiedică atingerea scopului. 
FUNCŢIE. Ansamblul de operaţii, în strînsă legătură unele cu altele, a căror core-
laţie armonioasă exprimă viaţa organismului. După J. Dewey, F constituie unitatea 
fundamentală a întregii conduite. Este un act adaptiv.
FUNCŢIE MANAGERIALĂ. Clasă (grup) de activităţi specifice unui subsistem
organizaţional, destinate satisfacerii funcţionale a întregului sistem. 
GENIALITATE. Nivelul suprem de dezvoltare a abilităţilor (aptitudinilor). 
GENIU. Denumire ce se dă persoanelor care posedă într-un mod deosebit şi extrem 
abilităţi creative şi dotaţie pregnantă, ce se exprimă prin modalităţi originale deose-
bite.
GRATIFICAŢIE. Competenţă socială; omul (liderul) e capabil să rezolve nevoile 
membrilor grupului, dă dovadă de anumită „atenţie”. Gratificaţia şi asertivitatea ne-
cesită un tip de comunicare nonverbală specifică la nivelul vocii, feţei şi atitudinii.
GRUP. Termenul se referă la reuniri de mai multe persoane prin obiective comu-
ne sau care realizează ceva în comun. Aceste reuniuni de conduite şi obiective au 
un grad de consistenţă, sînt legate de viaţa socială şi meandrele ei de dezvoltare şi 
de cerinţe şi obiective, de idealuri şi aspiraţii pentru G şi pentru alte G. Analizînd 
problemele G, în lucrarea General Sociology (1905) A.W. Small a considerat că 
termenul folosit în sociologie cu privire la combinarea de persoane, adică termenul 
grup este cel mai general şi complex termen. Tot el a delimitat expresia grup de 
referinţă. Acesta nu semnifică doar o pluralitate de persoane, ci o reuniune de durată 
cu obiective organizate ca realizare, supus unor activităţi determinate şi corelate ca 
obiective. 
HABITUDINE. Termen ce denumeşte secvenţe de conduite de bază a instrumenta-
rului adaptiv. Din acest motiv sînt legate şi deservesc forme de satisfacere de dife-
rite trebuinţe şi conduite socializate adaptative. Termenul H este sinonim cu cel de 
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deprindere şi este implicat în obişnuinţe care pun în evidenţă folosirea regulată şi 
eficientă a deprinderilor şi implicit şi pe ale H. Foarte multe dintre H sînt implicate 
în programele curente ale zilei. Ele constituie un fel de osatură a adaptării stratificate
ce se realizează fără eforturi deosebite, cu promptitudine şi în mod organizat ca suc-
cesiuni de activităţi.  
IDENTIFICARE. Mecanism psihologic inconştient prin care un individ îşi mode-
lează conduita spre a semăna cu alte persoane.
IDENTITATE. Este alăturată similitudinii şi comunităţii, unităţii şi permanenţei. 
Aici identitatea este proprietatea a ceea ce este identic. Ea este clar situată la frontie-
ra dintre individual şi colectiv.
IMAGINE DE SINE. Ansamblul ideilor pe care un individ le are despre el însuşi, 
inclusiv despre rolul său (profesiune, clasă socială etc.), despre trăsăturile de caracter 
şi corpul său (L. Stog).
INADAPTARE. Carenţă a integrării în mediu. Cauze: fizice (infirmitate motorie),
senzoriale (surditate), intelectuale (arieraţie), caracteriale (imposibilitatea de a-şi 
asuma în societate un rol normal).
ÎNCREDERE. O atitudine credulă în care se manifestă luarea unei poziţii favorabi-
le faţă de ceva, cineva cu motivaţia conştientă de faptul că nu va fi indus în eroare. 
INDEPENDENŢĂ. Trăsătură de personalitate ce permite organizarea proprie a 
timpului, activităţilor, satisfacerii dorinţelor, dezideratelor şi responsabilităţilor  (U. 
Şchiopu).
INDIVID. Componentă vie existentă, de tip biologic, fiinţă de origine animală sau 
vegetală, privită ca unitate distinctă a speciei din care face parte; exemplar dintr-o 
categorie de fiinţe.
INDIVIDUALITATE. Personalitate în repertoriul ei individual (cu anumite parti-
cularităţi individuale, deosebite de alţi oameni).
INDIVIDUARE. Procesul prin care o persoană devine „individual” psihologic, adi-
că o unitate separată şi indivizibilă sau un întreg (C.G. Jung, 1936).
INOVAŢIE. Introducerea sau crearea unor noi metode, produse ori servicii.
INTELECT. Structură relativ stabilă a capacităţilor mentale umane.
INTELIGENŢĂ. Aptitudine de a înţelege relaţiile care există între elementele unei 
situaţii şi de a te adapta astfel încît să-ţi realizezi propriile scopuri.
INTUIŢIE. Înţelegere imediată şi iraţională a realului.
INTUIŢIA MANAGERULUI. Capacitate de a înţelege imediat şi iraţional situaţia 
reală. De multe ori intuiţia sau presentimentul este punctul de plecare al reuşitei activi-
tăţii managerului, în special în situaţia cînd trebuie să facă o diagnoză sau prognoză.
INVENTIVITATE. Aptitudinea de a imagina situaţii noi, de a crea obiecte inedite, 
de a găsi soluţii. Aspectul utilitar este adesea evident şi o distinge de creativitate, 
care este uneori mai abstractă şi mai puţin operaţională.
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LEADERSHIP. Influenţă pe care anumiţi indivizi o exercită asupra atingerii obiec-
tivelor altora, într-un context organizaţional.
LEGEA  AUTOAPRECIERII  NEADECVATE. Această lege afirmă că autoapre-
cierea este direct proporţională cu elementele gnosticului şi invers proporţională cu 
mecanismul de apărare.
LEGEA  AUTOCONSERVĂRII. Presupune că creierul se deconectează imediat 
ce omul nimereşte în condiţii care ameninţă demnitatea şi autorespectul personal.
LEGEA  COMPENSĂRII. Nu există conducător perfect în toate. Dacă e un bun orga-
nizator, nu este creativ; dacă judecă profund, atunci este încet etc., astfel unele neajunsu-
ri sînt compensate prin alte calităţi pozitive (D. Pătraşcu, A. Ursu, I. Jungă, 1997).
LEGEA CUNOAŞTERII NEADECVATE A OMULUI DE CĂTRE OM. Aceas-
tă lege mai este numită legea lui Wilson. Reflectarea neadecvată a unor persoane 
constă în faptul că fiecare om este blocat de multe mecanisme de apărare. În afară 
de aceasta, structura umană e destul de complexă şi multilaterală. Totodată, omul 
deseori nu este gata să se „deschidă”, să se prezinte sincer, expunîndu-şi esenţa. E. 
S. Jarikov a stabilit 11 linii de apărare a personalităţii: sfera datelor biografice, tră-
săturile intelectuale, orientările personale, motivele activităţii, atitudinile şi relaţiile 
personale cu unii oameni, aspectele intime ale vieţii, nivelul aspiraţiilor, atitudinea 
faţă de lume, atitudinea faţă de unele evenimente, sfera emoţională şi volitivă.
LEGEA DESCOMPUNERII INFORMAŢIEI. Această lege mai poate fi numită 
„telefon stricat” şi presupune denaturarea şi sărăcirea informaţiei în procesul trans-
miterii de la o persoană la alta.
LEGEA LUI YEERRIK ŞI DOTSON. Această lege afirmă dependenţa productivi-
tăţii activităţii de intensitatea motivaţiei. Cu cît activitatea e mai simplă, cu atît mai 
puternică este motivaţia exterioară şi cu cît activitatea e mai complicată, cu atît ea 
poate fi mai productivă doar în prezenţa motivaţiei interioare. Această lege se referă 
şi la stimulenţii materiali (bani): cînd se plăteşte prea mult, productivitatea scade.
LEGEA REACŢIEI NEDETERMINATE LA INFLUENŢELE EXTERNE. 
Percepţia unor oameni este influenţată mereu de factorii externi, de structura per-
sonalităţii fiecărui om. Dacă cineva nu execută indicaţiile noastre, sîntem tentaţi a-l 
caracteriza negativ, în loc să analizăm cum a fost dată indicaţia şi dacă noi înşine sîn-
tem în stare să pornim „maşina” complicată a structurii psihologice umane. Totodată, 
unul şi acelaşi om în diferite situaţii poate acţiona în mod diferit, fiind influenţat de 
condiţiile existente ale mediului extern (L. Stog, M. Caluschi).
LIDER. Termen de origine engleză desemnînd tot ceea ce priveşte conducerea, as-
cendentul, influenţa, prestigiul, autoritatea, puterea, forţa.
LIDERUL DE MISIUNE. Este interesat de îndeplinirea misiunii prin organizarea 
celorlalţi, definirea strategiei, planificarea muncii.
LIDERUL SOCIOEMOŢIONAL. Este interesat de reducerea tensiunilor, aplana-
rea conflictelor, rezolvarea dezacordurilor şi menţinerea moralului.
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LUPTA MOTIVELOR. Etapă a actului voluntar, îndreptată spre adoptarea deciziei.
MANAGEMENT. Managementul presupune atingerea scopurilor organizaţionale 
printr-o conducere efectivă şi eficientă, ca urmare a planificării, organizării, coordo-
nării şi controlului resurselor organizaţiei (Richard L., 1989).
MANAGER. Persoană care exercită funcţiile managementului în virtutea obiective-
lor, sarcinilor, competenţelor şi responsabilităţilor specifice funcţiei pe care o ocupă. 
Indiferent de nivelul ierarhic la care se situează şi de domeniul în care îşi desfăşoară 
activitatea, managerii stabilesc obiective, organizează, coordonează, antrenează per-
sonalul la atingerea obiectivelor şi controlează modul de realizare a obiectivelor şi 
de desfăşurare a activităţilor. Activitatea managerilor poate fi apreciată după modul 
de exercitare a funcţiilor managementului.
MANAGERIERE DE SINE. Proces prin care persoana îşi impune personalitatea, 
controlînd modul de pregătire, de dezvoltare a capacităţilor, de afirmare în relaţiile 
cu alţii, într-o situaţie, într-un grup. 
MEDIERE. 1) Negociere prin intervenţia unei terţe persoane care, avînd un rol 
activ, poate propune soluţii proprii în vederea stingerii conflictului; 2) mijlocire, de
către o persoană sau un reprezentant al unei organizaţii, a unei înţelegeri între două 
sau mai multe părţi contractante, pentru a se ajunge la soluţionarea unor divergenţe 
sau conflicte de muncă.
MENTALITATE. Structură complexă de implicaţie socială, încărcată de atitudini, 
credinţă, aspiraţii şi idealuri ca expresie a identităţii şi a concepţiei despre lume şi 
viaţă. Există o dezvoltare ontologică a M, corelată cu cea a identităţii. M infantilă a 
fost larg studiată. Profesia, familia nuanţează foarte mult M, înscriind-o în terenurile 
familiei şi a cîştigării de statute şi roluri profesionale şi sociale. M are în fiecare per-
soană altă consistenţă şi nivel de evaluare şi autoverificare a limitelor permisivităţii 
în acţiuni, comunicări şi atitudini faţă de ceilalţi, faţă de sine şi faţă de activităţi. M 
creează praguri de manifestare, fiind expresia conştiinţei cu structurile ei complexe, 
inclusiv evaluative şi autoevaluative. În studiile lui C. Rădulescu-Motru, T. Herseni, 
P. Golu, M. Zlate, S. Chelcea, A. Neculau, Geta Dan Spinoiu, Luminiţa Iacob se fac 
comentarii importante privind problemele M.
MONOGRAFIE PROFESIONALĂ. Ocupaţie cu caracter permanent, exercitată 
pe baza unei pregătiri sau calificări profesionale, în vederea procurării de mijloace de 
existenţă. Este complexul de cunoştinţe teoretice şi deprinderi practice, care definesc
pregătirea diferitor lucrători. Faţă de trecut, cînd numărul M P era destul de mic, iar 
uneltele erau rudimentare, în zilele noastre evantaiul ei este extrem de bogat. Acest 
fenomen se datorează dezvoltării forţelor de producţie şi progresului tehnic, care 
au determinat şi determină schimbări, mai mult sau mai puţin profunde, în conţinu-
tul M P, precum şi apariţia unor profesii noi, multe coexistînd cu cele vechi.
MOTIVAŢIE. Ansamblu de factori dinamici care determină conduita unui individ; 
proces de selecţie, orientare şi menţinere a comportamentului uman, în funcţie de 
anumite nevoi şi aspiraţii; dorinţă, emoţie, raţionament, sumă de energii ce determi-
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nă acţiunea unei persoane. Structură de factori indisociabili temporar de activare în 
conduite a unor caracteristici şi cerinţe ale personalităţii, care determină manifesta-
rea tensiunii sau plăcerii implicate, dar şi mesajul latent şi de suprafaţă al acesteia.
În M sunt implicate cerinţele de durată scurtă, medie şi lungă ale personalităţii cu in-
tensităţi diferite. Ca atare, M este declanşatoare a conduitelor. În M există implicaţii 
foarte diferite ca proporţie şi compoziţie. Aspiraţiile, dorinţele, interesele constituie 
o condiţie de fond mai latent a M şi au diferite locuri de influenţă, de necesitate şi 
corelare. Opiniile şi atitudinile manifestate au funcţii de comunicare mai directe şi 
cu efecte mediatoare mai specifice. Aceasta din cauza că în M sînt implicaţi factori 
inconştienţi şi fiziologici pe lîngă cei conştienţi, dar şi factori intelectuali, culturali şi 
sociali. Uneori au loc neconcordanţe mai ales între factorii intelectuali, cei aspirativi 
şi cei afectivi din M. Efectele acestor neconcordanţe se trăiesc pe plan subiectiv prin 
creşterea neliniştii, a agresivităţii şi tensiunii manifestării M. Problemele M au fost 
studiate de către P. Fromm (latura lor socială), W. Thomson (1960), P. Jones (1961), 
D. McClelland, W. Winter, V. Vroom şi L. Toward. A. Maslow a făcut o piramidă a 
trebuinţelor de care e legată ordonarea de forme diferite de M ce constituie factori 
de antrenare în M.
NEGOCIERE. Proces de încheiere a unor convenţii, contracte sau acorduri între o 
unitate şi un grup sau grupuri de angajaţi cu privire la ansamblul condiţiilor de mun-
că şi de salarizare sau la o serie de garanţii sociale.
NIVEL MENTAL. Indică importanţa dezvoltării cantitative a inteligenţei. Dez-
voltarea mintală şi a aptitudinilor intelectuale (atenţie, memorie, raţionament etc.) 
însoţesc normal dezvoltarea fizică, fiind în acelaşi timp dependentă de ereditate şi 
contribuţia mediului. Nivelul mintal este apreciat prin teste care evaluează gradul şi 
forma de inteligenţă (abstractă sau concretă, inventată sau analitică).
NONCONFORMISM. Ceea ce nu ţine de conformism. Conformism este denumirea 
dată conduitelor, atitudinilor şi formelor de comportare şi interrelaţionare, adaptate 
la toate caracteristicile şi solicitările latente ale grupurilor de apartenenţă. Aceste for-
me de adaptare sînt de acceptanţă şi au ca obiectiv confortul psihic şi forme discrete 
de dependenţă ce asigură securitatea. Se produc prin imitaţie, contagiune şi impreg-
nare a persoanei cu deprinderi şi obişnuinţe tradiţionale şi acceptate (U. Şchiopu). 
Considerat de unii ca o modalitate de influenţă socială, conformismul desemnează 
acceptarea de către individ a punctului de vedere al majorităţii, acceptare care poate 
fi publică sau privată (P. P. Neveanu).
OM INTELIGENT. Omul care obţine prin gîndirea sa maximum de rezultate efi-
ciente.
ORGANIZAŢIE. Colecţie structurală de resurse (umane, materiale, financiare, in-
formaţionale şi de timp), dirijate spre atingerea unor finalităţi prestabilite (L. Măgu-
reanu).
ORGOLIU. Atitudine dictată de o conştiinţă acută a propriei valori şi a propriilor 
merite, cu tendinţă de supraestimare. Se manifestă la persoane voluntare autoritare 
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şi intolerante ce afişează cu grandoare capacităţile lor, ceea ce le face adesea intante. 
Spre deosebire de vanitate, în care meritele asumate sînt iluzorii, în cazul O acestea 
sînt reale. Vanitosul minte, fabulează, exagerează pentru a se pune în valoare. O sti-
mulează aspiraţiile, determinînd o adevărată hipertrofie a eului, fapt ce împiedică o 
adaptare socială armonioasă; izolată de grup, persoana poate constitui nucleul unor 
tulburări psihice (delir de persecuţie). În O este dilatată imaginea de sine. Adeseori 
O creează contaminări. Se manifestă prin crize de prestigiu (U. Şchiopu).
ORIGINALITATE. Aptitudinea de a produce un număr mare de idei cu frecvenţa 1 
într-un grup (O a fost definită din perspectiva criteriilor de apreciere a răspunsurilor 
la testele de creativitate).
PERFECŢIONARE PROFESIONALĂ. Activitate cu caracter informativ, de ex-
tindere şi de actualizare a cunoştinţelor, de dezvoltare a aptitudinilor şi de modelare 
a atitudinilor personalului.
PERFORMANŢĂ. 1) Obiectiv de seamă al naturii umane, care tinde spre depăşirea 
limitelor prezente şi apropierea continuă de ideal, de absolut (V. Cireaşă, 1992); 2) 
rezultat deosebit de bun obţinut în sport, într-un domeniu de activitate practică etc. 
(V. Breban, Dicţionarul general al limbii române, 1992).
PERFORMANŢĂ PROFESIONALĂ. Nivelul unui salariat prin raportare la stan-
darde.
PERSEVERENŢĂ. Calitate a unei persoane care rămîne fermă şi constantă într-o 
acţiune, în pofida obstacolelor întîlnite. La copii s-a putut demonstra experimental 
că eşecurile diminuează  perseverenţa, pe cînd succesele şi laudele o fac să crească 
în mod considerabil (Fajans, 1933). Noţiunea de P se ataşează unei valori morale 
(absenţă din obstinaţie, din încăpăţînare), dată fiind importanţa raţionamentului şi a 
judecăţii care subtensionează această conduită (Sillamy Norbert, Dicţionar de psi-
hologie, Bucureşti, 1996).
PERSPICACITATE. Trăsătură a inteligenţei şi creativităţii umane, care constă în 
capacitatea de orientare rapidă şi profundă în lipsa unor informaţii complete, precum 
şi sesizarea soluţiilor. Agerime, ascuţime de minte, isteţime etc.
PERSUASIUNE. Arta, puterea de a convinge pe cineva să facă un anumit lucru prin 
argumente repetate logice sau afective. P creează prin insistenţă o aducere a proble-
mei în cauză spre centrul conştiinţei şi îi creează o anumită pondere şi încărcătură. 
Daca P este folosită excesiv, creează intoxicaţie şi valenţe negative. Se bazează pe 
funcţia de convingere a limbajului.
POZIŢIE. Concept similar cu cel de „statut”. Exprimă locul pe care o persoană sau 
un grup îl ocupă într-o structură socială a unei colectivităţi, categorii sau clase socia-
le. Este determinată de totalitatea normelor şi criteriilor formale şi informale, pe care 
colectivitatea, categoria sau clasa socială respectivă le acceptă în mod real. Reflectă 
drepturile şi îndatoririle asociate ei, precum şi comportamentele pe care trebuie să le 
declanşeze cei ce intră în relaţie, contact cu o P determinată (U. Şchiopu).
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PRAXIOLOGIE. Ramură a psihologiei care studiază structura generală a acţiunilor 
umane şi a condiţiilor eficacităţii acestora. Referiri la P există în filozofia greacă, la 
Platon şi Aristotel.  Filozofia clasică germană (Kant şi îndeosebi Hegel) a contribuit, 
prin cercetarea în perspectivă epistemologică şi filozofică a acţiunii şi reactivităţii 
umane, la teoria acţiunilor eficiente. În filozofia contemporană, conceptul de P apare 
