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Prefaţă 

 
 

Noile demersuri ale organizaţiei Poliţiei, legate de etapa postaderare la 
structurile europene, modernizarea şi restructurarea funcţională, constituirea 
structurilor comunitare de poliţie, transparenţa operaţională, cooperarea internaţională, 
ridică o serie de provocări si oportunităţi la nivelul sistemului de management. 
Revoluţia managerială promovată în toată lumea, bazată pe globalizare şi recursul la 
managementul general, prefigurează noua orientare în managementul naţional şi în 
managementul structurilor de poliţie: reîntoarcerea, în ştiinţa managementului, la 
nevoile de ansamblu, la pregătirea de bază, nesocotită în ultimul timp datorită 
divizării managementului în fel de fel de subdiscipline. 

Ideea cursului de faţă pleacă de la necesitatea de a reda managementului 
imaginea de ansamblu, aspectele generale care rămân dincolo de orice împărţire a sa. 
În acest context, dimensiunea psihocomportamentală a managementului devine 
importantă. Acest lucru este şi mai relevant dacă ne gândim la faptul că structurarea, 
construirea şi perfecţionarea unei organizaţii este o problemă de psihologie socială. 
Dacă managementul înseamnă atingerea unor obiective prin intermediul altor oameni, 
relaţiile care se stabilesc între şefi şi subordonaţi sunt prioritare în eficientizarea 
activităţii de conducere. Din acest punct de vedere, competenţele interpersonale. 
rolurile interumane pe care le joacă managerul, trebuie să primească importanţa 
cuvenită. Aceasta perspectivă deschide noi posibilităţi în construirea unei noi 
concepţii generale despre management şi conducere la nivelul Politiei Naţionale. Am 
identificat problematica generală a managementului în cadrul Poliţiei pentru a avea o 
imagine detaliată a preocupărilor şi pentru a înţelege interdependenţele care se 
stabilesc între ele. Radiografierea este primul pas în cunoaşterea şi explicarea acestor 
probleme la nivel teoretic si practic. 

Dorim să oferim cititorilor, pentru început, instrumentarul de bază, conceptele 
şi metodele folosite în Managementul General şi Comportamentul Organizational, 
cele două subdiscipline fundamentale ale managementului organizaţional. 
Managementul general se referă la managementul structurilor, iar Comportamentul 
organizaţional se referă la managementul oamenilor. Urmărim concentrarea pe 
formarea abilitaţilor şi competenţelor fundamentale, la nivel operaţional, pentru a 
putea vorbi aceeaşi „limbă", a avea o înţelegere comună a limbajului de specialitate în 
domeniul managerial. Abordarea noastră se depărtează de spectrul economicului şi se 
apropie de analizele de tip psihocomportamental considerate mult mai complete şi 
mai adaptate finalităţii acestui demers. Considerăm că în fiecare individ se ascunde 
un "mic manager", deoarece principiul eficienţei stă, atât la baza existentei umane, cât 
şi a managementului. Fiecare dintre noi avem o măsură individuală a organizării, a 
conducerii, a comunicării sau gestionării conflictelor. Nu ne numim manageri pentru 
că nu desfăşurăm aceste activităţi într-un cadru organizat. Din acest motiv ştiinţa 
managementului devine atitudinală. Nu este important ce ştii, este important ce 
poziţie adopţi în legătură cu aceste cunoştinţe, cum le pui în practică. 
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Invitaţia ca şefii să îşi formeze noi atitudini şi deprinderi pentru a atinge în 
mod eficient obiectivele ordonate rămâne permanent deschisă. Intenţia noastră a fost 
să prezentam o "bază de date" generală care să asigure o largă perspectivă înţelegerii 
managementului. Am construit această bază de date plecând de la ceea ce cunoaştem 
la nivelul simţului comun, de la cunoştinţele noastre specific umane privind 
managementul. Am folosit conceptul de manager lider pentru a răspunde la întrebarea 
„ce este un şef?", manager sau lider. Considerăm că aceste două calităţi ale şefului 
sunt complementare; astăzi, în Poliţia Naţională, este nevoie de ambele. Un şef 
trebuie să fie un bun administrator, care să ştie să planifice, să organizeze, să ia 
decizii, să facă faţă schimbărilor sau să le promoveze. Pe de altă parte, un şef trebuie 
să fie influent, să poată direcţiona, să creeze o viziune, să capaciteze, să 
responsabilizeze. 

Unitatea managementului, atât de mult invocată, înseamnă ca tot personalul de 
conducere din Poliţie să-şi însuşească un vocabular minimal care să îi permită 
stabilirea clară a termenilor. Toţi şefii din Poliţie trebuie să înţeleagă acelaşi lucru 
prin planificare, structură organizatorică sau schimbare organizaţională. Acesta este 
primul pas în creionarea unei concepţii unitare asupra managementului. Acest 
deziderat ar permite o mai bună relaţionare între nivelurile de management, respectiv: 
strategic, tactic şi operaţional. Practica managementului trebuie să plece de la modele 
teoretice generale, de la aspecte care se regăsesc pe orice nivel ierarhic, în felul acesta 
principiul bunei practici va funcţiona unitar, de sus în jos sau de jos în sus. Modelul 
de management care domină astăzi structurile de poliţie din întreaga lume este 
managementul proactiv bazat pe parteneriat, calitate şi bună practică. Poliţia trebuie 
să înveţe să construiască parteneriate: cu cetăţeanul, cu liderii locali, cu societatea 
civilă, cu oricine este dispus să înţeleagă însemnătatea crucială pe care au forţele de 
poliţie în viaţa socială a comunităţilor sau a societăţii în ansamblu. Poliţia trebuie să 
se "deschidă" spre comunitate, nu numai cu prilejul unor ceremonii sau al unor 
proiecte gen "porţile deschise", ci prin practica activităţilor de zi cu zi. 

Dorim ca acest curs să fie un punct de plecare pentru orice discuţii ulterioare 
legate de utilitatea şi oportunitatea abordării holistice a managementului. Autorii sunt 
deschişi oricăror puncte de vedere sau concepţii referitoare la aceste probleme. De 
asemenea, sunt interesaţi de abordarea psihocomportamentală a managementului, 
care consideră individul resursa cea mai de preţ într-o organizaţie. 

 
Autorii 
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1.2. Caracteristicile stresului 
1.3. Mecanismele stresului 
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1.4. Factori de stres 
2. Influenţele stresului asupra anagajaţilor 
2.1. Cauze generale ale apariţiei stresului 
2.2. Identificarea agenţilor stresori 
3. Reacţia generală la stres 
4.  Stresul profesional. Particularităţi în Poliţie 
4.1. Determinarea nivelului şi surselor stresului organizational 
4.2. Stresul profesional în unităţile de poliţie 
5. Gestionarea stresului profesional 
5.1. Modalităţi de reducere a stresului 
5.1.1. Reducerea temporară a stresului 
5.1.2. Reducerea permanentă a stresului 
 
Capitolul 19 - Etica în organizaţia Poliţiei Introducere 
1. Perspectiva eticii profesionale 
1.1. O privire folositoare asupra conceptelor 
1.2. Etica in domeniul organizational: un mofi sau o necesitate? 
1.2.1. Managementul şi etica organizatională 
1.3. Instituţionalizarea eticii în organizaţie. Codurile de etică. 
2. O privire managerială asupra Codului European de Etică a Poliţiei 
2.1. Coduri de etieă ale Poliţiei 
2.2. O mică istorie a "Codului european de etieă al Poliţiei" 
2.3. Codul European de Etică al Poliţiei   câteva repere 
 
Capitolul 20 - Managementul instruirii: formarea m perfecţionarea 
profesională 
Introducere 
1. Consideraţii generale despre instruirea organizaţională 
1.1. Avantajele proeesului de instruire şi costurile aferente 
1.2. Proeesul de instruire profesională: radiografierea nevoilor de instruire 
1.3. Stabilirea obiectivelor de învăţare 
2. Elementele pregătirii profesionale: conţinut, cerinţe, forme de stimulare 
2.1. Conţinutul programelor de pregătire - formare sau perfecţionare 
2.2. Cerinţele pregătirii profesionale 
2.3. Forme de stimulare a pregătirii profesionale 
3. Programe de pregătire profesională 
3.1. Proiectarea programului de pregătire profesională 
3.2. Impactul pregătirii profesionale asupra individului 
4. Metode de pregătire profesională a angajaţilor 
5. Speeifieul pregătirii profesionale in sistemul de ordine publică 
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Capitolul 21 - Cariera profesională în Poliţie 
Introducere 
1. Consideraţii generale privind earierele profesionale 
1.1. Ce este o carieră? 
1.2. Stadiile carierei 
1.3. Miturile carierei 
2. Planificarea earierei în organizaţii 
2.1. Planitlearea earierei organizaţionale 
2.2. Planificarea earierei individuale 
3. Dezvoltarea carierei organizaţionale şi teoria lui Super 
3.1. Teoria lui Super privind dinamiea carierei 
3.2. Gestionarea unei cariere organizaţionale elastice 
3.2.1. Rolul de mentor in earieră 
3.2.2. Modelarea unei cariere elastice 
3.2.3. Rolul organizaţiei în promovarea unei cariere elastice 
3.2.4. Eficacitatea earierei 
 
Capitolul 22 - Soeializarea şi integrarea profesională 
Introducere 
1.  Ce este socializarea? 
1.1. Definiţia socializării 
1.2. Scopurile socializării 
2. Socializarea organizaţională. Angajamentul organizaţional 
2.1. Dilemele socializării organizaţionale 
2.2. Angajamentul organizational 
3. Integrarea profesională. Modalitate eficientă de a obţine angajament 
organizational. 
3.1. Iniţierea şi gestionarea contractului psihologie 
3.2. Familiarizarea şi formarea angajamentului organizational 
3.3. Confirmarea, infirmarea integrării 
 
Mie glosar explicativ  
 
Bibliografie selectivă 
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Partea I 
Managementul Organizaţional 

 
 
 
 
Capitolul I 
CONSIDERAŢII GENERALE DESPRE MANAGEMENT 
 
 
Introducere 
 

Cei care doresc să se iniţieze în management şi încep un studiu 
sistematizat al acestuia sunt oarecum surprinşi atunci când constată că 
managementul nu este o ştiinţă total necunoscută. Constatarea este şi mai 
evidentă pentru cei care conduc oameni, având deja o anumită experienţă şi 
care nu au studiat, pâna în prezent, ştiinţa managementului. Să fie o iluzie acest 
fapt? Prima barieră subiectivă în demersul nostru de a cunoaşte tainele 
managementului? Nicidecum - este o constatare cât se poate de realistă. În 
dorinţa noastră de a cunoaşte lucruri noi, domenii necunoscute, avem impresia 
că anumite cunoştinţe specifice domeniului studiat sunt cunoscute şi înţelese. 

În psihologie, spre exemplu, foarte multe informaţii explicate sunt trăite 
de noi, avem deja o părere despre ele, le stăpânim din punct de vedere al 
înţelegerii lor la nivelul simţului comun. Temperamentul şi comportamentul 
oamenilor, caracterul, afectivitatea, pasiunile şi sentimentele etc. sunt termeni 
pe care îi utilizăm, uneori, în mod cotidian. 

Se spune că în fiecare om se ascunde un „mic psiholog" pentru că mereu 
încearcă să-l cunoască pe celălalt, să-i anticipeze mişcările, conduita, iar pe de 
altă parte, fiecare om încearcă să se cunoască pe sine, să-şi cunoască limitele, 
propriile reacţii. Lucrurile se petrec oarecum asemănător şi în cadrul 
managementului. Activităţi ca: planificarea, coordonarea, organizarea, luarea 
deciziei, rezolvarea conflictelor, impactul schimbării, controlul, proiectarea 
carierei etc. teme centrale în cadrul acestei discipline, sunt cunoscute de către 
mulţi oameni la nivel empiric. Fiecare dintre noi avem o măsură individuală a 
planificării, organizării, luării deciziei, respectiv anumite abilităţi şi deprinderi 
care ne dau posibilitatea să obţinem o anumită eficienţă. 

 Când mergem în week-end la ţară sau în concediu de odihnă ne facem 
un plan. ne organizăm, luăm decizii pentru ca lucrurile să se desfăşoare aşa 
cum dorim, să nu ne scape de sub control. Urmărim, cu alte cuvinte, o anumită 
eficienţă. Principiul eficienţei şi eficacităţii coordonează activitatea 
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umană. Acelaşi principiu coordonează şi activitatea managerială. La nivel de 
principiu nu există mari diferenţe între aceste cunoştinţe. „Filosofia'" 
planificării este aceeaşi, chiar dacă reprezintă un mic plan personal legat de 
învăţarea unei limbi străine sau un plan de monitorizare a nivelului de 
cunoştinţe la nivelul unui serviciu operativ, etapele care trebuie parcurse sunt 
aceleaşi. 

Noi afirmăm ca omul posedă un bagaj impresionant de cunoştinţe 
specifice managementului, dobândite în urma experienţei personale şi a 
educaţiei, expresie a filosofiei de viaţă în societatea modernă. Toate aceste 
cunoştinţe sunt scoase la iveală, sunt sistematizate şi ordonate, sunt „iluminate" 
în momentul în care studiem în mod ştiinţific managementul. De asemenea, ele 
sunt completate cu informaţii noi ce sunt dobândite în urma acestui demers. 

De ce nu ne numim manageri dacă tot cunoaştem atâtea despre 
management? 

De foarte multe ori auzim sintagma management organizaţional. Deşi 
este puţin forţată, pentru că managementul este numai organizaţional, ataşat 
organizaţiei, acest termen - organizaţie - ne ajută să găsim răspunsul la 
întrebare. Nu ne numim manageri pentru că, pe de o parte, nu desfăşurăm 
aceste activităţi într-o organizaţie iar, pe de altă parte, pentru că nu sunt 
investiţi în mod oficial (instituţionalizat) cu o asemenea poziţie. 
 
1. Specificul organizaţiilor din perspectiva managementului 
 

Termenii de management şi organizaţie sunt atât de legaţi unul de celălalt, 
încât nu o să înţelegem ce este cu adevărat managementul fără a defini şi a 
prezenta principalele repere ale organizaţiei. Fiecare dintre noi suntem integraţi, 
într-un mod sau altul, în diferite tipuri de organizaţii. Organizaţiile fac parte 
integrantă din mediul în care trăim, muncim şi ne relaxăm1. Chiar dacă nu 
percepem în mod direct, ca actori sociali, facem parte dintr-una sau mai multe 
organizaţii, care ne influenţează hotărâtor modul de a trăi. 

De la familie până la locul de muncă, viaţa noastră este o viaţă 
organizaţională. Legăturile noastre cu organizaţiile sunt atât de profunde încât 
este suficient să ne gândim la variatele aspecte ale vieţii personale care au fost 
sau sunt influenţate de apartenenţa noastră la organizaţii. Felul în care muncim, 
învăţăm, ne relaxăm, ne îmbrăcăm, mâncăm şi, nu în ultimul rând, felul în care 
gândim, toate acestea se află sub semnul influenţei organizaţiilor. Influenţându-
ne viaţa, fie ea publică sau personală, uneori într-un mod dramatic, organizaţiile 
ajung, prin mecanisme mai mult sau mai puţin vizibile, să o şi controleze. 
Putem spune că apartenenţa noastră la o organizaţie este inevitabilă. 
                                                 
1 Vlăsceanu, Mihaela, Psihosociologia organizaţiilor şi conducerii, Ed. Paideia, Bucureşti, 
1995 
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De unde vine această necesitate de apartenenţă a indivizilor la 
organizaţie? Cea mai simplă explicaţie constă în faptul că prin organizaţii 
oamenii pot face lucruri pe care nu le pot face singuri. Munca a devenit din ce 
în ce mai complicată încât un singur om nu o mai poate face singur de la 
început până la sfârşit. Nu ne dăm seama în mod direct de acest fapt deoarece 
existenţa noastră implică diviziunea muncii, cooperare, specializare, lucruri 
considerate fireşti. Alţi autori2 derivă necesitatea din faptul că oamenii sunt 
obligaţi să coopereze, întrucât individul singular are o putere limitată de alegere 
şi acţiune. Limitele sunt definite ca obstacole sau piedici care stau în calea 
dorinţei noastre de a face ceea ce ne propunem să tăcem. De multe ori am 
încercat să facem ceva singuri şi ne-am lovit de greutăţi şi obstacole. Am apelat 
atunci la cei apropiaţi. La serviciu lucrurile stau la fel. Suntem prinşi într-un 
labirint din care nu putem ieşi fără colegi, subordonaţi, şefi etc. nu putem ieşi 
fără să cooperăm. 

Dar obligaţia cooperării nu este suficientă pentru a se forma organizaţia. 
Indivizii care cooperează doar în momentul în care recunosc necesitatea 
efortului comun formează o organizaţie. Membrii unei secţii de poliţie dacă văd 
cooperarea ca o alternativă, ca ceva facultativ, nu vor forma o organizaţie, în 
sensul celei promovate de noi. Ei trebuie să înţeleagă că este esenţial să 
coopereze, să lucreze împreună, să se sprijine unul pe celălalt. Conştientizarea 
necesitaţii efortului comun este cheia unei organizaţii. Chiar dacă există 
individualităţi, elite, specialişti etc. şansa unei organizaţii stă în efortul comun. 
Altfel spus, o organizaţie există atunci când sunt îndeplinite două condiţii: 
- există persoane capabile să comunice intre ele; 
- doresc să contribuie la realizarea unui scop comun. 
 