cu un rol important în multe curente filozofice: pragmatism, instrumentalism, opera-
ţionalism, sociologie (E. Durkheim, V. Pareto, M. Weber).
PREGĂTIRE MANAGERIALĂ COMUNĂ. Volum de cunoştinţe teoretice şi 
abilităţi practice, fără de care managerii nu-şi pot îndeplini în mod corespunzător ro-
lul de lider, neputînd exercita funcţiile manageriale generale de diagnoză, prognoză, 
planificare, îndrumare, corectare, evaluare etc. (L. Stog, M. Caluschi).
PRESIUNE SOCIALĂ. Termenul se referă la forme de influenţă insistente, foarte 
active ale unui grup social asupra altuia sau altora, sau al unei persoane ce reprezin-
tă aspiraţiile unui grup sau are putere de decizie privind un grup, în numele căruia 
exercită P S. În genere P S poate fi a unui grup mic asupra unui alt grup mic sau
asupra unui grup mare, mai puţin coeziv, sau a unui grup mai mare, care doreşte să 
anuleze grupuri mai mici. Este asociată în genere de promisiuni, dar şi de aroganţă, 
de şantaje, ameninţări şi durităţi pentru cazul în care P S sînt însoţite de gratificări 
ilegale a celor ce au început să cedeze, fapt ce are conotaţie de corupere. Totodată, 
pot să formuleze ameninţări personalizate brutale directe faţă de persoanele rezis-
tente la P S exercitată. Intimidarea, ameninţarea, răpirea de membri ai familiei celui 
rezistent la P S se practică mai ales în ţările cu regimuri dictatoriale. Referindu-se la 
această problemă, M. Zlate a semnalat faptul că P S este justificată doar atunci cînd 
grupurile primare, asupra cărora se exercită aceasta, au norme învechite de gîndire 
şi activitate, nivel scăzut de acceptanţă şi cultură şi P S are în acest caz obiective ce 
privesc îmbunătăţirea şi impulsionarea situaţiei (U. Şchiopu).
PRESTIGIU. Fenomen psihologic legat de statut, de rol şi de succes. P poate fi ata-
şat unei persoane (şef, savant), unei grupări (clasă socială), unei profesiuni, unui loc, 
unei epoci. Atribuit de către cineva, în interiorul unui grup sociocultural definit, P se 
impune opiniei, suscită diferenţă şi admiraţie şi ca urmare a puterii sale de influenţa-
re constituie o valoare socială apreciată. Căutarea P traduce trebuinţele afirmării de 
sine şi devalorizare personală a indivizilor, care sînt în general încurajaţi de mediu. 
În majoritatea grupurilor există un veritabil antrenament cultural, de competiţie şi 
ascensiune socială. Intervin în dorinţa de afirmare şi factori personali. La baza P stă 
cantitatea, calitatea şi aportul social al muncii. P este legat tot mai mult de muncă 
şi profesie (P ocupaţional). Persoanele de mare P sînt adeseori imitate, constituie 
modele şi iradiază influenţe complexe asupra celorlalţi, precum şi o atracţie cu totul 
deosebită (P. Mureşan).
PRICEPERE. Metodă însuşită de subiect pentru îndeplinirea acţiunilor, asigurată 
de totalitatea cunoştinţelor şi deprinderilor dobîndite.
PROBLEMĂ. Obiectivul care este cerut în anumite condiţii.
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PROFESIOGRAMĂ. În vederea creşterii productivităţii muncii, se alcătuiesc pro-
file profesionale-tip. Acestea servesc drept referinţe pentru profilele profesionale
particulare, care se alcătuiesc prin testări ale personalului ce se angajează. Cerinţele 
unei profesii pot fi de natură biologică (înălţime, forţă musculară, rezistenţă, capa-
citate vitală etc.), fiziologică (tensiune arterială, capacitate pulmonară etc.), psihofi-
ziologică (timp de reacţie, viteză de percepţie), psihologică (capacităţi, cunoştinţe, 
aptitudini), psihosocială (atitudini, convingeri, motivaţii), socială etc. Înscrierea va-
lorilor permanente în funcţie de caracteristicile profesiei respective la un moment dat 
din evoluţia sa face posibilă compararea de profiluri individuale raportate la P. P are 
o valoare operaţională în orientarea şi selecţia profesională, iar în practică permite 
evaluarea însuşirilor cerute de profesie ca foarte necesară şi de dorit. Există P efec-
tuate prin inventare de personalitate (ca MMPI sau 16 PF), profiluri stelare (profiluri
de inteligenţă Meilli), profiluri longitudinale etc. (P. Pufan).
PROFESIOLOGIE. Ocupaţie cu caracter permanent, exercitată pe baza unei pregă-
tiri sau calificări profesionale, în vederea procurării de mijloace de existenţă. Com-
plex de cunoştinţe teoretice şi deprinderi practice, care definesc pregătirea diferitor 
lucrători. Faţă de trecut, cînd numărul P era destul de mic şi uneltele rudimentare, în 
zilele noastre evantaiul P este extrem de bogat. Acest fenomen se datorează dezvoltării 
forţelor de producţie şi progresului tehnic, care au determinat şi determină schimbări 
mai mult sau mai puţin profunde în conţinutul P, precum şi apariţia unor profesii noi, 
multe coexistînd cu cele vechi. Modernizarea producţiei pe baza progresului tehnic 
determină intelectualizarea P în sensul că acestea reclamă tot mai mulţi lucrători cu 
temeinică pregătire profesională, capabili să dirijeze mijloacele moderne de producţie. 
Studiul ştiinţific al meseriilor şi P în vederea orientării selecţiei profesionale consti-
tuie domeniul profesiologiei. Esenţa P ocupă cea mai mare parte a vieţii omului. În 
universul P  se exprimă patru fenomene mai semnificative: 1) creşte intelectualizarea 
lor (nivelul de pregătire intelectuală necesară în exercitarea P); 2) are loc o mare mo-
bilitate şi transformare a P datorită RST (un om schimbă P în cursul vieţii cel puţin o 
dată, dacă nu de mai multe ori); 3) capătă pondere profesiile de economişti, profesori, 
legate de domeniul financiar, cele legate de organizarea socială a vieţii (politice); 4) 
are loc trecerea spre societatea informatizată (J.S. Schreber). P rămîne pe primul plan 
al dezvoltării vieţii social-economice (U. Şchiopu, P. Pufan).
PROGNOZĂ. Este analiza continuă, care tinde să stabilească perspectiva – tendin-
ţele de dezvoltare, împrejurările, condiţiile, influenţele viitoare, rezultatul lor proba-
bil, ţinînd seama de orientările şi sarcinile ce reies din legi, hotărîri etc.
PROPRIETATE INTELECTUALĂ. Bunurile spirituale, rezultate ale activităţilor 
creatoare intelectuale, care aparţin creatorilor şi, ca atare, constituie ceea ce juridic 
poartă numele de proprietate intelectuală, noţiune consacrată de Convenţia din 1967 
pentru Instituirea Organizaţiei Mondiale pentru Proprietatea Intelectuală (OMPI). 
Prin P I se înţeleg drepturile referitoare la: a) opere literare, artistice şi ştiinţifice; b)
interpretările artiştilor, fonograme, videocasete şi emisiuni de radio; c) invenţiile; 
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d) descoperirile ştiinţifice, desenele şi modelele industriale; mărcile de fabrică, de 
comerţ şi de serviciu (B. Belous, 1992).
PSIHOGRAMA MANAGERULUI. Abilităţi profesionale sub aspect psihologic: 
motivaţia, empatia, reflecţia, intenţia, creativitatea, comunicarea, asertivitatea. Com-
petenţe generale: inteligenţă, comunicare, creativitate.
PSIHOLOGIA CONDUCERII. Ramură aplicativă a psihologiei, care studiază to-
talitatea stărilor psihice, mentalităţilor, atitudinilor implicate în exercitarea funcţiilor 
de conducere (L. Stog, M. Caluschi).
PSIHOLOGIA SOCIALĂ. Domeniu ce se referă la influenţele pe care le are socie-
tatea şi grupurile sociale asupra structurilor psihice şi dezvoltării lor la om. Se referă 
la vehicularea valorilor sociale, morale, culturale, de mentalitate şi de receptivitate a 
programului şi civilizaţiei.
PUBLIC. Masă de persoane, grupe informale reunite ca spectatori. (Participarea 
lor la diverse întruniri publice: culturale, sportive, ale televiziunii, ale radioului, ale 
expoziţiilor.)
PUTERE. Termenul se referă, pe de o parte, la forţa fizică deosebită, iar pe de altă 
parte la forţa socială de a lua decizii şi de a gestiona bunuri financiare şi prin acestea 
de a crea dependenţe ale altora de această forţă. În acelaşi context P se referă şi la 
forţa creată de dominaţia politică, menită să aducă la stăpînirea destinelor altora. P 
are în societatea democratică o conotaţie mai încărcată de responsabilităţi. P se exer-
cită întotdeauna asupra cuiva J. French şi B. Raven au efectuat o tipologie a formelor 
de P. Noi ne referim la P de competenţă, care are la bază recunoaşterea valorii şi 
competenţei altei persoane, care  a reuşit să se realizeze în profesie, în viaţă, pe plan 
social şi conferă un fel de aură, de prestigiu celor ce se află în jurul ei. În societatea 
modernă, în care există o extincţie foarte largă a profesionalizării, P se exercită şi în 
domeniile profesionale prin ierarhiile acestora (E. Verza).
PUTERE DE VOINŢĂ. Nivelul necesar al efortului volitiv pentru atingerea unui 
scop.
RANDAMENT. În sens general, R se referă la capacitatea de muncă, de produc-
ţie a unei persoane, a unei maşini, a unui utilaj într-o unitate de timp dată. R este 
raportul dintre eforturile depuse într-o activitate, acţiune şi efectul obţinut. Se vor-
beşte astfel despre R şcolar, de muncă etc.,  în funcţie de domeniul la care se face 
raportarea. În psihologie se studiază îndeosebi factorii care influenţează obţinerea 
unui randament crescut, precum şi corelaţia dintre randament, motivaţie şi satis-
facţia muncii (P. Pufan).
REGLARE. Acţiunea reciprocă de influenţă dintre conduite, concepţia despre lume 
şi viaţă. Presupune inserţia inteligenţei şi a conştiinţei (morale) şi potenţa motivaţii-
lor în conduite.
RESPONSABILITATE. Situaţie a celui care poate fi chemat să răspundă pentru 
o faptă. Angajare personală, tacită sau explicată, de a da socoteală faţă de cineva 
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(S. Norbert, Dicţionar de psihologie, Bucureşti, 1996). Capacitate de a impulsiona 
o acţiune şi a o termina. Există R temporară şi de diferite durate, dar şi R implicate 
în întreaga viaţă ca acelea de a avea grijă de părinţi, de copii, de fraţi etc. De lungă 
durată sînt R culturale, civice şi profesionale. Cea mai importantă R este faţă de 
propria persoană, faţă de necesitatea de a nu irosi disponibilităţile, aptitudinile şi 
competenţele, de a nu trece prin viaţă fără un aport la progresul societăţii. Această R 
devine de prim ordin, fiindcă ea este suportul şi instrumentul disponibil, prin care se 
realizează toate R legate de viaţă (U. Şchiopu).
REUŞITĂ. Trăirea subiectivă a unei realizări. R, ca şi eşecul, sînt noţiuni subiective, 
care nu depind de nivelul absolut de realizare a unui act, ci de raportare la anumite 
norme şi mai ales la scop şi la nivelul de aspiraţie al fiecărui individ. De aceea, pot 
exista realizări ce nu se resimt ca R şi invers. R este resimţită din momentul reali-
zării scopului sau depăşirii lui. Sentimentul satisfacţiei resimţite de o persoană este 
criteriul de evaluare ce caracterizează R sa. Termenul are tendinţa de a se intersecta 
cu cel de realizare (U. Şchiopu).
REZISTENŢĂ (la schimbare). Tendinţă de conservare a unui sistem de valori, nor-
me, comportamente; imobilism, opoziţie la nou, închistare, strangulare. R îşi are sur-
sa în trăsăturile de personalitate ale individului, în contextul psihosocial, în structura 
organizaţională. Implicăm uzura psihică şi morală, orientarea spre context în locul 
orientării spre sarcină. G. Watson (1967) a descris opt forţe de rezistenţă la schimba-
re: homeostazia, obişnuinţa, prioritatea, percepţia şi retenţia selectivă, dependenţa, 
lipsa încrederii în sine, nesiguranţa şi reîntoarcerea la trecut. Guskin (1971) identi-
fică următoarele variabile individuale ce determină respingerea inovaţiilor: simţul 
competenţei şi al vanităţii, corelat cu teama de eşec, autoritarismul şi dogmatismul, 
senzaţia de ameninţare şi teamă.
REZISTENŢĂ DE ÎNCHIDERE. Trăsătură de caracter proprie persoanelor crea-
tive / inventive, ce constă în însuşirea de a nu considera problema rezolvată, odată 
ce au fost găsite primele soluţii şi în preocuparea de a îmbunătăţi, optimiza soluţiile 
alese pentru o problemă (L. Stog, M. Caluschi).
REZOLVAREA CREATOARE A PROBLEMELOR. În rezolvarea creatoare 
a problemelor se pot distinge şase stadii principale: 1. descoperirea dificultăţii, 
paradoxului, lipsurilor (o problemă care cere atenţia noastră); 2. căutarea (cunoaş-
terea) datelor referitoare la dificultăţile, paradoxurile, lipsurile descoperite ante-
rior (informaţii, impresii, observaţii, simţuri, întrebări); 3. formularea problemei 
(structurarea problemei); 4. aflarea ideilor (găsirea a cît mai multor soluţii pentru 
rezolvarea problemelor prin cît mai multe metode); 5. descoperirea soluţiei – eva-
luarea soluţiilor; 6. acceptarea soluţiei (verificarea şi implementarea) (L. Stog, M. 
Caluschi).
RISC. Fenomen şi situaţie psihologică ce implică forţarea deciziei sau a acţiunii 
cu probabilitatea incertă a succesului, dar cu conştientizarea necesităţii de a depăşi 
situaţia.  Este prezent în deciziile economice, politice, sociale, personale etc. În risc 
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există o asumare de răspundere importantă şi o dublă conştientizare: pe de o parte 
– a propriilor forţe, pe de altă parte – a situaţiilor ca dificile şi critice. Situaţiile de 
risc sînt întotdeauna şi stresante, ele însă exprimă latura îndrăzneaţă a personalităţii, 
depăşirea nehotărîrilor, a stărilor critice (U. Şchiopu).
ROL. Termen ce se referă la modul general de a structura conduitele de statut. Ter-
menii de rol şi de statut sînt foarte legaţi între ei şi constituie concepte foarte încărcate 
de conotaţii sociologice, psihologice, antropologice şi psihopatologice (psihiatrice), 
legate de conduitele umane. Statutul se referă la poziţia socială a unei persoane într-
un sistem social, iar R reprezintă modul în care are loc adaptarea la conduitele pre-
scrise de statutul social. Ca atare, R poate fi considerat aspectul dinamic al statutului. 
R poate fi definit ca model de conduite organizate (într-un grup) al unei persoane faţă 
de / şi în contextul unui statut. Conduitele sînt în consens cu aşteptările şi regulile 
legate de statut, dar reprezintă modul în care le realizează  o anumită persoană, care 
are totdeauna caracteristici proprii şi o anumită identitate ca sex, vîrstă, cetăţenie, 
familie, profesie etc. (U. Şchiopu).
SENSIBILITATE LA PROBLEME. Calitate a gîndirii creative care constă în a 
sesiza deficienţele, paradoxurile, problemele ce există sau apar în mediul de interes 
al persoanei şi necesită rezolvare creatoare (L. Stog).
SOCIOGRAMĂ. Reprezentare grafică (sau imagistică) a relaţiilor interpersonale 
într-un grup. Se obţine pe seama aplicării de teste sociometrice, se pun întrebări ce 
implică alegeri de persoane din grup ca fiind mai reprezentative pentru implicarea lor
solicită în problemele date. Ca atare, chestionarele sociometrice solicită răspunsuri 
selective privind diferite forme şi grade de sociabilitate sau de stabilire de interrelaţii 
pe baza unor atitudini sau aspiraţii, sensibilităţi şi forme de afectivitate comune (U. 
Şchiopu).
SOCIOMETRIE. Domeniul tehnicilor de măsurare şi analiză (diagnostică) a gru-
purilor mici, a interrelaţiilor, percepţiei şi evaluărilor sociale pe care le exprimă teh-
nicile sociometrice; are o mare importanţă pentru măsurarea caracteristicilor mici şi 
a tensiunilor ce le caracterizează. S se consideră o ramură a sociologiei şi psihologiei 
în acelaşi timp. Are marele avantaj că surprinde relaţiile spontane, impresivitatea 
lor. J. L. Moreno (1889-1974) a conturat metoda sociometrică. El a văzut în S un 
domeniu aparte care, folosind testele sociometrice, psiho- şi sociograma, contribuie 
la tensionări din grupuri şi la efectele de reflux ale acestora pe planurile multiple ale
dezvoltării sociabilităţii persoanelor din grupuri (U. Şchiopu).
SPRIJIN. Competenţă socială care în situaţiile sociale constă în: 1) susţinerea ce-
lorlalţi într-o situaţie sau relaţie; 2) mărirea atracţiei celuilalt pentru ego; 3) creşterea 
cît mai mare a influenţei, atunci cînd sprijinul este în acord cu comportamentul do-
rit. S poate lua diferite forme: verbală, care include elogiul, aprobarea, acceptarea, 
consimţămîntul, încurajarea, simpatia; nonverbală, care include surîsul, înclinarea 
capului, ajutorul, cadoul, invitaţia la masă, sfatul, informaţia etc.
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STANDARD DE PERFORMANŢĂ. Nivel dorit al performanţelor. Ca elemente de 
referinţă în aprecierea rezultatelor, standardele permit evidenţierea gradului în care 
au fost îndeplinite activităţile. Prin S P se stabileşte ce trebuie să facă o persoană şi 
cît de bine.
STATUT SOCIAL. Poziţia acordată (în mod ierarhic, formal sau informal) unei 
persoane în grupul său de apartenenţă. Statutul este în general legat de funcţii, dar 
poate fi independent de un rol efectiv. El guvernează comportamentele interpersona-
le dintre deţinătorul de statut şi ceilalţi membri ai grupului (respect, consideraţie sau, 
dimpotrivă, indiferenţă, desconsiderare etc.). S S se referă la poziţia unei persoane 
într-un grup social sau într-un palier al ierarhiei sociale. Ralph Linton (1966) a fost 
primul care a subliniat S S ca poziţie în succesiunile ierarhice social-profesionale. În 
mod natural, S S este legat de vîrstă, rasă, sex, cultură, profesie, religie, morală, pozi-
ţie economică etc. El determină o importantă latură a identităţii. Fiecare om dispune 
de mai multe S S; înnăscute, ca cele de sex şi de rasă; trecătoare, ca cele de vîrstă, 
cultură şi profesie; mai stabile, ca cele religios şi moral, şi de poziţie economică (ce 
poate fi datorat părinţilor) ca bună, dar şi ca mizeră. Cel mai activ ca dezvoltare este 
statutul de vîrstă, dar şi cele cultural şi profesional. Statutele profesionale devin de 
centralitate îndată după maturizarea şi dobîndirea unei profesii, dar, ca şi statutul 
cultural, statutul profesional are o latură care se consumă şi o latură prospectivă ce 
constituie latura aspirativă. În genere, statutul cultural şi cel profesional alimentează 
statutul social, paralel cu statutul economic (U. Şchiopu).
STRUCTURA PROCESULUI DECIZIONAL. Potrivit abordării normative de 
fundamentare şi elaborare a deciziilor strategice şi tactice, procesul decizional cu-
prinde următoarele etape:

• identificarea şi definirea problemei;
• stabilirea variantelor posibile;
• stabilirea criteriilor şi obiectivelor decizionale;
• alegerea variantei optime;
• aplicarea variantei alese;
• evaluarea rezultatelor.

După identificarea problemei decizionale, decidentul va prezenta într-un scurt timp 
principalele ei caracteristici. Această definire a problemei decizionale se impune mai
mult în cazul deciziilor de grup, întrucît o justă stabilire a situaţiei permite o mai 
bună comunicare a ideilor între membrii grupului decident. Necunoaşterea perfectă 
a problemei decizionale poate genera efecte negative (L. Stog).
TALENT. Aptitudine naturală într-un anumit domeniu; capacitate deosebită într-o 
anumită ramură de activitate.
TEST DE PERFORMANŢĂ. Probă neverbală destinată aprecierii funcţiilor in-
telectuale.
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TOLERANŢĂ LA AMBIGUITATE. Însuşire prezentă în conduita persoanei in-
ventive, care constă în posibilitatea de a recepţiona, a prelucra şi a utiliza informaţii 
şi concepte incomplet definite (L. Stog, M. Caluschi).
VOCAŢIE MANAGERIALĂ. Înclinaţie pentru activitatea de conducere; potenţial 
personal evident, conştientizat şi valorificat în momente cu miză mare de reuşită, ca 
rezultat al unor eforturi, însumînd intuiţie, calcule, logică, perspicacitate, imagina-
ţie, previziune, realism etc. Vocaţia se manifestă prin reuşită profesională, cîştigarea 
adeziunii altora la acţiunile iniţiale, chiar dobîndirea autorităţii (L. Stog).
VOINŢĂ. Activitate reglatoare, proces psihic volitiv care cuprinde o mare comple-
xitate de procese psihice, o antrenare intelectuală şi acţionează în jurul unui scop 
bine determinat. Se realizează prin mijloace verbale şi constă în acţiuni de mobiliza-
re şi concentrare a energiei psihonervoase, în vederea depăşirii obstacolelor şi atin-
gerii scopurilor conştient stabilite. V este considerată ca fiind „reglarea reglajelor”, 
ca cel mai complex fenomen psihic de reglare superioară. 

Notă: Prezentul dicţionar cuprinde definirea şi explicarea celor mai importanţi ter-
meni psihomanageriali, de care au nevoie specialiştii din management, psihologie 
şi psihosociologie. La elaborarea lui au contribuit prof. C. Eţco, Iu. Fornea, care au 
consultat enciclopedii şi dicţionare, lucrări de management şi psihologie manageria-
lă apărute în Republica Moldova şi în alte ţări.
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Abrevier i

AC – aparat de conducere
ALM – automatizarea locului de 

muncă
AMP – asistenţa medicală primară
ANN – Artificial Neural Network 

(sistem de inteligenţă artificială)
CDV – centrul determinării valorii
CEC – centrul de evaluare a costu-

rilor
CF – cost fix
CIA – centru informaţional-analitic 
CRN – Reţeaua Internaţională pentru 

Rezolvarea Conflictelor
CT – cost total
CV – cost variabil
D – personalitate directă
DSS – Decision Support System (sis-

tem de suport al activităţii de ela-
borare a deciziilor)

E – personalitate expresivă
EIS – Executiv Information Systems 

(sistem informaţional executiv)
ES – Expert System (sistem de ex-

pert)
GSS – Group Support System (sistem 

de suport al grupului)
ISS – Inteligent Support System (sis-

tem de susţinere a intelegenţei)
IAB – îngrijire de ambulator
IPN – îngrijire perinatală
LMA – loc de muncă automatizat
LMAC – loc de muncă automatizat 

compatibil 
MIS – Management Information 

System (sistem informaţional al ma-
nagementului)

MRU – managementul resurselor 
umane

OAS – Office Automation System (sis-
tem de automatizare a oficiului)

OC – obiectul conducerii
OD – obiectul dirijării
OD – ofertă de deschidere
PBS – pachetul de bază al serviciilor
PF – planificarea familiei
PR – punct de rezervă
RLG – rata lichidităţii generale
RLI – rata lichidităţii imediate 
S – personalitatea simpatică
SAIA – serviciul de asigurare infor-

maţional-analitică 
SAS – scala de adaptare socială
SD – subiectul dirijării
SID – sistem informaţional de diri-

jare
SIRU – sistem de informare privind 

resursele umane 
SN – spaţiu de negociere 
SOM – secţiile organizatorico-meto-

dice
SPAP – sistem de planificare şi anali-

ză a performanţei
STP – metoda Situation-Target-Pro-

posal
T – personalitatea tehnică
TPS – Transaction Processing System 

(sistem de procesare a afacerilor)
ZAP –  zonă de acord potenţial
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Anexa 1

Continuum managerial
(după C. S. George)

Anii Individul sau 
grupul etnic

Contribuţia fundamentală  
în dezvoltarea managementului

4000 
î.e.n.

Egiptenii Recunoaşterea necesităţii de planificare, organizare şi con-
trol

3000 Şumerienii Scrierea, înregistrarea faptelor
2600 Egiptenii Descentralizarea şi organizarea conducerii
1800 Hammurapi Folosirea martorilor şi documentelor scrise pentru control, 

stabilirea salariului minim
1600 Egiptenii Centralizarea conducerii
1491 Evreii Conceptul de organizaţie, principiul ierarhizării, principiul 

excluderii
1100 Chinezii Recunoaşterea necesităţii organizării, planificării, condu-

cerii şi controlului
500 Menţius Recunoaşterea necesităţii utilizării sistemelor şi standarde-

lor
500 Chinezii Recunoaşterea principiului specializării
400 Xenofon Recunoaşterea managementului ca o formă deosebită a ar-

tei
350 Platon Formularea principiului specializării
325 Alexandru cel 

Mare
Crearea Statului Major

30 e. 
n.

Iisus Hristos Conducere unică (unitatea în conducere). Regula de aur. 
Relaţii umane

284 Diocleţian Delegarea împuternicirilor
900 Ali-Farabi Cerinţe faţă de conducător
1436 Veneţienii Calcularea costurilor de producţie; cecuri şi bilanţuri pen-

tru control; numărul de inventar; metoda conveierului; 
managementul personalului; standardizarea şi substituirea 
detaliilor; controlul stocurilor de mărfuri; controlul sine-
costurilor

1500 Thomas More Intensificarea specializării; analiza neajunsurilor conduce-
rii nereuşite



825

Anexe

1525 Niccolo 
Machiavelli

Conştientizarea principiului acordului public; recunoaşte-
rea necesităţii orientării spre un anumit scop în organizaţie; 
determinarea calităţilor manageriale

1776 John Stewart Originea teoriei puterii
1776 Adam Smith Utilizarea principiului specializării în industrie; concepţia 

controlului; calcularea remuneraţiei muncii
1799 E. Witney Metode ştiinţifice; utilizarea metodelor de calculare a sine-

costului; controlul calităţii; conceptul substituirii părţilor
1800 James Whatt, 

Matteus 
Bulton, Soho

Operaţii standardizate; specificaţii, planificare; stimularea
materială; timpul-standard; sărbători de Crăciun pentru 
angajaţi; premii de Crăciun; societate de asigurare pentru 
angajaţi

1810 Robert Owen Responsabilitatea pentru pregătirea cadrelor; construcţia 
caselor cu dependinţe pentru muncitori

1820 James Mill Analiza motivaţiei umane
1855 Henri Poor Principiile organizării; comunicaţia în cadrul căilor ferate
1856 Daniel K. 

McCollum
Utilizarea schemelor organizaţionale pentru demonstrarea 
structurii managementului

1886 Henri K. 
Metcalf

Arta managementului; ştiinţa conducerii

1900 Frederick 
Taylor

Managementul ştiinţific; abordarea sistemică; manage-
mentul personalului; necesitatea cooperării dintre muncă 
şi management; salarii mari; egalitatea dintre muncă şi ma-
nagement; organizarea funcţională; sistemul de apreciere a 
sinecostului; cercetarea timpului de muncă; se pune accen-
tul pe munca managerului, pe studii, investigaţii, standar-
de, planificare, control şi cooperare

1900 Franc B. 
Ghilbreth

Ştiinţa cercetărilor motivaţionale

1901 Henry L. 
Hunt

Însărcinarea şi sistemul stimulator; umanizarea muncii; 
schemele Hunt; responsabilitatea managerilor pentru pre-
gătirea muncitorilor

1910 Yugo 
Munsterberg

Utilizarea psihologiei în management şi în muncă

1911 John K. 
Duncan

Primul manual de management pentru colegii

1916 Henri Fayol Prima teorie completă a managementului; predarea mana-
gementului în instituţiile de învăţămînt

1916 Alexandr G. 
Church

Conceptul funcţional al managementului; primul american 
care a cercetat întregul complex de concepţii în manage-
ment şi le-a unit într-un întreg
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1921 Walter D. 
Scott

A introdus cunoştinţele psihologice în activitatea de recla-
mă şi lucrul cu cadrele

1927 Elton Mayo Concepţia sociologică a aspiraţiilor de grup
1928 T. K. Fray Teoria deservirii. Fundamente statistice
1930 Mary P. Follet Filosofia managementului, bazată pe motivaţia individua-

lă. Managementul în grup
1938 Chester 

Barnard
Teoria organizaţiei; aspectele sociologice ale managemen-
tului; comunicare

1938 P. M. S. 
Blackett

Cercetări operaţionale în management

1943 Lyndall 
Urwik

Corelaţia principiilor în management

1947 Max Weber 
Rensys 
Lychert
Cris Argiris

Se pune accentul pe psihologie şi cercetarea relaţiilor uma-
ne în teoria organizaţiei

1949 Norbert Viner
Cloud 
Schennon

Analiza sistemică şi teoria informaţiei în management

1951 Franc 
Abrams,
Selecman

Au introdus arta conducerii în gîndirea managerilor

1955 Herbert 
Saymon, 
Levitt

Au atribuit o importanţă deosebită a comportamentului 
persoanei în adoptarea deciziilor, examinată de ei ca proces 
observabil şi măsurabil

1960 Duglas 
McGregor

A demonstrat că atitudinea managerilor faţă de subalterni 
influenţează considerabil comportamentul acestora şi cli-
matul de muncă în organizaţie. În Teoria X – afirmarea
priorităţii managerului controlor, în Teoria Y – principiul 
repartizării responsabilităţii

1965 Igor Ansoff A supus criticii metodele existente de planificare de lungă 
durată şi a propus modelul planificării strategice

1975 William 
Ouchi

Dezvoltarea teoriei firmei. Imperfecţiunea pieţei – cauza 
existenţei firmelor. Teoria Z

1975 Gerald 
Salanchick

Teoria structurilor de putere în organizaţie şi între organi-
zaţii

1976 Rosmary 
Stewart

Alternativele şi limitele acţiunilor managerului în diverse si-
tuaţii şi deosebirile dintre tipurile de sarcini în conducere

1980 L. Porter A înaintat idei noi privind strategia de concurenţă, aptitudi-
nile de concurenţă, calităţile de consumator al producţiei şi 
resurselor, exprimate prin sinecost

1982 John Kotter Cercetarea activităţii conducătorilor superiori (de vîrf)
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1982 Terens Deal,
Alan 
Kennedey

Au creat concepţia de cultură corporativă ca un factor deo-
sebit de important, care influenţează asupra comportamen-
tului organizaţional şi dezvoltării corporative

1982 Graham 
Allison

Managementul public şi privat; funcţiile managementului 
public: strategie, mediu organizaţional intern şi mediu ex-
tern

1985 Tom Piters Atitudinea faţă de consumatori ca faţă de oameni, iar faţă 
de personalul organizaţiei ca faţă de o resursă importantă 
de dezvoltare a businessului

Anexa 2

Axiomele comunicării

Grupul de cercetători care constituie şcoala de la Palo-Alto (Paul Watzla-
wick, Don Jackson, Helmik Beavin) pun semnul egalităţii între comunica-
re, mesaj şi comportament. 