1.1. Cum putem defini organizaţia? 

 
 
Aşa cum am afirmat, nu vom înţelege corect managementul dacă nu vom 

analiza organizaţia pentru a înţelege ce este aceasta, de ce este importantă 
pentru oameni şi care este raţiunea ei de a exista. 

Există multe definiţii date organizaţiei. Amintim câteva: „un sistem de 
activităţi sau forţe a două sau mai multe persoane, coordonate conştient 
(Chester Barnard)"; 
„Organizaţiile sunt unităţi sociale (sau grupări umane), construite şi 
reconstruite în mod intenţionat pentru a urmări obiective specifice (Amitai 
Etzioni); 

                                                 
2 Barnard, Chester, Organization and Management, Cambridge. MA, Harvard University 
Press, 1952 
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„Coordonarea planificată a activităţilor unui număr de oameni pentru realizarea 
unor scopuri sau ţeluri comune, explicite, prin diviziunea muncii şi printr-o 
ierarhie de autoritate şi responsabilitate (E. H. Schein)": „Pentru mine, 
organizaţiile înseamnă acţiunea colectivă de urmărire a unei misiuni comune, o 
modalitate mascată de a spune că un mănunchi de oameni se adună sub un 
semn distinctiv... pentru a produce un oarecare produs sau serviciu (H. 
Mintzberg)"; 
„Organizaţiile sunt colectivităţi orientate pe urmărirea unor scopuri relativ 
specifice şi care prezintă structuri sociale relativ înalt formalizate (W. Scott)". 
"Sistem structurat de interacţiune a oamenilor în scopul realizării unor 
obiective comune" (M. Vlăsceanu) 
"Organizaţia este o invenţie socială destinată realizării unor scopuri comune 
prin efort de grup"(G. Jonhs) 

Toate aceste definiţii au câteva elemente comune: 
- organizaţia include persoane care relaţionează în vederea realizării unui scop 
sau obiectiv comun (ex. în unităţile de poliţie scopul comun este prevenirea şi 
combaterea criminalităţii, apărarea drepturilor cetăţenilor etc); 
- relaţiile dintre oameni pot fi ordonate într-o anumită structură; 
- structura unei organizaţii descrie rolurile, relaţiile, activităţile, ierarhia de 
autoritate şi responsabilitate. 

Din definiţiile prezentate putem extrage următoarele concluzii: 
- organizaţia este întotdeauna specializată - are o misiune căreia îi sunt asociate 
anumite obiective. Poliţia sau Universitatea, Uzina sau Editura, Orchestra 
simfonică sau Notariatul au obiective focalizate pe anumite probleme. Aceste 
obiective specifice sunt cele care individualizează organizaţiile. Cultura 
organizaţională se construieşte în raport de anumite obiective; 
- diferenţierea misiunilor se asociază cu specializarea "tehnică"; Poliţia oferă 
servicii comunităţii privind aplicarea legii şi menţinerea ordinii publice etc.; 
- este o structură de interacţiunii reglementate de reguli formale şi informale ce 
generează acţiuni colective centrate pe scopurile propuse. Organizaţiile sunt 
colectivităţi ai căror participanţi urmăresc interese multiple, atât diferite cât şi 
comune, dar care recunosc însemnătatea perpetuării organizaţiei ca 
reprezentând cea mai importantă. Structura informală de relaţii ce se dezvoltă 
între participanţi oferă un ghid informativ mai precis pentru înţelegerea 
comportamentului organizaţional decât cel oferit de structura formală: 
- se centrează pe efort de grup. Indivizii derulează activităţi pe care nu le-ar 
realiza nici unul dintre ei în mod individual. 
 
 
 
 



MANAGEMENTUL ORGANIZAŢIONAL AL POLIŢIEI 

 21

De reţinut! 
Din această sumară expunere înţelegem că organizaţiile au apărut 

datorită faptului că multe activităţi în societate nu pot fi realizate de o singură 
persoană, ci necesită efortul conjugat a mai multora. Munca în comun ridică o 
serie de probleme: cum să împleteşti interesul personal cu cel de grup, cine 
conduce şi cine munceşte efectiv; ce facem cu cei care nu respectă regula 
"jocului"; cum obţinem consensul. 
 

Existenţa organizaţiilor a determinat naşterea şi dezvoltarea 
spectaculoasă a managementului. Anumite persoane din organizaţie numite de 
regulă, supervizori, şefi, directori, comandanţi, care coordonau activitatea, 
împărţeau sarcinile, motivau oamenii, vedeau lucrurile în ansamblu, aveau 
nevoie de o disciplină, de un ghid sistematizat care să cuprindă informaţii 
necesare pentru a realiza obiectivele cu mai mare eficienţă. Ei au fost numiţi 
generic manageri, iar disciplina respectivă management. 

 
1.2. Obiectivele cadru ale organizaţiei 
 

Raţiunea existenţei organizaţiei stă în finalitatea ei, în obiectivele pe care 
ea va trebui să le îndeplinească. Obiectivele generale ale organizaţiei sunt: 
- rezolvarea sarcinilor, misiunilor specifice: 
- crearea unui climat de muncă adecvat, care să motiveze angajaţii; 
- crearea unei imagini, unui prestigiu organizaţiei la nivelul societăţii. 

La nivelul unei organizaţii găsim foarte multe obiective. Toate însă, pot 
fi incluse în cele trei, considerate de noi obiective generale sau cadru. 
Organizaţia se poate axa pe unul sau altul din obiective. Sunt situaţii în care 
primul obiectiv este urmărit cu mare atenţie, ignorându-se celelalte două. În 
alte cazuri organizaţiile pistonează pe ultimul obiectiv, exemplu cele politice, 
considerând că este absolut necesar ca ele să aibă o imagine bună în societate, 
aceasta aducându-le un avantaj. Unele organizaţii consideră că nu au nevoie 
prea mare de al treilea obiectiv: o unitate economică mică sau o unitate care 
deţine monopolul pentru un produs sau serviciu, pe o zona întinsă. Dincolo de 
aceste particularităţi, vom putea radiografia în orice organizaţie aceste obiective. 
De realizarea lor se ocupă exclusiv „corpul managerial" al fiecărei organizaţii, 
numit şi sistem de management. 

Poliţia ca organizaţie se află şi ea în faţa acestor obiective cadru. 
Activităţile serviciului poliţienesc pot fi regrupate în funcţie de aceste  
obiective iar acest lucru poate da o mai mare claritate şi consecvenţă activităţii 
prin simplificarea scopurilor şi centrarea pe cele considerate prioritare. 
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Avantajele intrării în organizaţie 
Este cert că indivizii care intră în organizaţii sunt avantajaţi. Principalele 

avantaje sunt (H. Hicks, 1967): 
- individul îşi poate dezvolta şi potenţa propriile capacităţi prin cooperare şi 
competiţie. De fapt, cele mai multe lucruri pe care oamenii doresc să le facă pot 
fi realizate numai prin eforturi comune organizate. Potenţarea propriilor calităţi 
se face prin raportare la ceilalţi, prin imitarea lucrurilor bune, prin promovarea 
unor acţiuni care aduc beneficii personale şi colective; 
- individul îşi poate reduce timpul necesar realizării unui obiectiv. În 
organizaţiile moderne timpul reprezintă un factor cheie. Există organizaţii, cum 
sunt unităţile de Poliţie, în care rapiditatea cu care se iau anumite decizii este 
mai importantă decât orice altceva. Timpul reprezintă un reper al modernităţii. 
Nici o altă epocă istorică nu a pus atât de mult bază pe timp, pe dinamica lui. 
Managerul nu are timp, sunt cuvinte pe care le auzim des în jurul nostru. Prin 
organizaţie, şeful poate învăţa să gestioneze timpul, să identifice şi să elimine 
timpii morţi, să folosească eficient anumite intervale de timp; 
- individul se poate bucura de avantajele cunoştinţelor acumulate în timp. Baza 
de date într-o organizate este esenţială. Cu cât aceasta are informaţii mai multe 
şi mai complete cu atât are o putere mai mare. Să nu uităm dictonul: 
"Cunoaşterea în sine, înseamnă putere". 
 
De reţinut! 

Apariţia şi existenţa organizaţiilor poate fi explicată atât prin 
capacitatea acestora de a realiza obiectivele individuale şi colective mai rapid, 
mai complet şi mai eficient, cât şi prin capacitatea lor de a răspunde unor 
necesităţi umane fundamentale. 
 
1.3. Organizaţia Poliţiei 
 

Făcând apel la teoriile organizaţionale putem radiografia Poliţia 
Naţională văzută ca organizaţie. Acest demers ne va ajuta să înţelegem mai 
uşor rolul pe care îl joacă managementul în cadrul sistemului de ordine publică 
şi în special în cadrul Poliţiei. Utilizând conceptul clasic de organizaţie putem 
admite că Poliţia reprezintă un spaţiu social distinct, în care un grup de oameni 
cooperează pentru a atinge anumite obiective, pentru a asigura o anumită 
finalitate. Acceptarea tezelor privind teoria organizaţiilor birocratice este foarte 
importantă pentru radiografierea, înţelegerea şi explicarea mecanismelor 
relaţionale care au loc la nivelul Poliţiei, concretizate, în special, pe relaţia 
interpersonală manager - executant sau mai simplu spus şef - subordonat. 
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În legea de organizare şi funcţionare a Poliţiei3 se stipulează finalitatea 
acesteia precizându-se că: „activitatea Poliţiei Române constituie serviciu 
public specializat şi se realizează în interesul persoanei (cetăţeanului n.n.). al 
comunităţii, precum şi în sprijinul statului exclusiv pe baza şi în executarea 
legii"4. Acest lucru înseamnă că toate obiectivele pe care le are organizaţia 
Poliţiei derivă din această finalitate. Atribuţiile (obiectivele) Poliţiei Naţionale 
pot fi incluse în cele trei mari categorii de obiective pe care noi le-am 
identificat, iar ponderea cea mai mare o au obiectivele din prima categorie, 
respectiv rezolvarea misiunilor şi sarcinilor. Cele mai importante misiuni ale 
Poliţiei se regăsesc chiar la începutul capitolului trei din Legea 218/2002. 
Acestea sunt: 
„apără viaţa, integritatea corporală şi libertatea persoanelor, proprietatea privată 
şi publică, celelalte drepturi şi interese legitime ale cetăţenilor şi ale 
comunităţii" şi 
„aplică măsuri de menţinere a ordinii şi liniştii publice, a siguranţei cetăţeanului, 
de prevenire şi combatere a fenomenului infracţional şi de identificare şi 
contracarare a acţiunilor elementelor care atentează la viaţa, libertatea, 
sănătatea şi integritatea persoanelor, a proprietăţii private şi publice, precum şi 
a altor interese legitime ale comunităţii." 

Aceste activităţii complexe depăşesc cu mult posibilităţile unui sigur 
ofiţer sau agent de poliţie. Realizarea cu succes a acestor obiective presupune 
cooperarea totală, pe toate şi între toate nivelele ierarhice. Mai mult decât atât, 
presupune conştientizarea necesităţii efortului comun, care nu mai reprezintă o 
alternativă în logica muncii ci o obligaţie profesională. Membrii organizaţiei 
Poliţiei, fie că fac parte din personalul de conducere sau de execuţie trebuie să 
aibă abilităţi şi deprinderi de a lucra în echipă. Conceptul de echipă de lucru, de 
echipă managerială este fundamental în acest tip de organizaţie. 

Succesul unor asemenea demersuri creează obligativitatea cooperării 
externe, cu partenerii sociali. Realizarea unor servicii eficace presupune relaţii 
de cooperare cu autorităţile locale, cu cele publice şi în primul rând cu 
cetăţeanul. Reglarea raporturilor cu individul - cetăţean reprezintă un obiectiv 
fundamental în implementarea cu succes a structurilor de poliţie de proximitate. 
Cu toate că este mai greu de acceptat, astăzi, transparenţa poliţiei în relaţia cu 
cetăţeanul este un obiectiv strategic pe care hreprezentanţii forţelor de poliţie 
trebuie să îl îndeplinească. 

Autoritatea teritorială de ordine publică 5 , organism comunitar cu rol 
consultativ menit să desfăşoare activităţi în folosul comunităţii poate fi 
răspunsul la necesitatea cooperării. Rămâne de văzut în ce măsură corpul 
                                                 
3 Legea nr.218/2002 privind organizarea şi funcţionarea Poliţiei Române 
4 Legea nr.218/2002, art.2 
5 Legea nr.218/2002 privind organizarea şi funcţionarea Poliţiei Române, art. 17-21 
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managerial al Poliţiei Naţionale se va adapta noilor realităţi ale României de azi, 
realităţii dinamice şi în continuă schimbare, generate, în primul rând, de 
integrarea deplină a ţării noastre în Uniunea Europeană. 

Poliţia Naţională trebuie să înţeleagă şi să promoveze spiritul european al 
forţelor de poliţie. Cu toate că s-a scris puţin despre cultura Poliţiei Europene, 
considerăm că actualele reglementări centrate pe Codul European de Etică al 
Poliţiei, reprezintă un prim pas în structurarea unei strategii a Poliţiilor 
Europene menită să îmbunătăţească activitatea poliţienească la nivel european 
şi, în acelaşi timp, să promoveze ideile europene la nivel naţional. Cooperarea 
Poliţienească începe să fie din ce în ce mai eficientă dar ea nu trebuie să se 
reducă doar la aspectele „tehnice" ale muncii de poliţie ci trebuie să cuprindă şi 
alte aspecte ale activităţii, chiar şi de natură nonoperativă. 

O idee interesantă care se experimentează astăzi în Europa este crearea 
unor secţii de poliţie mixte, la zona de frontieră, pentru a putea răspunde mai 
bine solicitărilor cetăţenilor. La graniţa olandezo-germană funcţionează cu 
succes astfel de secţii. Schimbul de ofiţeri prin programele "task force" 
reprezintă o nouă formă de cooperare între Poliţia Naţională şi alte poliţii 
europene. 

 
2. Ce este managementul organizaţional? 
 

Omul a urmărit întotdeauna satisfacerea necesităţilor proprii cu eforturi 
cât mai reduse. Indiferent dacă a fost vorba despre o problemă cotidiană sau de 
un proiect personal de mai lungă durată, el a urmărit o anumită eficienţă în ceea 
ce a făcut. Există activităţi absolut necesare pe care le rezolvăm mai uşor dacă 
ne asociem, aşa cum am arătat, cu alţi oameni. Activitatea profesională, 
desfăşurată în organizaţii ţine, în cea mai mare parte, de această asociere. 
Munca în comun este o necesitate a lumii modeme. Asocierea oamenilor ridică 
două probleme capitale: - cine organizează munca şi are imaginea de ansamblu 
a ceea ce se face? - cine conduce munca, stabileşte responsabilităţi, sarcini 
pentru fiecare membru al echipei? 

Răspunsul la aceste două întrebări a devenit mai clar odată cu apariţia 
ştiinţei managementului şi a subiectului acestuia - managerul. 

 
Managementul înseamnă rezolvarea eficientă a sarcinilor prin alţi oameni. 

 
Această definiţie simplă poate crea celor care se ocupă de management - 

teoreticieni şi practicieni - o oarecare neîncredere. 
Practicienii - cei care preferă o abordare empirică, directă, care se lovesc 

tot timpul de problemele concrete pe care le implică managementul nu pot 
concepe ca o definiţie atât de simplă poate acoperi întreaga paletă de activităţi. 
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Teoreticienii - cei care preferă o abordare ştiinţifică în domeniul 
managementului, care au deja zeci de definiţii, teorii şi pardigme, vor fi 
neîncrezători. Raţiunea umană, mereu în căutare de scenarii complexe, avidă 
după detalii, care să îmbogăţească orice enunţ sau concept, nu le va da pace în 
faţa unei definiţii supărător de simplă. Cu siguranţă managementul trebuie să 
aibă o definiţie mult mai complexă şi mai detaliată! 

Din aceste consideraţii o definiţie simplă, operaţională, dată 
managementului în acest moment ar fi, oarecum, inutilă. Pentru a verifica 
obiectivitatea ei precum şi capacitatea de a acoperi aria complexă a 
problematicii manageriale, putem apela la două soluţii devenite deja clasice: 
- să urmărim etimologia cuvântului, sensurile pe care acesta le-a primit din 
perspectivă istorică; 
- să analizăm câteva definiţii clasice pentru a urmări elementele comune 
considerate de noi fundamentale. 

La origine, termenul management se trage din cuvântul latin „manus". 
ceea ce înseamnă strunirea cailor, care trag un car sau o căruţă, cu ajutorul 
hăţurilor (M. Peel, 1993)6. Unii autori acceptă expresia literară a cuvântului, 
cea de manevrare, pilotare. Managerul ar fi persoana care se ocupă cu pilotarea, 
manevrarea, care participă nemijlocit la efectuarea acţiunii (I. Mihăilescu & 
alţii., 1994)7. 

Din limba latină cuvântul a ajuns în italiană - maneggio - şi în franceză   
manege - păstrându-se sensul de prelucrare directă asupra a ceva. 

În sfârşit, de aici a fost preluat în limba engleză - to manage. Sensurile 
cuvântului în engleză s-au înmulţit. În dicţionarul englez apar următoarele 
semnificaţii: 
- a ţine un cal în frâu; 
- a administra;  
- a trata cu indulgenţă;  
- a duce ceva la bun sfârşit. 

Deşi par destul de surprinzătoare, aceste definiţii ne pot ajuta să 
înţelegem mai bine conceptul de management. Din engleză au apărut şi 
cuvintele derivate - manager - şi - management - care înseamnă conducător 
conducere. 