Într-o asemenea viziune, orice act comportamental capătă în procesul 
interacţiunii valoare de mesaj. Această viziune se explică prin axiomele lui P. 
Watzlawick, care se referă la manageri. Dacă ar ţine cont de aceste axiome, ei 
ar beneficia de un comportament managerial performant.

Axioma 1: „Comunicarea este inevitabilă” sau „Noncomunicarea este im-
posibilă”. Conform acestui principiu, orice comportament are valoare comu-
nicativă, indiferent dacă există sau nu indici, semne şi semnale. Totul în om 
comunică ceva.
Axioma 2: „Comunicarea se dezvoltă pe două planuri: planul conţinutului şi 
planul relaţiei. Primul oferă informaţii, iar al doilea oferă informaţii despre 
informaţii”.
Axioma 3: „Comunicarea este un proces continuu ce nu poate fi abordat în 
funcţie de cauză–efect sau stimul–reacţie”. Acest lucru înseamnă că este in-
util să căutăm o cauză unică pentru un act de comunicare „punctual”, pentru 
că omul comunică în fiecare moment cu întreg trecutul său şi cu toate expe-
rienţele acumulate.
Axioma 4: „Comunicarea se bazează atît pe informaţia în formă digitală 
(procesată de sistemul nervos central), cît şi pe informaţia analoagă (proce-
sată de sistemul neurovegetativ)”.
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Axioma 5: „Comunicarea este ireversibilă”, adică un act de comunicare, oda-
tă produs, declanşează transformări şi mecanisme ce nu pot fi date înapoi ca 
acele unui ceasornic. Bun sau rău, odată emis şi recepţionat, mesajul nu mai 
poate fi retras.
Axioma 6: „Comunicarea implică raporturi de putere între parteneri, iar 
tranzacţiile care au avut loc între ei pot fi simetrice sau complementare”. 
Tranzacţiile simetrice sînt relaţii în care partenerii îşi reflectă reciproc com-
portamentele de pe poziţii de egalitate. Tranzacţiile complementare sînt relaţii 
în care partenerii adoptă comportamente compatibile sau joacă roluri distinc-
te, au putere diferită, statut social sau ierarhic diferit.
Axioma 7: „Comunicarea implică procese de acomodare şi ajustare a com-
portamentelor”. Axioma pleacă de la premisa că oamenii sînt în mod inevi-
tabil diferiţi, percep diferit realitatea, au interese şi obiective diferite (Ştefan 
Pruteanu, 2000).

Anexa 3

Patternurile comunicării manageriale

Managerul eficient, în activitatea sa managerială ţine cont de cel puţin 
trei patternuri posibile de comunicare, instituite în abordarea oricărei proble-
me de rezolvat (Chirică S., 1999).

Comunicarea în formă de rotaţie permite managerului să ajungă cel mai 
repede la o soluţie sau o concluzie.

Comunicarea în cerc încetineşte cel mai mult acest proces.
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Atunci cînd subalternii nu acceptă autoritatea managerului, comunicarea 
ia forma de reţea (plasă).

Anexa 4

Sugestii privind comunicarea eficientă a managerilor

Comunicarea eficientă presupune un proces de transmitere a unui mesaj 
astfel încît sensul mesajului recepţionat să fie cît mai apropiat posibil de sen-
sul mesajului emis. În continuare prezentăm cîteva norme pentru o comuni-
care eficientă a managerilor:

• Stabiliţi un climat confortabil.
• Folosiţi corespunzător contactul vizual.
• Parafrazaţi mesajul recepţionat.
• Puneţi întrebări de clarificare.
• Oferiţi reflecţii ale sentimentelor de bază.
• Ascultaţi activ. Susţineţi şi încurajaţi nonverbal (prin postură, privire, 

mimică, mişcări ale capului, sunete aprobative) ceea ce spune interlo-
cutorul.

• Ascultaţi atent. Concentraţi-vă asupra spuselor interlocutorului şi 
reformulaţi, folosind propriile cuvinte, pentru a vedea dacă aţi in-
terpretat corect mesajul. Verificaţi dacă aţi înţeles, înainte de a face 
presupuneri sau a lua decizii.

• Acţionaţi cu responsabilitate. Decideţi dacă trebuie să acţionaţi (sau 
să reacţionaţi) şi selectaţi cu grijă cel mai corect mod de a o face.

• Reduceţi viteza vorbirii. Cînd vorbiţi cu oameni care au probleme de 
auz, de articulaţie, de învăţare ori cu acei a căror limbă maternă nu 
este româna, încetiniţi ritmul vorbirii. Acest lucru le va da posibilita-
tea să vă înţeleagă cu mai multă uşurinţă.

• Vorbiţi clar şi suficient de tare, ca să vă faceţi auziţi, dar nu vorbiţi 
„de sus”. Comunicarea cu persoanele care nu vă înţeleg poate fi îm-
bunătăţită, dacă pronunţaţi cuvintele clar. Nu ţipaţi şi nici nu exage-
raţi pronunţarea cuvintelor. Dacă persoana nu este hipoacuzică, s-ar 
putea să se simtă jignită.
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• Priviţi interlocutorul în faţă. Cînd comunicaţi, uitaţi-vă la cel cu care 
vorbiţi astfel încît acesta să vă poată „citi” cuvintele şi să vadă expre-
sia feţei.

• Fiţi concis. Eliminaţi cuvintele şi expresiile ce nu sînt absolut nece-
sare. Puneţi întrebări simple, deschise.

• Aveţi răbdare. Rezervaţi-vă tot timpul necesar cînd comunicaţi. Nu îl 
grăbiţi pe interlocutor, nu îl întrerupeţi şi nu terminaţi Dvs. cuvintele 
sau frazele în locul lui. Încurajaţi-l să continue sau să elaboreze pe 
baza celor discutate anterior.

• Repetaţi şi parafrazaţi. Dacă este necesar, repetaţi mesajul, asigurîn-
du-vă că aţi vorbit clar şi rar. Dacă vedeţi că nu aţi fost înţeles, folosiţi 
alte cuvinte. Este util să daţi exemple, să ilustraţi sau chiar să faceţi o 
mică demonstrare.

• Urmăriţi reacţiile nonverbale. Urmăriţi expresia feţei şi limbajul cor-
pului, pentru a vedea reacţiile celeilalte persoane. Încercaţi să deco-
dificaţi aceste mesaje, dar nu faceţi presupuneri ce nu au legătură cu 
realitatea.

• Nu vă acoperiţi faţa cu mîinile sau cu alte obiecte. Faptul că cel cu 
care vorbiţi nu vă poate vedea faţa poate transmite tot felul de me-
saje, cum ar fi că vă este jenă de ceva, că nu sînteţi sigur de ceea ce 
spuneţi sau pur şi simplu că sînteţi prost crescut.

• Folosiţi un limbaj-standard. Evitaţi să folosiţi abrevieri, termeni teh-
nici, argou etc., care pe mulţi îi pot enerva sau confuziona, deoarece 
nu le înţeleg. De multe ori, de frică să nu fie consideraţi proşti sau 
incompetenţi, oamenii nu cer explicaţii asupra unor cuvinte pe care 
nu le înţeleg. Puteţi fi siguri că de acum încolo comunicarea dumnea-
voastră va fi compromisă, pentru că cel ce vă ascultă nu are nici cea 
mai mică idee la ce vă referiţi.

• Folosiţi pauzele. Daţi posibilitate interlocutorului să decodifice ceea
ce a auzit şi să îşi pregătească răspunsul/ reacţia. Daţi-i posibilitatea 
să vă pună întrebări.

• Utilizaţi un limbaj adresat tuturor. Asiguraţi-vă că limbajul pe care îl 
folosiţi include toate categoriile de persoane cărora vă adresaţi.

• Nu folosiţi limbajul peiorativ. Evitaţi să utilizaţi cuvinte cu conotaţie 
negativă atunci cînd vă referiţi la persoane sau la grupuri.

• Comunicaţi şi în scris. Pe lîngă mesajele verbale, puneţi la dispoziţie 
şi copii scrise. Acest lucru îi ajută pe cei ce au dificultăţi în a inter-
preta mesajele verbale şi le oferă un punct de referinţă pentru viitor şi 
pentru a percepe mai clar ce s-a discutat.

(După CENTRAS) 
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Anexa 5

100 de recomandări pentru un conducător 
privind stimularea iniţiativei subalternilor

1.  Fiţi responsabil pentru crearea unui climat în organizaţie care ar stimula 
inovaţiile. Oricît de mult v-ar susţine subalternii, activismul lor se mani-
festă doar atunci cînd sînteţi sigur şi cointeresat de stimularea iniţiativei.

2.  Fiţi creativ. Căutaţi în permanenţă forme noi de organizare a muncii, 
maximizînd conlucrarea creativă dintre colaboratori.

3.  Concentraţi-vă atenţia asupra tuturor aspectelor culturii organizaţionale, 
adică asupra procedurilor şi normelor tradiţionale, care stimulează sau 
limitează iniţiativa.

4.  Reţineţi că atmosfera creativă nu apare de la sine. Trebuie pregătit un 
teren propice.

5.  Creaţi o atmosferă deschisă de comunicare, în aşa fel ca subalternii dvs. 
să dorească să-şi împărtăşească ideile, informaţia. Accentuînd distanţa 
dintre conducere şi subalterni, veţi rămîne izolat.

6.  Eliberaţi-vă de trecut, de stilul depăşit de dirijare. Nu tutelaţi exagerat 
subalternii.

7.  Fiţi gata să vă confruntaţi cu situaţia în care puteţi fi întîmpinat cu suspi-
ciune sau vă veţi pomeni în faţa opoziţiei. Acestea pot fi depăşite treptat 
prin convingerea că iniţiativa creativă este necesară.

8.  Formulaţi clar şi precis sarcinile noi. Controlaţi permanent realizarea lor.
9.  Evidenţiaţi sarcinile care necesită abordare creativă.
10. Eliberaţi-vă fără frică de acele produse, servicii şi activităţi învechite 

care duc doar la cheltuirea resurselor, timpului şi eforturilor, dar nu con-
tribuie la dezvoltarea afacerii.

11. Repartizaţi resursele şi timpul adecvat cerinţelor de implementare a 
inovaţiilor.

12. Orientaţi-i sau învăţaţi-i pe subalterni să fie mai receptivi faţă de ideile şi 
experienţele noi.

13. Studiaţi şi ţineţi cont de particularităţile individuale ale colaboratorilor. 
Preţuiţi şi valorificaţi capacităţile fiecăruia.

14. Formulaţi scopurile şi sarcinile în aşa fel încît acestea să corespundă cît 
mai mult intereselor personale ale angajaţilor care trebuie să le realizeze.

15. Evidenţiaţi şi folosiţi stimulentele care ar conduce, cu mai mare probabilita-
te, la ridicarea respectului de sine şi a dorinţei de a atinge scopul propus.
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16. Faceţi totul pentru manifestarea individualităţii şi competenţei angajaţi-
lor. Cu cît competenţa este mai înaltă, cu atît mai mult cresc motivaţia în 
muncă, gradul de independenţă, flexibilitatea, sfera specializării.

17. Acordaţi subalternilor şansa de a înfăptui asemenea sarcini care ar duce 
la satisfacţie personală şi profesională. Fără aceasta ei nu vor fi cu ade-
vărat satisfăcuţi de muncă.

18. Acordaţi prioritate proiectelor care nu depăşesc interesele profesionale 
ale angajaţilor.

19. Provocaţi subalternii să depăşească de fiecare dată nivelul de profesiona-
lism demonstrat anterior.

20. Garantaţi angajaţilor cu iniţiativă că vor fi recompensaţi nu mai rău decît 
data trecută.

21. Ajutaţi subalternii să perceapă fiecare sarcină nouă ca pe o provocare a 
calităţilor lor profesionale. 

22. Convingeţi colaboratorii că o carieră strălucită le este asigurată doar ce-
lor care manifestă activism creativ.

23. Stimulaţi pluralismul de idei, opinii. Stilul de lucru ales de dvs. nu este 
în mod obligatoriu cel mai bun.

24. Reţineţi că nu există un stil universal de conducere, acceptabil pentru 
diferite persoane. Un conducător bun este un bun psiholog, care în orice 
moment alege fie stilul participativ, fie cel democratic, fie cel autoritar.
Prioritate, însă, i se acordă stilului participativ.

25. Utilizaţi întreaga gamă de procedee de folosire a resurselor de muncă şi 
materiale pentru rezolvarea creativă a problemelor.

26. Focalizaţi eforturile mai mult asupra scopului final decît asupra impor-
tanţei implicării fiecăruia în realizarea lui.

27. Formulaţi sarcinile împreună cu alţi colaboratori. Aceasta vă va ajuta să 
elaboraţi programul optim de realizare a lor.

28. Stimulaţi abordarea continuă a aceleiaşi probleme, pînă cînd veţi găsi 
modalitatea originală de soluţionare a ei.

29. Stabiliţi standarde înalte, dar raţionale. Reţineţi, însă, că nici cele mai 
nobile scopuri nu trebuie să depăşească posibilităţile tehnice şi financiare
ale organizaţiei.