Etimologic cuvântul are sensul de a ţine în mână, a dirija pe alţii, a avea 
finalitate, sfârşit. 

A doua soluţie, aceea de a analiza câteva definiţii clasice, unanim 
recunoscute, ne pune în faţa unei dileme: pentru care să optăm? Cele alese au 
rămas exclusiv la atitudinea noastră. 

                                                 
6 Peel, Malcolm, Introducere în management, Ed. Alternative, Bucureşti, 1993 
7 Mihăilescu, Ioan & alţii, Management, Ed. Arcadia, Bucureşti, 1994 
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Una din primele definiţii, aparţinând unuia din întemeietorii 
managementului ştiinţific, F.K. Taylor 8 , priveşte funcţiile managementului: 
„managementul înseamnă a prevedea şi planifica, a organiza, a comanda, a 
coordona şi a controla". 

Pentru E. Burduş şi G. Căprărescu9, managementul ca ştiinţă reprezintă: 
„studierea procesului de management în vederea sistematizării şi generalizării 
unor concepte, legi, principii, reguli, a conceperi de noi sisteme, metode şi 
tehnici care să conducă la creşterea eficienţei activităţilor desfăşurate pentru 
realizarea unor obiective". 

Un alt autor român cunoscut 10  consideră managementul ca fiind: 
„procesul de realizare a obiectivelor unei organizaţii prin intermediul celor 
cinci funcţii ale sale: previziune, organizare, coordonare, antrenare şi control". 

O altă definiţie (M. Peel) 11  arată că managementul înseamnă: „a da 
socoteala unei autorităţi superioare pentru munca făcută de alţii". 

H. Koontz12, defineşte managementul ca: „un proces de proiectare şi 
menţinere a unui climat în care indivizii muncind împreună în colectiv, 
realizează eficient scopurile stabilite". 

Observăm că definiţiile se axează pe diferite probleme ale organizaţiei: 
pe funcţiile managementului (Fayol), pe realizarea unui climat de muncă 
adecvat (Koontz), pe eficienţă (Burduş & Căprărescu), pe folosirea altora (Peel, 
Koontz), pe realizarea a ceva - obiective, sarcini, probleme, ţinte, proiecte 
(Constantinescu). 

Elementele comune ale definiţiilor sunt rezolvarea sarcinilor, nu în orice 
condiţii, cu o anumită eficienţă, iar acest lucru se face prin alţi oameni. 

Trebuie observat că elementele cheie desprinse se regăsesc şi în definiţia 
propusă de noi. Într-adevăr, managementul are ca finalitate rezolvarea 
sarcinilor propuse prin folosirea altor oameni. Aceste sarcini nu pot fi realizate 
în orice condiţii ci cu o anumită eficienţă, productivitate, profit. 

Managementul se rezumă la aceşti termeni, iar viziunea nu este deloc 
simplistă. Oricât de mult am dori să complicăm şi să detaliem o definiţie, 
pilonii pe care vom lucra sunt aceşti trei termeni. 

În general raţiunea ne îndemnă să citim printre rânduri, să descoperim 
esenţa dincolo de cuvinte, să căutam adevărul, principiul, semnificaţia ultimă, 
misterul, să despicăm firul în patru. Să încercăm să ignorăm pretenţiile raţiunii 
şi să fim convinşi că nu este nimic extraordinar dincolo de aceste cuvinte. Pur 

                                                 
8 Taylor, F.K., The Principales of scientific management, New Zork, Norton, 1967 
9  Burduş. E., Căprărescu G., Fundamentele managementului organizaţional, Ed. Economică, 
Bucureşti, 1999 
10 Constantinescu, Dan Anghel, Management, vol I şi II, Ed. Naţional, Bucureşti, 1998 
11 Peel, Malcolm, Introducere în management, Ed. Alternative, Bucureşti, 1993 
12 Koont,. Harold, The Management Theory Jungle Revisited, Academy Management Review, 5, 
1980 
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si simplu să le considerăm suficiente. Să credem că managementul se sprijină 
pe ele şi să începem studiul complex al acestuia şi al comportamentului 
organizational bazându-ne pe suficienţa şi completitudinea lor. Să nu vedem cu 
„ochii minţii" lucruri complicate acolo unde nu este cazul. 

 
3. Preocupări şi transformări în managementul modern 
3.1. Managementul - sinteză între ştiinţă, artă şi stare de spirit 
 

Managementul se exercită în organizaţii. Definite drept „invenţii sociale 
destinate realizării unor scopuri comune prin efort de grup" (G. Johns, 1992), 
acestea au nevoie de management pentru a-şi realiza propriile obiective. Ca o 
disciplină complexă managementul este privit din mai multe perspective, fiind 
abordat în maniere diferite. Vorbim de management ca activitate practică sau ca 
un centru de decizie (Burduş&Căprărescu, 1999). Folosim termenul 
management în sens de profesie (D.A. Constantinescu, 1998) sau administrare 
organizaţională (M. Peel, 1994). 

În ţara noastră, managementul, văzut din perspectivele ştiinţei, artei şi 
stării de spirit e foarte utilizat. Unii autori (E. Mihuleac, 1992) vorbesc de 
aceşti trei termeni ca fiind dimensiuni ale managementului. Noi am optat să 
definim aceşti termeni ca fiind abordări ale managementului (perspective din 
care managementul poate fi înţeles în întregul său). În realitate nu putem separa 
aceste perspective unele de altele. Ele se prezintă ca un tot fără de care 
managementul nu ar fi complet. „Ruperea" acestei triade s-a realizat din raţiuni 
didactico-metodologice, pentru a înţelege structura completă a managementului. 

Considerăm că managementul este o sinteză din cele trei, în condiţiile în 
care stilurile de management sunt diferite chiar dacă majoritatea sunt eficiente. 
Poţi să atingi o eficienţă adoptând stiluri diferite. Sinteza celor trei perspective 
construieşte managementul ca un „tot". 

În definirea managementului unii specialişti au insistat pe managementul 
ca ştiinţă. Dezvoltarea managementului a urmărit şi crearea unui „corp" de 
concepte, metode şi procedee ştiinţifice de soluţionare a problemelor de pe 
toate palierele organizaţiei. Implementarea acestei perspective a fost necesară 
pentru a face din management un instrument de lucru obiectiv, menit să poată fi 
aplicat în cele mai diverse domenii de activitate (sănătate, administraţie, ordine 
publică, învăţământ, etc). 

Un alt motiv care a necesitat această perspectivă a fost detaşarea de 
managementul empiric caracterizat prin „aici şi acum", dominant în etapa de 
început. Cu alte cuvinte, managementul ca ştiinţă presupune „studierea 
procesului de management în vederea sistematizării şi generalizării unor 
concepte, legi, principii, reguli, a conceperii de noi sisteme, metode şi tehnici 
de management care să conducă la creşterea eficienţei..." (Burduş&Căprărescu, 
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1999). Alţii autori (V. Coste, 1994) consideră că managementul ca ştiinţă este 
„o sumă de cunoştinţe, de principii, de teorii şi concepte obţinute prin 
cercetarea faptelor care se referă la modul în care trebuie să acţioneze un 
manager în diferite situaţii pentru a realiza un obiectiv". 

După cum se poate observa teoreticienii sunt de acord că perspectiva 
ştiinţifică este de natură să creeze modele teoretice prin care să poată fi 
rezolvate problemele particulare care apar în procesul muncii. 

Astăzi recunoaştem uşor dacă o sumă de cunoştinţe a devenit ştiinţă: 
posibilitatea măsurării şi a verificării acestora, explicarea şi rezolvarea lor prin 
modele teoretice sau reguli unanim acceptate. Dorim, spre exemplu, să avem 
„sub control" activitatea profesională în următorii 2 ani. Cunoştinţele teoretice 
specifice planificării, etape, stadii, modalităţi de construcţie teoretică a 
planurilor pe termen scurt şi mediu pot fi folosite pentru a realiza acest lucru. 
Indiferent de domeniul de activitate poate fi folosit acelaşi instrumentar 
ştiinţific, ca un tipar care poate include activităţi cu particularităţi diferite. 
 
De reţinut! 
 

Această perspectivă a managementului este foarte importantă în 
asigurarea unui statut obiectiv, a unei recunoaşteri dincolo de aspectele 
subiective care pot apare. Perspectiva ştiinţifică conferă ordine, rigoare, 
măsurare, verificare, obiectivitate. 

 
Dar managementul se materializează în raporturile complexe dintre 

oameni (în special în cadrul relaţiilor interpersonale şefi - subordonaţi). Din 
acest punct de vedere managementul poate fi privit dintr-o altă perspectivă, 
respectiv managementul ca artă. 

Aşa cum perspectiva ştiinţifică este importantă şi această perspectivă are 
rolul ei. Ea priveşte managementul prin prisma rolurilor interpersonale pe care 
le joacă managerul. Dacă managementul înseamnă rezolvarea eficientă a 
sarcinilor prin alţi oameni, iar managerul este persoana care "trebuie să-i facă 
pe alţii să facă" (T. Herseni) 13  înseamnă că managerul trebuie să ştie să 
determine oamenii, să ştie să lucreze cu ei, să-i stârnescă, să-i capaciteze, să 
găsească condiţii în care subordonaţii să dea ce este mai bun în ei pentru binele 
organizaţiei. Competenţele de acest fel nu se obţin prin simpla luare a lor la 
cunoştinţă. Este nevoie de anumite atitudini de o anumită raportare la 
responsabilitate, dăruire, conştiinciozitate elemente iraţionale (de natură 
afectivă) ale căror fundament constă în trăirea lor. 
 

                                                 
13 Herseni, Traian, op. cit., 1968 
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Aceste roluri sunt stâns legate de personalitatea şi comportamentul 
managerului. Aici intervin temperamentul, caracterul, talentul şi atitudinea. 
Definind managementul din perspectiva artei, Serven Screiber afirma că acesta 
este „arta artelor, întrucât are în vedere dirijarea talentului altora". 

Alţi autori (Burduş&Căprărescu) 14  consideră arta managementului 
„folosirea talentului conducătorului în desfăşurarea procesului de management". 
Arta managementului înseamnă a forma la manageri abilităţi, priceperi, 
atitudini de a trece de la teorie la practică, de a acţiona în context, de a ţine 
seama de factorul uman, de a fi ei înşişi umani. 

În acest sens Taylor afirma15: „cunoştinţele exacte formează ştiinţa iar 
aplicarea lor în practică, pentru atingerea unui scop anumit, constituie o artă". 
Arta înseamnă, continuă Taylor „să ştii exact ceea ce doresc să facă oamenii şi 
să vezi dacă aceasta se face în chipul cel mai bun şi mai ieftin". 

Managementul ca artă descoperă la manageri modul de folosire a 
autorităţii, puterii şi poziţiei pe care o ocupă. Această perspectivă dezvoltă 
intuiţia, pune în valoare experienţa, pasiunea de a lucra cu oameni, charisma 
managerului, modul lui de a gândi şi a simţi, îl transformă pe acesta într-un 
leader informal în cadrul grupului de muncă. Managementul ca artă dezvoltă şi 
promovează managementul informai bazat pe influenţare, persuasiune şi 
supunere mutuală (mă supun ordinelor managerului pentru că eu cred în ele şi 
dacă aş fi fost în locul lui procedăm asemănător). Managementul din 
perspectiva artei formează şefi care sunt „născuţi" să fie şefi. 

A treia perspectivă în care este gândit managementul este starea de spirit. 
Aceasta vizează atmosfera în care se lucrează, „filosofia" relaţiilor dintre 
oameni şi are o importanţă foarte mare care, adesea, este trecută cu vederea. 
Starea de spirit se apropie cel mai mult de cultura organizatională, de modul „în 
care se procedează pe aici" 16 . Dacă la baza organizaţiei stau relaţiile de 
cooperare, competiţie sau de conflict este important pentru management. Dacă 
atmosfera este una de cointeresare, de implicare de responsabilitate individuală 
sau de plictiseală, dezinteres, blazare interesează managementul. Pentru a putea 
să atingi obiectivele, să-i determini pe oameni să facă, este nevoie, dincolo de 
ştiinţă şi artă în accepţiunile pe care le-am prezentat, şi de o anumită atmosferă, 
de un mediu propice, provocator, menit să declanşeze energiile oamenilor. 
Climatul de muncă se formează în cadrul interacţiunilor directe între şef şi 
subordonat. O atmosferă de muncă este mai complexă, ea este determinată de 
finalitatea activităţii, de prestigiul de care se bucură organizaţia în societate, de 
autoritatea şi puterea pe care o are. 

                                                 
14 Burduş, E., Căprarescu., Fundamentele managementului organizaţiei, ed. Economică, Bucureşti, 
1999 
15 Taylor, Frederik, The Principles of Scientific Management, New York, Harper&Bross, 1967 
16 Schein, Edgard, Organizational Culture and Leadership, San Francisco, Jossey-Bass, 1985 
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Atmosfera cazonă specifică mediului militar nu este o condiţie 
fundamentală, tară de care organizaţia Poliţiei nu poate fi eficientă. Ea s-a 
construit în timp, are o istorie, a fost detaliată, i s-au dat semnificaţii din ce în 
ce mai complexe, devenind pentru mulţi singura alternativă. Forţele de ordine 
publică moderne, profesioniste, pun bază pe atmosfera de responsabilitate 
individuală şi elită militară (ofiţeri, subofiţeri). Atmosfera de tipul „capra 
vecinului" sau „război al tuturor împotriva tuturor" poate determina o anumită 
stare de spirit. Managementul din această perspectivă implică formarea unei 
atmosfere de muncă umaniste, bazată pe etică şi pe responsabilitate 
profesională, pe sprijin mutual reciproc, pe relaţii deschise, pozitive între 
corpul managerial al organizaţiei şi personalul executiv. Construirea unei 
asemenea stării de spirit este esenţială pentru management. Poţi să obţii 
eficienţă, construind orice atmosferă, dar cu ce preţ? 

Cele trei perspective nu pot fi separate. Managementul este complet şi 
complex atunci când devine o sinteză a celor trei. În funcţie de particularităţi, 
de nivelul ierarhic în care se face management, de context, se insistă mai mult 
pe o anume perspectivă. Dar nu poate fi promovată o singura perspectivă, ea 
„sărăceşte" managementul, îl goleşte de substanţă, îl banalizează şi îl 
transformă într-o activitate amatoristă şi riscantă. 
 
3.2. Managementul şi conducerea 
 

O abordare teoretică interesantă în domeniul pe care îl studiem este şi 
distincţia dintre management şi conducere. În literatura noastră de specialitate 
sunt folosiţi ambii temeni, uneori necontrolat, şi considerăm că este bine să 
clarificăm înţelesurile celor două concepte. 

John Adair17 se numără printre primii teoreticieni care şi-au îndreptat 
atenţia asupra managementului şi conducerii. Autorul consideră că este o mare 
diferenţă între leading (a conduce, a comanda) şi managing (a gestiona, a 
administra). El explică că „leadership-ul implică o orientare, o direcţie." 
Leading derivă dintr-un cuvânt anglo-saxon, care semnifică cale, rută, punct 
terminal pentru o navă. Cuvântul lasă să se înţeleagă că se ştie care va fi 
următoarea etapă, continuarea. 

Managing presupune ideea de control mai concret şi de administrare a 
ceea ce ai. Trecând de la management şi conducere la manageri şi conducători, 
el arată că cea mai mare calitate a celui din urmă este „legată de entuziasmul şi 
angajamentul propriu leaderului (conducătorului n.n.). de capacitatea lui de a 
comunica şi a împărţi acest entuziasm cu alţii şi de a-i pasiona". Adair continuă: 
„leadership-ul priveşte munca în colectiv, crearea echipei. Grupurile au 
tendinţa de a avea leaderi, iar leaderii se străduiesc să creeze grupuri. De fapt, 
                                                 
17 Adair, John, Effective Leadership, Wildorshot, Gower, 1983 
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dacă cineva are un post de manager, el nu va fi un leader decât în momentul în 
care funcţia va fi acceptată trup şi suflet de către cei care lucrează cu el. Acest 
grad de acceptare pe care trebuie să-l obţină de la angajaţi nu este necesar, dacă 
se va mulţumi să îndeplinescă pur şi simplu o funcţie".18 

În acest sens W. Bennis (1972) 19  remarca: „rolul conducătorului a 
devenit infinit mai complex, el fiind acum centrul unui set deosebit de 
multicolor de presiuni şi roluri. El conduce o organizaţie complexă, sarcina lui 
este de a coordona, negocia, motiva şi integra. În mod firesc el trebuie să aibă 
ştiinţa şi competenţa de a produce împrejurările în care cei mai capabili oameni 
să-şi poată realiza aptitudinile, să-şi poată coordona eforturile, rămânând 
angajaţi faţă de scopurile organizationale şi integrându-şi eforturile astfel încât 
nici unul dintre aceştia, lucrând singur nu le-ar putea depăşi. Poate cel mai 
dificil aspect al noului stil de conducere este acela de a negocia cu acele părţi 
recalcitrante ale sistemului care sunt retardate, pipernicite sau temătoare de 
creştere". 

Conducerea nu înseamnă neapărat capacitatea de a organiza şi administra, 
respectiv ceea ce se înţelege prin termenul de management. Aşa cum ar spune 
unii teoreticieni (P. Drucker)20 managementul înseamnă a face lucrurile cum 
trebuie pe când conducerea înseamnă a face ce trebuie. 