30. Formaţi angajaţilor o atitudine conform căreia cerinţele faţă de calitate 
să se refere la toate etapele de lucru.

31. Fără controlul disciplinei de muncă este practic imposibilă orice activi-
tate, însă acesta trebuie să coreleze cu sentimentul responsabilităţii per-
sonale şi cu autodisciplina.

32. Analizaţi cum îşi apreciază fiecare subaltern creativitatea şi în ce mod 
doreşte să o realizeze. În orice organizaţie există persoane inventive şi 
cu iniţiativă. Formaţi din ele „echipe de contaminare”, care ar contribui 
la generarea deciziilor originale.
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33. Căutaţi atent, susţineţi şi stimulaţi personalităţile creative.
34. Formulaţi precis sarcina şi „vizualizaţi” cu aproximaţie rezultatul scon-

tat. Determinaţi orientările preliminare în lucru. Atrageţi autorii ideilor 
în realizarea lor. Implicaţi şi alţi specialişti care, prin prisma experienţei 
lor, pot genera idei sau pot prezenta în mod original anumite probleme.

35. Realizaţi o conducere prin convingere şi stimulare indirectă, dar nu prin 
impunere şi comandă. Stabiliţi limitele stricte ale sarcinii, lăsînd spaţiu 
pentru găsirea variantelor alternative de realizare.

36. De la bun început formulaţi problema în ansamblu, pentru a oferi posi-
bilitatea implicării maxime a fanteziei. Susţineţi chiar şi abordările mai 
generale sau mai puţin structurate. 

37. Oferiţi suficient timp pentru generarea ideilor.
38. Acordaţi angajaţilor mai multă independenţă în muncă. În cel mai rău 

caz, delimitaţi-le sfera de specializare, care poate fi extinsă la momentul 
oportun.

39. Străduiţi-vă să nu solicitaţi excesiv angajaţii cu întrebări urgente, care 
inevitabil ar duce la răspunsuri premature.

40. Încercaţi să lucraţi astfel încît persoanele creative să nu primească noi 
însărcinări prea frecvent. Ele au nevoie de timp pentru gîndire, dar totuşi 
nu le permiteţi să se reţină mult asupra unei probleme.

41. Creaţi condiţii favorabile pentru angajaţii creativi şi evidenţiaţi-i per-
manent ca pe o categorie specifică, ce realizează o muncă de importanţă 
primordială.

42. Aveţi grijă ca subalternii să aibă acces la resursele necesare, informaţie, 
opinia experţilor de care au nevoie în soluţionarea problemelor.

43. Favorizaţi jocurile de rol, trecerea de la o atmosferă închisă, izolată la 
alta ce permite libertate, schimbări relaţionale între angajaţi – de la supu-
nere la colaborare.

44. Învăţaţi-vă şi învăţaţi-i pe ceilalţi să nu excludeţi din start ideea, ci mai 
întîi să  căutaţi în ea esenţa raţională. De regulă, la prima vedere obser-
văm doar 10%, în acelaşi timp excluzînd 90% din avantajele ideii.

45. Dirijaţi în aşa fel situaţia, încît în colectiv să domine o atmosferă de respect 
reciproc şi să apară cît mai rar neîncrederea, rivalitatea şi suspiciunea.

46. Acordaţi un spaţiu special, unde angajaţii s-ar putea izola pentru genera-
rea ideilor.

47. Stimulaţi riscul rezonabil, deoarece fără acesta procesul de creaţie şi im-
plementare a inovaţiilor este imposibil. 

48. Fiţi mai tolerant faţă de greşelile sau gafele celorlalţi.
49. Nu pedepsiţi prea aspru. Deseori duritatea pedepsei depăşeşte mărimea 

recompensei. Uneori, în mod paradoxal, pedeapsa pentru o eroare este 
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mai mare decît pedeapsa pentru inactivism. În acelaşi timp, greşind o 
dată, persoana îşi poate pierde încrederea în forţele proprii. Deci stimu-
laţi succesele şi ignoraţi, pe cît este posibil, erorile.

50. Reduceţi la maximum teama de a fi pedepsit în cazul în care o idee nouă 
şi originală va eşua.

51. Întotdeauna daţi de înţeles că, dacă ideea n-a fost acceptată sau studiată, 
aceasta nu înseamnă că ea a fost pierdută definitiv. Nu este nimic mai rău 
pentru o personalitate creatoare decît să conştientizeze faptul că eforturi-
le sale au fost pierdute în zadar.

52. Conducătorii ale căror eforturi sînt îndreptate spre evitarea greşelilor, 
deseori „împreună cu apa aruncă şi copilul”. Apreciaţi originalitatea 
ideii. La început atitudinea trebuie să fie pozitivă. De aceea, la studierea 
ideii noi, trebuie mai întîi să cercetaţi minuţios toate aspectele pozitive şi 
avantajele ei, doar apoi să chibzuiţi cum poate fi realizată şi ce dificultăţi 
pot apărea în cazul acesta.

53. Din cînd în cînd, permiteţi subalternilor să realizeze ideile lor „delirante” 
şi nu-i criticaţi. Ar fi bine să stabiliţi limite raţionale în privinţa adoptării 
deciziilor greşite.

54. Ţineţi minte: „Din greşeli se învaţă”. Din toate lecţiile reţineţi-le pe cele 
de folos.

55. Utilizaţi critica, chiar dacă este constructivă, atent şi în limite raţionale. 
Vorbiţi liniştit şi binevoitor.

56. Prin acţiunile şi prin atitudinea dvs. demonstraţi că sînteţi de partea sub-
alternilor, nu împotriva lor. Mulţi manageri sînt atît de constrînşi de in-
strucţiuni, limite şi cerinţe „de sus”, încît orice idee sau propunere nouă 
o acceptă cu suspiciune.

57. Străduiţi-vă să fiţi sincer şi binevoitor. Interesaţi-vă ce părere au despre 
dvs. subalternii şi cum poate fi ea îmbunătăţită.

58. Ajutaţi subalternii să lucreze de sine stătător, învingînd temerile şi neîn-
crederea.

59. Intensificaţi puterea pe calea diversificării şi delegării ei. Inventaţi meto-
de şi procedee de realizare a conducerii colective.

60. Meritaţi reputaţia unui om inteligent şi creativ, dar nu a unui „bos”.
61. Fiţi loiali cu subalternii şi găsiţi mijloace de menţinere a loialităţii lor 

faţă de dvs. Loialitatea nu poate fi atinsă cu ajutorul unor „servicii ne-
însemnate” sau al constrîngerii. Aceasta este rezultatul respectului reci-
proc, care se cîştigă doar pe parcursul activităţii zilnice.

62. Fiţi simpatic, plăcut în comunicare şi exigent faţă de sine, serios, sincer 
şi perspicace în funcţie de situaţie. Ascultaţi atent subalternii şi zîmbiţi 
sincer împreună cu ei.



835

Anexe

63. Încercaţi să diferenţiaţi insistenţa de agresivitate şi comportaţi-vă cores-
punzător.

64. Străduiţi-vă să fiţi un „amortizor” între subalterni şi cerinţele sau proble-
mele venite din exterior.

65. Conduceţi în conformitate cu situaţia reală, dar nu conservativ, ţineţi 
cont de toate nivelurile. Oferiţi subalternilor posibilitatea de a lua decizii 
de sine stătător.

66. Antrenaţi colaboratorii activi în procedura de elaborare a deciziilor şi 
planurilor de lungă durată.

67. Lărgiţi schimbul de informaţie în organizaţie.
68. Stimulaţi, susţineţi şi dezvoltaţi iniţiativa.
69. Străduiţi-vă ca subalternii să înţeleagă întotdeauna scopurile şi sarcinile 

curente ale organizaţiei, precum şi semnificaţia aportului personal la rea-
lizarea lor.

70. Perfecţionaţi şi înnoiţi metodele de susţinere materială şi morală a cola-
boratorilor pentru aportul creativ şi iniţiativă. Fuga după putere, posturi, 
salarii uneori duce la lipsă de sinceritate, intrigi, conformism şi servilism.

71. Perfecţionaţi ordinea avansării în posturi astfel încît colaboratorii de toa-
te rangurile să fie promovaţi în funcţie exclusiv pentru meritele lor în
activitate.

72. Oferiţi criteriului „activism creativ” un loc fundamental în sistemul de 
stimulare a lucrătorilor.

73. Pentru merite deosebite / excepţionale în creativitate, oferiţi colaborato-
rilor în calitate de recompensă timp adăugător pentru odihnă.

74. Mulţumiţi pentru munca realizată cu succes. În cazul acesta, remarcaţi 
aportul personal al lucrătorului, şi nu al întregului grup sau departament.

75. Demonstraţi în mod public şi ilustrativ succesele obţinute, de exemplu, 
sub formă de afişe, diagrame etc.

76. Elaboraţi diplome de onoare sau alte forme de mulţumiri pentru merite 
deosebite în activitate din partea conducerii superioare a organizaţiei.

77. Străduiţi-vă ca lucrătorii care s-au manifestat activ să ajungă pe paginile 
ziarului organizaţiei sau ale periodicelor locale.

78. Dezvoltaţi sistemul de comunicaţie în interiorul organizaţiei. Acesta va fi
canalul de răspîndire a informaţiei despre planurile de perspectivă, care 
stimulează iniţiativa.

79. Creaţi condiţii pentru comunicarea oamenilor care gîndesc creativ, mai 
ales în privinţa problemelor interdisciplinare. Organizaţi întîlniri comu-
ne şi cursuri de specializare a colaboratorilor cu opinii diferite asupra 
problemelor.
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80. Organizaţi şedinţe comune ale aparatului administrativ cu angajaţii, la 
care ei ar putea să discute deschis problemele comune.

81. Dacă în activitate sînt constatate greşeli, notaţi-le şi pregătiţi ceva de 
genul unui seminar instructiv cu privire la metodele de evitare sau de 
depăşire a lor.

82. Organizaţi cursuri de perfecţionare şi calificare a colaboratorilor, schim-
bul de experienţă între generaţiile de lucrători.

83. Contribuiţi la maximizarea libertăţii comunicării şi implicării în acest 
proces a unui număr cît mai mare de oameni prin dispute.

84. Organizaţi întîlniri şi convorbiri privind posibilităţile care merită să fie
realizate în primul rînd, cu orientarea obligatorie a discuţiei spre ideea 
concretă nou-introdusă.

85. Barierele dintre subdiviziuni trebuie să fie mobile şi uşor traversabile. 
Aceasta va duce la abordarea interdisciplinară a problemelor. Nu permi-
teţi concurenţa nesănătoasă între subdiviziuni.

86. Chiar dacă creativitatea colectivă este mai productivă, nu împiedicaţi 
munca persoanelor care exprimă idei ce vin în contradicţie cu cele ale 
majorităţii.

87. Oferiţi recompensă pentru aportul în rezolvarea problemelor.
88. Salutaţi şi susţineţi pluralismul de idei şi opinii, indiferent cine ar fi auto-

rul lor.
89. Informaţi colaboratorii despre plîngerile şi reproşurile la adresa lor, pen-

tru ca împreună să găsiţi un compromis.
90. Invitaţi din cînd în cînd specialişti-psihologi, sociologi, manageri care 

se ocupă de întrebările creării climatului pozitiv în colectiv şi care vor 
organiza seminare speciale, precum şi jocuri de afaceri cu angajaţii orga-
nizaţiei.

91. Numiţi în posturi de conducere oameni care pot să descopere şi să susţi-
nă abilităţile creative şi iniţiativa altora.

92. Perfecţionaţi aptitudinile creative ale angajaţilor prin cursuri didactice, 
literatură specială, jocuri de afaceri etc.

93. Stimulaţi tendinţele lucrătorilor de a-şi exprima ideile privind nu numai 
obligaţiile lor directe, ci şi un cerc mult mai larg de întrebări.

94. Creaţi condiţii pentru transformarea iniţiativei în idei concrete.
95. Creaţi un mecanism organizaţional de elaborare şi implementare a noilor 

idei.
96. Susţineţi subalternii prin recomandări conducerii de vîrf. Asiguraţi legă-

tura inversă dintre nivelurile organizaţiei.
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97. Susţineţi în orice mod şi contribuiţi la stabilirea relaţiilor neformale din-
tre conducerea organizaţiei şi autorii ideilor originale.

98. Interesaţi-vă de starea de spirit a lucrătorilor nou-veniţi în organizaţie, 
precum şi de veteranii ei.

99. Gîndiţi-vă cum puteţi stimula interesul faţă de serviciu al colaboratorilor 
care simt că deja s-au epuizat.

100. Nu examinaţi stimularea activităţii creative ca pe o acţiune suplimentară, 
ci transformaţi-o într-o componentă a politicii manageriale generale.  