Covey21 spunea sugestiv „managementul este eficienţa în ascensiunea pe 
scara succesului; conducerea stabileşte dacă scara este aşezată pe peretele 
potrivit". Cu alte cuvinte poţi să urci scara foarte uşor, cu eficienţă, dacă ea nu 
este pusă pe peretele care trebuie o urci degeaba. Eficienţa - remarcă Covey - 
nu depinde numai de cantitatea de efort cheltuită ci de investirea efortului pe 
drumul cel bun. 

M. Vlăseeanu22 întăreşte diferenţa dintre manager şi conducător, cel din 
urmă „trebuie să acţioneze în permanenţă ca un factor de schimbare, progres şi 
inovare (...) trebuie să anticipeze ceea ce urmează să se întâmple şi nu doar să 
răspundă de ceea ce s-a întâmplat". 

Distincţia între management şi conducere este una de esenţă. Conducerea 
vizează imprimarea unui sens şi direcţionarea spre o ţinta corectă, 
managementul înseamnă administrare, chibzuirea resurselor şi găsirea unui 
echilibru între efort şi rezultate, atingerea unor obiective prin intermediul altora, 
în condiţii date. 

 
 

                                                 
18 Adair, John, op.cit., 1983 
19 Bennis, W., Profession: Leaders, On becoming a leader, Intereditions, 1989 
20 Drucker, Peter, Management: Tasks, Responsibilities, Practices, New York, Harper&Rox, 1996 
21 Covey, S., Managementul timpului. Cum să ne stabilim priorităţile, Ed. Allbeck, Bucureşti, 1996 
22 Vlăseanu, Mihaela, Organizaţii şi Comportament organizaţional, ed.Polirom, Iaşi, 2004 
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3.3. Nivelurile managementului în Politia Naţională 
 

Munca în comun prin problemele care le ridică împarte de la început 
angajaţii unei organizaţii în personal de conducere - şefii, şi personal de 
execuţie - subordonaţii. Acelaşi lucra se întâmplă, inevitabil, şi în organizaţia 
Poliţiei. 

În organizaţiile mari are loc încă o ierarhizare, legată de mărimea 
organizaţiei şi de complexitatea muncii. În acest fel, vorbim la nivelul Poliţiei 
Naţionale de un sistem de management stratificat pe verticală. O sistematizare a 
acestor nivele conduce la structurarea a trei mari grupe: nivelul strategic, 
nivelul tactic şi niveul operativ. Indicatorii de structurare ai acestor niveluri au 
fost, în primul rând, linia de muncă, şi apoi complexitatea activităţilor. 

Nivelul stategic vizează managementul strategic respectiv conducerea 
Inspectoratului General al Poliţiei Naţionale, echipa de conducere lărgită fiind 
asimilată consiliului superior, constituit potrivit Legii 218/2002 din „ 
inspectoral general al Inspectoratului General al Poliţiei Române, adjuncţii 
inspectorului general al inspectoratului general al poliţiei române, şefii 
direcţiilor generale şi ai direcţiilor din Inspectoratul General al Poliţiei Române, 
5 şefi ai unităţilor teritoriale ale poliţiei, desemnaţi prin rotaţie în fiecare an, 
preşedintele Corpului Naţional al Poliţiştilor şi rectorul Academiei de Poliţie 
„Alexandra I. Cuza". Consiliul se întruneşte o dată pe trimestru sau ori de câte 
ori este nevoie (...)"23 

Nivelul tactic vizează managementul tactic, respectiv conducerea 
inspectoratelor judeţene de poliţie şi a Direcţiei Generale de Poliţie a 
Municipiului Bucureşti, a şefilor poliţiilor municipale şi orăşeneşti. Nivelul 
operativ vizează managementul operativ, respectiv, şefii serviciilor, birourilor 
şi compartimentelor. 

Stabilirea acestor niveluri ridică probleme importante în ceea ce priveşte 
unitatea sistemului de management. În mod normal la nivelul Poliţiei Naţionale 
trebuie să se realizeze acelaşi tip de management, asta înseamnă că toţi 
managerii din cadrul Poliţiei să aibă aceeaşi înţelegere asupra activităţilor de 
bază ale managementului. Cu alte cuvinte ceea ce înţelege inspectorul general 
prin gestionarea schimbării sau planificarea activităţilor, trebuie să înţeleagă şi 
şeful de birou. Acest lucru este important în efortul managementului de a atinge 
obiectivele organizaţiei. Este evident că întinderea responsabilităţilor şi a 
cunoştinţelor este diferită în funcţie de nivelul de management. Acest lucru se 
observă nu numai în pregătirea profesională a managerilor ci şi în modul de 
implementare a diferitelor: funcţii manageriale şi a importanţei acordată 
acestora. Astfel importanţa funcţiei de planificare scade odată cu nivelul 
managerial. La nivelul managementului strategic planificarea are o mare 
                                                 
23 Legea 218/2002 privind organizarea şi funcţionarea Poliţiei Române, art. 9 
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importanţă, fapt ce reiese şi din ponderea activităţilor de planificare în 
ansamblul acestor activităţii. 

La nivelul managementului strategic funcţia de organizare are ponderea 
cea mai mare, dată, pe undeva, şi de însemnătatea organizării structurale, de 
conceperea structurii organizatorice considerată apanajul conducerii de vârf şi 
într-o măsură mai mică conducerii tactice. La nivelul conducerii operative se 
păstrează, mai ales, aspectele funcţionale ale structurii organizaţionale, 
respectiv, nivelele ierarhice, relaţiile ierarhice etc. 

La nivelul managementului operativ ponderea cea mai mare o deţine 
funcţia de conducere, manifestată prin antrenare - implementare şi motivare. 
Asta face ca cele mai importante abilităţi ale şefilor de pe acest nivel să fie 
asociate acestei funcţii. Funcţia de control are o însemnătate aproximativ egală, 
deşi mulţi specialişti, chiar şi din Poliţia Naţională, consideră că nivelul 
strategic ar trebui să aibă întâietate în ceea ce priveşte controlul, în special 
controlul de fond. 

Aferent acestor niveluri putem vorbi şi de deprinderile manageriale cheie: 
deprinderi conceptuale, deprinderi umane şi deprinderi tehnice. La nivelul 
managementului strategic prioritare sunt deprinderile conceptuale, teoretice 
care vizează cunoştinţele despre management, la nivel tactic ponderea acestor 
deprinderi este egală iar la nivel operativ predomină deprinderile tehnice, 
cunoştinţele concrete legate de activitarea pe care o conduce, detaliile tehnice 
ale acestei activităţii. Modul cum comunică cele trei nivele şi raporturile care se 
stabilesc între ele sunt fundamentale pentru unitatea managementului. 
 
3.4. Cunoştinţele necesare unui manager 
 

Complexitatea activităţilor desfăşurate în cadrul organizaţiei determină 
complexitatea pregătirii personalului de execuţie şi a celui de conducere. 
Principalele cunoştinţe pe care trebuie să le aibă un şef pot fi rezumate la: 

Educaţia managerială reprezintă trunchiul de cunoştinţe cel mai 
important şi care are la bază competenţele conceptuale. Un manager trebuie să 
aibă cunoştinţe solide despre managementul ca ştiinţă, despre metodele şi 
tehnicile de management, despre diferite modalităţi de a planifica, organiza, 
decide, controla pe care ştiinţa managementului le-a dezvoltat. Aceste ştinţe îi 
permit să facă legături cu alte departamente din cadrul organizaţiei, să înţeleagă 
rolul serviciului pe care îl conduce în ansamblul orgaizaţiei. Organizaţiile 
moderne oferă managerilor multe oportunităţi privind perfecţionarea 
cunoştinţelor manageriale, de la conferinţe şi mese rotunde până la master şi 
doctorat. Baza teoretică asociată acestor cunoştinţe este de natură să lărgească 
orizontul de înţelegere al managerului punându-i la dispoziţie instrumente de 
lucru utile. 
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Experienţa managerială - chiar dacă este un factor important, de multe 
ori este absolutizată. Experienţa managerială începe cu experienţa profesională, 
munca într-o organizaţie modernă oferă multe oportunităţii subordonatului să 
înţeleagă modul cum se raportează la el managerii şi la ce se rezumă munca lor, 
elemente importante în măsura în care devine manager. Foarte important pentru 
experienţa managerială este şi stabilitatea în funcţie. Acest concept, dublat de 
rotaţia cadrelor nu sunt invenţii comuniste ci aparţin economiei de piaţă. Faptul 
că ai nevoie de o anumită perioadă de timp într-o funcţie managerială pentru a 
pune în aplicare teoria, a învăţa ceva nou şi a-ţi folosi ulterior propria 
experienţă nu este o constatare greşită. În multe ţări, organizaţiile calculează 
stabilitatea în funcţie pentru anumite posturi, încercând să pună în valoare 
cunoştinţele acumulate în procesul exercitării concrete a funcţiei de conducere. 