Anexa 6

Corelaţia stil de conducere – stil de comunicare

Stiluri de 
conducere

(R. Likeart)

Stiluri de 
comunicare

(L. Stog)
Mod de conducere

Stil 
participativ

Stil de 
parteneriat

• Solicitare pe relaţii suportive.
• Manifestarea interesului şi respectului faţă de 

subalterni.
• Receptivitate faţă de ideile şi sugestiile 

subalternilor.
• Stabilirea, căutarea continuă a soluţiilor.
• Adoptarea de către manager a unei poziţii de 

egalitate.
• Semnarea acordului în comun. Acceptarea opiniilor, 

sugestiilor subalternilor.

Stil 
consultativ

Stil 
îndatoritor

• Implicarea atitudinii mai atente faţă de opiniile şi 
ideile subalternilor în rezolvarea sarcinilor de muncă.

• Conlucrarea se bazează pe încredere şi respect.
• Manifestarea unei sociabilităţi înalte.
• Manifestarea unei dominante slabe.
• Ascultarea atentă şi înţelegătoare.
• Manifestarea răbdării, sensibilităţii.
• Deciziile se exprimă într-o manieră serioasă, 

oarecum impersonală.
• Evită să-şi folosească puterea, manifestă afectivitate 

în vorbire şi în scris.
• Se bazează pe forţa de convingere a prieteniei.
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Stil autoritar 
binevoitor

Stil 
nonviolent

• Comunică fără violenţă, fără constrîngere.
• Exprimă deschis, clar ceea ce observă, 

sentimentele, necesităţile.
• Recepţionează cu empatie mesajul partenerului.
• Evită critica.
• Partenerii se înţeleg şi se influenţează reciproc prin 

dăruire reciprocă.
• Creează mai multe oportunităţi pentru 

conştientizarea părerilor subalternilor.
• Unele decizii le ia la nivelurile inferioare.

Stil autoritar 
exploatator

Stil violent

• Comportament de  impunere,  de constrîngere.
• Lipsă de empatie.
• Concentrarea puterii de control şi decizie la vîrful 

ierarhiei instituţionale.
• Sistemul de comunicare este foarte slab structurat.

Anexa 7

Planul profesiogramei

I. Date generale despre profesie

1. Denumirea şi destinaţia profesiei
1.1. Scopul muncii.
1.2. Ce specialităţi include profesia.
3.3 . Scurt istoric al apariţiei şi dezvoltării.
1.4. Corelaţia cu alte profesii. Există oare analogii?
1.5. Perspective de dezvoltare.

2. Caracteristica locului, mijloacelor şi uneltelor de muncă
2.1. Denumirea, conţinutul şi funcţiile instrumentelor de bază ale muncii.
2.2. Organizarea locului de muncă. Aranjarea aparatajului şi altor mij-

loace de muncă.
3. Pregătirea generală şi specială

3.1. Din ce se compune specialitatea.
3.2. Unde se pregătesc specialiştii.
3.3. Disciplinele didactice de bază şi termenele de instruire.
3.4. Organizarea perfecţionării şi calificării profesionale.
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4. Conţinutul fundamental al obligaţiunilor funcţionale
4.1. Cunoştinţele profesionale.
4.2. Responsabilităţile specialistului.

II. Condiţiile activităţii

1. Condiţiile sanitaro-igienice la locul de muncă.
2. Organizarea şi regimul muncii.

III. Factorii social-psihologici ai activităţii

1. Caracterul relaţiilor interpersonale (pe verticală: conducător–subaltern).
2. Caracterul relaţiilor interpersonale pe orizontală (cu colegii).
3. Aspecte motivaţionale ale activităţii, atitudinea faţă de metasistemele 

activităţii, parte a căreia este munca dată; corelaţia acţiunilor secun-
dare şi scopurilor nemijlocite ale muncii concrete etc.

4. Particularităţile adaptării social-psihologice şi profesionale; particu-
larităţile instruirii profesionale, caracterul utilităţii profesionale, in-
tensitatea şi caracterul conflictelor interpersonale ş.a.

IV. Conţinutul activităţii

1. Descrierea şi analiza problemelor şi operaţiilor de bază. Lista proble-
melor fundamentale şi algoritmul rezolvării lor cu dezvăluirea con-
ţinutului lor psihologic. Corespunderea operaţiilor de bază cu timpul 
cheltuit.

2. Particularităţile obţinerii informaţiei (analiza psihologică a procese-
lor de depistare şi decodare a informaţiei primite).

3. Particularităţile prelucrării informaţiei şi adoptarea deciziilor (cores-
punderea componentelor informaţionale şi motivaţionale: a concep-
ţiei despre lume, a gîndirii productive şi reproductive).

4. Caracteristica acţiunilor de realizat.
5. Analiza greşelilor activităţii, frecvenţa şi cauzele greşelilor în primi-

rea informaţiei, luarea deciziilor şi realizarea acţiunilor.
6. Supraîncărcarea comparativă în mersul activităţii diverselor funcţii 

psihice.

V. Dinamica stării psihice a lucrătorului în procesul activităţii

1. Caracterul şi nivelul de schimbare a funcţiilor psihice şi a capacităţii 
de muncă.
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2. Particularităţile stărilor emoţionale (frecvenţa şi intensitatea stresuri-
lor şi reacţia tipică la ele).

3. Mijloacele de bază ale înfruntării stărilor psihice nedorite.

VI. Psihograma

1.  Particularităţile personalităţii lucrătorului (calităţile profesionale im-
portante).

2.  Calităţile senzoriale-perceptive.
3.  Particularităţile gîndirii şi memoriei.
4. Calităţile psihomotoare.
5. Contraindicaţiile în activitate.

Anexa 8

Activitate practică

Pentru a activa eficient, managerii trebuie să înţeleagă natura muncii pe
care o îndeplinesc.

Încercaţi să răspundeţi la întrebarea: cum poate fi influenţată eficacitatea
– capacitatea de a face ceea ce trebuie făcut – de către şef, de către colegi, de 
către subordonaţi sau de modul în care funcţionează organizaţia etc.
Şeful meu _____________________________________________________
_____________________________________________________________
_____________________________________________________________
_____________________________________________________________

Colegii mei ___________________________________________________
_____________________________________________________________
_____________________________________________________________
_____________________________________________________________

Subordonaţii mei _______________________________________________
_____________________________________________________________
_____________________________________________________________
_____________________________________________________________
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Familia mea __________________________________________________
_____________________________________________________________
_____________________________________________________________
_____________________________________________________________

Prietenii mei şi obligaţiunile sociale _______________________________
_____________________________________________________________
_____________________________________________________________
_____________________________________________________________

Calităţile şi înclinaţiile mele ______________________________________
_____________________________________________________________
_____________________________________________________________
_____________________________________________________________

Stilul de lucru adoptat în organizaţie _______________________________
_____________________________________________________________
_____________________________________________________________
_____________________________________________________________

Anexa 9

Caracteristicile stilurilor de conducere
(după I. Andreeva, 1980)

Formă Conţinut

Stilul autoritar (directiv)
Indicaţii sumare şi indicaţii confuze; 
interdicţii; ameninţări; ton aspru;
laudă şi observaţii subiective;
emoţiile nu se iau în consideraţie;
demonstrarea procedeelor nu se 
practică;
poziţia conducătorului – în afara 
grupului.

Activitatea în grup se planifică în 
prealabil de către conducător; se 
determină doar scopul nemijlocit, 
scopurile de perspectivă rămînînd 
necunoscute.
Opinia conducătorului este hotărîtoare.
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Stilul democratic (colegial)
Indicaţiile sînt prezentate sub formă 
de propuneri; ton colegial; lauda şi 
observaţiile conţin recomandări, sfaturi; 
indicaţiile şi respingerile sînt discutate 
în grup. 
Poziţia conducătorului ţine de cea a 
grupului. 

Toate manifestările se organizează în 
grup;
toţi membrii grupului au responsabilităţi 
pentru realizarea obiectivelor.
Toate tipurile de activitate se propun şi 
se discută în colectiv.

Stilul permisiv
Tonul este convenţional; lipsesc lauda şi 
reproşurile.
Lipseşte colaborarea.
Poziţia conducătorului diferă de cea a 
grupului.

Activitatea în grup este lăsată la voia 
întîmplării; conducătorul nu dă indicaţii.
Domeniile de activitate sînt constituite 
din interese particulare, fiind propuse de
liderii grupului.

Anexa 10

Ce se pretinde de la un conducător pentru 
aplicarea metodelor şi tehnicilor de conducere

1. Să posede cunoştinţe tehnico-economice şi de cultură generală: filozofie,
psihologie, sociologie:

• să fie flexibil în gîndire; 
• să ţină cont de părerea şi modul de gîndire al colaboratorilor săi; 
• să asigure condiţii de muncă corespunzătoare pentru personal;
• să sesizeze şi să sprijine iniţiativa creatoare, care aduce elemente de 

noutate;
• să aplice consecvent cointeresarea materială şi stimularea morală;
• să manifeste o mare încredere în personalul condus; 
• să-şi exercite autoritatea în mod echilibrat; 
• să respecte legislaţia în vigoare;
• să fie onest, creator, să manifeste iniţiativă;
• să fie principial şi să dea dovadă de angajare deplină; 
• să dea dovadă de întelegere, curaj;
• să manifeste atitudine critică şi autocritică;
• să manifeste spirit de colaborare cu toate organele şi sectoarele in-

terne;
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• să manifeste concordanţa între vorbe şi fapte;
• să-şi îndeplinească toate sarcinile educative.

2. Să posede cunoştinte de specialitate: 
• să respecte principiul complexităţii;
• să stabilească concret obiectivele, strategia şi tactica, în funcţie de 

resurse şi cerinţe;
• să stabilească şi să menţină procedurile de lucru;
• să asigure realizarea prevederilor, organizarea, coordonarea şi con-

trolul;
• să respecte şi să contribuie la dezvoltarea colectivului de lucru; 
• să fie ferm şi să manifeste stabilitate în decizii;
• să aibă capacitate de organizare a tuturor compartimentelor şi sectoa-

relor conduse; 
• să manifeste punctualitate şi exigenţă faţă de colectivul condus; 
• să poarte răspundere pentru ceea ce face el şi colectivul condus.

3. Să posede cunoştinţe juridice (de drept constituţional şi economic): 
• să acţioneze rapid pentru elucidarea perturbaţiilor pe linie economică;
• să supravegheze respectarea legislaţiei în vigoare; 
• să asigure disciplina de stat; 
• să aibă un comportament deschis, sincer şi corect;
• să manifeste dragoste de muncă şi ataşament personal, atitudine 

exemplară faţă de muncă.
4. Să posede aptitudini de conducător pentru a valorifica cunoştinţele de
teorie a conducerii şi organizării: 

• să se preocupe de perfecţionarea sistemului informaţional; 
• să reglementeze competenţele (sferele de atribuţii) ale compartimen-

telor sau sectoarelor;
• să coordoneze îndeplinirea atribuţiilor de serviciu, disciplina, înde-

plinirea deciziilor;
• să analizeze periodic activitatea depusă şi rezultatele obţinute de sub-

ordonaţi;
• să efectueze munca de îndrumare, organizare, conducere;
• să posede capacitatea de a vedea în ansamblu şi a sistematiza proble-

mele;
• să aibă curajul răspunderii, să posede spirit de iniţiativă; 
• să fie creativ, fantezist şi să aibă spirit de previziune.
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Anexa 19

Profilul abilităţilor psihosociale ale managerului 
creativ/inventiv

Cerinţele referitoare la competenţele profesionale şi experienţa manage-
rului sînt obiectul unor lucrări din aria economiei, pregătirii cadrelor sau din 
domeniul managementului resurselor umane. Ne-am propus drept obiect de 
studiu competenţele psihosociale ale top-managerului cu performanţă ridica-
tă în activitate. 

Literatura de specialitate cuprinde la această categorie de cerinţe, numite 
şi calităţi psihosociale, următoarele competenţe: sociabilitate, comportament 
adecvat în relaţii, capacitate empatică şi diplomaţie, spirit de echipă, spirit 
de colaborare.

În ultimii ani, specialiştii în resurse umane (Ziglar Z., 1998; Bennis W.& 
Nanus B., 1999) au atenţionat asupra competenţei în comunicare, în relaţiile 
publice şi în rezolvarea conflictelor. Obiectivul urmărit de noi a fost să contu-
răm un repertoriu al competenţelor psihosociale ale unui top-manager (mana-
ger cu performanţe superioare). S-a constatat de asemenea că în unele lucrări 
creativitatea este inclusă ca cerinţă psihologică după inteligenţă, lucrări apă-
rută recent reliefînd rolul major al creativităţii în comportamentul managerial 
(Feier V.V., 1992; Androniceanu A., 1998; Tabachiu A., Moraru I., 1997).

Lucrările şi tratatele de psihologie managerială au delimitat un profil ge-
neral al top-managerului, care deţine calităţi cum ar fi: experienţă, competen-
ţe profesionale, abilităţi psihosociale, nivel stabil al sănătăţii psihice şi fizice,
abilităţi de lucru în echipă şi de colaborare etc.

Luînd în consideraţie rezultatele investigaţiilor practice, corelate cu da-
tele din literatura de specialitate, am cuprins în sfera repertoriului de compe-
tenţe psihosociale ale neomanagerului, ce stă la baza profilului managerului
creativ / inventiv, următoarele competenţe:

• Competenţa în comunicare
• Sociabilitatea
• Competenţa în relaţionare în general şi în relaţiile publice
• Capacitatea empatică
• Abilităţi şi atitudini prosociale
• Asertivitate
• Abilităţi în abordarea, controlul şi rezolvarea conflictelor
• Abilităţi în self-management în general şi abilitatea în creşterea nive-

lului stimei de sine şi utilizarea ei în comportamentul de autoprezen-
tare, în relaţiile cu alţii
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• Abilităţi creative (fluenţă, flexibilitate, originalitate, sensibilitate la 
probleme) în asumarea rolurilor, îndeplinirea funcţiilor manageriale 
şi conducerea echipei.

În repertoriul de competenţe psihosociale ale managerului inventiv apar 
competenţe specifice managerilor în general, evidenţiate de studiile teoretice 
şi de cercetările practice, precum şi competenţe caracteristice inventatorului, 
menţionate în lucrările renumitului om de ştiinţă Vitalie Belous (2002).

În programul de self-management este necesar ca managerul să-şi an-
treneze în mod conştient, continuu şi structurat o serie de abilităţi cum sînt: 
comunicativitate, sociabilitate, asertivitate, altruism, empatie, abilitate în re-
zolvarea conflictelor, creativitate, adaptarea la nou/ la schimbare, efort susţi-
nut, stimă de sine, recunoaşterea greşelilor personale, umor / vitalitate, curaj 
/ fermitate.

Pentru a evidenţia rolul acestor abilităţi psihosociale în formarea/ dezvol-
tarea personalităţii managerului creativ / inventiv, sugerăm consultarea biogra-
fiilor unor manageri de succes, români şi străini, oferite de publicaţia de marke-
ting şi promovare Oameni şi Companii (Caluschi, Marketing, 2000, 2001).

Anexa 20

Memento pentru rezolvarea conflictelor

Exerciţiu aplicativ

Alegeţi o problemă şi răspundeţi la întrebările de mai jos.
1. Victorie – victorie
Care este nevoia mea reală aici? ___________________________________
_____________________________________________________________ 

Care este nevoia celuilalt? _______________________________________
_____________________________________________________________ 

Vreau într-adevăr să fie satisfăcute nevoile amîndurora? ________________ 
_____________________________________________________________

2. Răspunsul creativ
Ce oportunităţi poate oferi această situaţie? __________________________
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Pot găsi posibilităţi de rezolvare, acceptînd situaţia „ca atare”, în loc de a gîn-
di „cum ar trebui să fie”? ______________________________________

3. Empatia
Cum m-aş simţi în pielea lui / ei? __________________________________
_____________________________________________________________

Ce încearcă el / ea să-mi spună? ___________________________________
_____________________________________________________________

Oare i-am ascultat păsurile? ______________________________________
_____________________________________________________________

El / ea ştie că îl / o înţeleg? _______________________________________
_____________________________________________________________

4. Asertivitatea adecvată
Vreau într-adevăr să schimb ceva? _________________________________
_____________________________________________________________

Cum să-i spun asta fără să-l învinuiesc sau să-l atac? __________________
_____________________________________________________________

Fraza pe care o pregătesc arată ceea ce simt sau indică ce este corect sau gre-
şit? __________________________________________________________
_____________________________________________________________
(Fiţi tolerant cu oamenii, însă dur cu problema.)

5. Puterea cooperantă
Folosesc eu oare puterea în mod adecvat? ___________________________
Dar el? _______________________________________________________
În loc de a obţine reciproc, n-am putea colabora? _____________________
_____________________________________________________________

6. Controlul emoţiilor
Ce simt? _____________________________________________________
_____________________________________________________________

Îl învinuiesc pe altul pentru sentimentele mele? _______________________
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Ce vreau să schimb? ____________________________________________
_____________________________________________________________

Am eliminat din răspunsul meu dorinţa de a pedepsi? __________________
_____________________________________________________________

Ce pot face ca să-mi stăpînesc sentimentele negative? _________________
_____________________________________________________________

7. Voinţa de a rezolva
Vreau cu adevărat să rezolv conflictul? _____________________________
_____________________________________________________________

Este vorba de un resentiment provocat de:
• Ceva din trecutul meu, care mă afectează încă? ________________
• Ceva ce nu accept că îmi trebuie? ___________________________
• Ceva ce nu îmi place la altul, pentru că nu mi-ar plăcea nici la mine? 
_________________________________________________________

8. Întocmirea hărţii conflictului
Care este esenţa subiectului, problemei sau conflictului? ________________
_____________________________________________________________

Care sînt părţile cele mai importante implicate în conflict? ______________
_____________________________________________________________

Scrieţi pe hîrtie nevoile fiecărei persoane. (Ce interese stau la baza proble-
mei?) ________________________________________________________ 
_____________________________________________________________

Scrieţi pe hîrtie temerile fiecărei persoane. (Ce spaime, anxietăţi, griji îi in-
fluenţează comportamentul?) _____________________________________
_____________________________________________________________

Această hartă indică elementele pe care le avem în comun? _______________
_____________________________________________________________

De ce aspect trebuie să ne mai ocupăm? _____________________________
_____________________________________________________________
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9. Proiectarea opţiunilor
Care sînt toate posibilităţile de care dispunem? Nu vă grăbiţi să le evaluaţi. 
Ceea ce la început pare imposibil, ar putea duce la idei bune. ____________
_____________________________________________________________

Care din opţiuni ne oferă cel mai mult din ceea ce dorim? ______________

Fiţi creativi, faceţi combinaţii şi potriviţi ____________________________
_____________________________________________________________

10. Negocierea
Ce vreau să fac? Fiţi foarte explicit în privinţa rezultatului final, deşi aţi putea
să vă schimbaţi „ruta” spre această destinaţie _________________________
_____________________________________________________________

Cum am putea întreprinde ceva în care ambii să cîştigăm? ______________
_____________________________________________________________

Ce îmi poate da celălalt? _________________________________________
_____________________________________________________________

Ce îi pot oferi eu? ______________________________________________
_____________________________________________________________

Oare ţin seama de obiecţii? Pot să le includ? _________________________
_____________________________________________________________

Ce puncte aş vrea să fie incluse într-un acord? _______________________
_____________________________________________________________

Ar trebui inclus ceva ce l-ar ajuta să salveze aparenţele? _______________
_____________________________________________________________

Salvarea aparenţelor este importantă pentru mine? Am nevoie de ceva în mod 
deosebit? _____________________________________________________

11. Medierea
A. Putem rezolva singuri această problemă sau avem nevoie de ajutor din par-
tea unei terţe persoane? __________________________________________
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_____________________________________________________________

Cine şi-ar asuma acest rol? ________________________________________
_____________________________________________________________

B. Corespund pentru rolul de mediator în cazul concret? 
Cum îmi voi exercita rolul şi-l voi explica celor două părţi implicate? _____
_____________________________________________________________

Pot crea climatul cel mai adecvat pentru ca oamenii să devină deschişi, să se 
înţeleagă unul pe altul şi să-şi dezvolte propriile soluţii?________________
_____________________________________________________________

Ce ar putea veni în sprijinul acestor obiective? _______________________
_____________________________________________________________

12. Lărgirea perspectivelor
Văd oare întreaga perspectivă sau numai punctul meu de vedere? ________
_____________________________________________________________

Ce efecte mai largi va avea această problemă? ________________________
_____________________________________________________________

Ce consecinţe îndepărtate ar putea avea problema dată? _________________
_____________________________________________________________
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Î n  loc  de încheiere

Ţineţi în mînă o carte care este rodul muncii mele din ultimii ani, deşi 
ideea elaborării unei asemenea lucrări a apărut încă prin 1994, cînd am avut 
ocazia să studiez mai profund managementul şi să înţeleg importanţa lui pen-
tru conducătorii instituţiilor medicale şi pentru cei implicaţi în dirijarea siste-
mului de sănătate. 

În anul 1992, în SUA a fost creată Alianţa Internaţională Americană pen-
tru Sănătate (AIHA), care are drept scop suportul financiar şi organizatoric
al reformării sistemelor de sănătate şi ridicarea nivelului calităţii serviciilor 
medicale din ţările post-sovietice. Astfel, în toate fostele republici unionale 
au fost aprobate peste 20 de proiecte de parteneriat, consacrate unor probleme 
de sănătate actuale.

În 1993 a fost elaborat un nou proiect, care a avut misiunea perfecţionă-
rii cadrelor profesorale şi a conducătorilor instituţiilor medicale în domeniul 
managementului. Primul ciclu de perfecţionare de 4 săptămîni a fost orga-
nizat la Lvov (Ucraina) la 2 ianuarie 1994, la care am participat împreună 
cu colegii din Moldova, Ucraina şi Belarusi. În continuare am participat la 
asemenea seminare în SUA (Atlanta, Chicago şi San Diego, mai–iunie 1994), 
în Rusia (Sankt Petersburg, 4–13 octombrie 1994; Moscova, 2–8 decembrie 
1994) etc.

După aceste cursuri, am avut mai multe discuţii cu dl Ion Ababii despre 
întreprinderea unor acţiuni de ameliorare a pregătirii universitare şi postuniver-
sitare în domeniul managementului în sistemul de sănătate. Astfel, s-a ajuns la 
concluzia că ar fi oportună crearea unei catedre care ar organiza procesul de
instruire a studenţilor la disciplinele economie şi management în medicină.

Conform ordinului rectorului USMF, academicianului Ion Ababii, nr. 127-
PS din 18 februarie 1997 Cu privire la crearea catedrei Management şi Peda-
gogie, s-a lucrat asupra elaborării planurilor şi programelor de studii şi, de la 
1 septembrie 1997, catedra şi-a început activitatea sub conducerea subsemna-
tului. Pe parcursul acestor 9 ani, în cadrul catedrei a fost iniţiată predarea unor 
discipline cum ar fi psihologia generală, psihopedagogia, bazele legislaţiei în
activitatea medicală, medicina socială etc. A fost depusă o muncă şi eforturi 
sporite în vederea elaborării şi aprobării programelor de studii, a metodelor de 
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instruire, pentru pregătirea materialelor didactice, îndrumarelor metodice, ma-
nualelor etc. O deosebită atenţie a fost acordată pregătirii cadrelor didactice.

În urma experienţei acumulate la diverse seminare şi stagieri, fiind decan
la studiile postuniversitare, am propus rectoratului să iniţiem o nouă formă de 
pregătire prin masterat a tinerilor lectori pentru disciplinele fundamentale şi 
teoretice.

În anul 1997 au fost înmatriculaţi primii 8 tineri absolvenţi, (2 dintre ei 
– la disciplina Medicină socială şi management), care timp de 2 ani au studiat 
profund disciplina, au frecventat cursuri de psihopedagogie, limbi moderne, 
filozofie şi informatică. De menţionat că în celelalte instituţii de învăţămînt
superior această formă de instruire postuniversitară a fost introdusă cu un an 
mai tîrziu.

Pe parcursul acestor ani, la disciplina Medicină socială şi management au 
făcut studii de masterat 12 persoane şi această experienţă a servit drept punct de 
plecare pentru crearea în 2005 a Şcolii de Management şi Sănătate Publică, în 
care au fost înmatriculaţi 21 de studenţi-medici practicieni cu stagiu de muncă, 
unii dintre ei avînd deja experienţă în activitatea de conducător.

Necesitatea editării lucrării Management în sistemul de sănătate a fost 
argumentată şi de cursurile de perfecţionare a circa 300 de conducători ai in-
stituţiilor medicale, organizate şi finanţate de Fondul de investiţii în sănătate 
al Băncii Mondiale, care au observat lipsa în Republica Moldova a literaturii 
în limba română în domeniul managementului. Acest manual va fi bine-venit
şi pentru Şcoala de Management şi Sănătate Publică.

La elaborarea acestei voluminoase lucrări am fost susţinut şi ajutat de 
mai mulţi colegi, cărora le mulţumesc încă o dată şi le exprim admiraţia şi 
respectul meu. 

Exprim deosebită consideraţie dlui Ion Ababii, rectorul USMF N. Teste-
miţanu, actualmente Ministru al Sănătăţii şi Protecţiei Sociale, pentru susţi-
nerea morală şi sprijinul acordat în procesul de pregătire a manuscrisului şi 
în timpul negocierilor cu donatorii, pentru a obţine suportul financiar necesar
editării lucrării.

În acest context, exprim mulţumiri Fundaţiei Soros–Moldova şi EPOS în 
persoana dnei Liliana Gherman şi a dnei Oxana Abovski, directori de proiec-
te, fără suportul cărora editarea acestui manual nu ar fi fost posibilă.

Aduc mulţumiri întregului colectiv al Editurii Epigraf, în special dlui 
director Oleg Bujor, pentru munca depusă şi grija ca această carte să cores-
pundă celor mai înalte exigenţe.

Constantin Eţco
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