Cunoştinţele psiho-pedagogice determinate de faptul că managerul nu 
rezolvă direct obiectivele organizaţiei ci prin intermediul oamenilor. Din acest 
punct de vedere el are nevoie de cunoştinţe şi abilităţi umane pentru a putea 
determina subordonatul să facă ceea ce doreşte el. Sensul termenului 
determinare este foarte larg, de la forţare până la influenţare. Mulţi specialişti în 
management, în special cei apropiaţi de relaţiile umane, considera că după 
cunoştinţele manageriale aceste cunoştinţe au ponderea cea mai mare. 
Greutatea în cazul acestor cunoştinţe este dată de faptul că fiecare dintre noi 
avem o filosofie de raportare la celălalt. În măsura în care această filosofic este 
ineficientă, foarte puţini au curajul să recunoască sau să depună eforturi pentru 
eficientizarea ei. Având în vedere specificul muncii în cadrul Poliţiei 
considerăm ca abilităţile şi competenţele umane reprezintă cel mai important 
trunchi de cunoştinţe pe care managerul poliţist trebuie să le deţină. 

Cunoştinţele de cultură generală, concretizate în gradul de cultură şi 
nivelul cunoştinţelor generale. Practicarea managementului într-o organizaţie 
modernă presupune un nivel ridicat al limbajului, un vocabular bine dezvoltat, 
o înţelegere evidentă a folosirii conceptelor şi teoriilor. Munca de cercetare 
ştiinţifică, inseparabilă acestei activităţi, nivelul intelectual asociat profesiei 
conduce la stăpânirea unui vocabular general bogat care să permită exprimări 
pe înţelesul altor oameni, care au, de multe ori, o înţelegere mai simplistă 
asupra organizaţiei şi a menirii ei în societate, în multe studii care s-au realizat, 
una din calităţile pe care subordonaţii le doreau la şefii lor era: "să vorbească 
clar astfel încât să înţelegem ce vor de la noi". Aceasta presupune o cultură 
generală peste medie. 

Cunoştinţele tehnice sau aspectele concrete ale muncii pe care o conduc. 
Proveniţi de multe ori din cadrul personalului de execuţie, această condiţie este 
satisfăcută. Sunt organizaţii care promovează în funcţii de conducere oameni, 
exclusiv pe baza cunoştinţelor tehnice, lucru de multe ori înşelător. Dacă la 
nivelul managementului operativ, cunoştinţele tehnice sunt importante, ele 
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devin din ce în ce mai inoperante cu cât urcăm în ierarhia conducerii. Ce 
cunoştinţe trebuie să aibă un inspector şef: economice, judiciare, de cercetare 
penală, de circulaţie, de ordine publică? 

Înţelegerea tendinţelor din organizaţiile modeme. Marile schimbări, la 
care sunt prezenţi, în filosofia organizaţiilor, cer din partea managerilor o 
înţelegere nuanţată. Integrarea în Uniunea Europeană, informatizarea societăţii, 
globalizarea fac ca activităţile curente ale unui şef să se modifice. „Vederea din 
elicopter", importantă pentru un manager îl determină pe acesta să înţeleagă 
rostul schimbărilor şi să devină promotorul lor, îl determină să poată explica 
oamenilor aceste lucruri, să le înţeleagă reticenţele şi îndoielile. Creşterea 
interesului societăţii în legătură cu responsabilitatea şi etica managerială 
reprezintă un alt aspect pe care managerii trebuie să îl înţeleagă. 

Transformarea Poliţiei într-un serviciu în slujba cetăţeanului şi 
comunităţii face ca logica sistemului de management să sufere schimbări în 
sensul deschiderii şi transparenţei faţă de noii beneficiari ai muncii poliţistului. 
În fine, natura muncii manageriale suferă modificări prin descentralizarea 
decizilor, abordarea unor stiluri participative de conducere, rescrierea 
raporturilor interpersonale şef - subordonat, rolul acordat consilierii, sfătuirii şi 
îndrumării profesionale precum şi aplatizarea nivelurilor ierarhice şi 
descentralizarea autorităţii. 
 
3.5. Management General şi Comportament Organizaţional 
 

Din punctul nostru de vedere una din cele mai operaţionale definiţii care 
se poate da managementului organizaţional, aşa cum am arătat, este 
îndeplinirea sarcinilor prin intermediul altor oameni. Am încercat să 
demonstrăm eficienţa şi compleetitudinea (suficienţa) acestei definiţii. La o 
primă analiză putem împărţi această definiţie în două părţi. Astfel, avem –
îndeplinerea, atingerea unor obiective, sarcini, pe de o parte şi - prin 
intermediul altor oameni, pe de altă parte. Această împărţire ne ajută să 
surprindem cele două subdiscipline fundamentale pe care noi le asociem 
managementului organizational. „Atingerea, îndeplinirea unor obiective" 
vizează Managementul General, iar „prin intermediul altor oameni" se referă la 
Comportamentul Organizaţional. Am folosit această împărţire pentru a 
structura mai clar manualul de faţă. Noi punem foarte mare bază pe formarea 
unor deprinderi, abilităţi, obişnuinţe la manageri, astfel încât aceştia să-şi 
îndeplinească eficient rolurile pe care le joacă. 

Plecând de la aceste precizări, noi definim Managementul General ca 
fiind aceea subdisciplina a managementului organizational care încearcă să 
formeze la manageri aptitudini, deprinderi şi obişnuinţe astfel încât aceştia să 
atingă obiectivele organizaţiei în mod eficient şi eficace. Aceste aptitudini se 
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referă la capacitatea de a-şi însuşi o serie de recomandări, sfaturi practice, 
metodologii, informaţii, concepte, teorii, pentru a stabili obiective realiste, 
pentru a concepe şi implementa un plan, pentru a avea un anumit nivel al 
organizării personale, de a înţelege o structură organizaţională şi a folosi 
flexibilitatea pe care aceasta o oferă, de a putea căuta soluţii la probleme şi a 
lua decizii în cunoştinţă de cauză, de a structura şi învăţa un anumit stil de 
conducere, de a concepe un anumit sistem al informaţiilor, de a şti să 
gestioneze timpul şi munca. În felul acesta răspundem unei nevoi evidente a 
managerilor poliţişti, deplasarea atenţiei de la teorie la practica managerială. 
Finalitatea o reprezintă, o repetăm, atingerea obiectivelor în condiţii de 
eficienţă. 

Definim Comportamentul Organizaţional ca fiind aceea subdisciplină a 
managementului organizaţional care încearcă să formeze la manageri aptitudini 
şi atitudini astfel încât aceştia să poată lucra mai uşor cu oamenii, urmărind să-i 
socializeze şi să formeze caractere. Am introdus în definiţie şi termenul de 
atitudine, care desemnează poziţia pe care o are un individ faţă de ceea ce se 
întâmplă în jurul lui, poziţie relativ stabilă, afectivă, care acţionează prin 
intermediul convingerilor şi moralei. Atitudinea stă la baza relaţiilor 
interpersonale fiind fundamentală în alegerea modului în care managerii îi 
determină pe subordonaţi să îi asculte (vezi capitolul 13). 

Aptitudinile specifice Comportamentului Organizaţional, concretizate în 
recomandări, sfaturi practice, informaţii, teorii, se referă la rolurile şi 
competenţele managerilor, la abilitatea de a lucra în grup, de a forma echipe de 
lucru şi a combate chiulul social, la eficienţa cu care comunică şi la înţelegerea 
importanţei comunicării nonvebale şi a ascultării, la capacitatea de a gestiona 
situaţii contlictuale diverse folosind strategii bazate pe negociere şi gândire 
pozitivă, la abilitatea de a gestiona schimbarea, de a găsi calea cea mai puţin 
costisitoare, de a putea influenţa relaţia interpersonală cu subordonatul, 
abilitatea de a integra profesional persoanele nou angajate, aptitudini de a folosi 
metode variate de motivare a oamenilor, de a înţelege raportul dintre laudă şi 
critică, abilităţi în gestionarea stresului profesional. 

Această împărţire a Managementului Organizaţional în Management 
General şi Comportament Organizaţional este considerată de noi foarte 
importantă pentru înţelegerea eficientă a managementului în general. Din acest 
punct de vedere am considerat să acordăm fiecărei subdiscipline câte o parte 
importantă în acest curs. Partea a II-a a cursului va trata problemele 
Managmentului General, din perspectiva definiţiei pe care am dat-o, iar partea 
a III-a a cursului va trata problema Comportamentului Organizaţional. 
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Capitolul 2 
PERSPECTIVELE ISTORICE ALE MANAGEMENTULUI 
ORGANIZATIONAL 
 
Introducere 
 

Constituirea managementului este un fapt istoric. Schimbările din zona 
economicului, în special la începutul sec. XX au făcut posibile studii mai 
sistematizate asupra problemelor legate de conducere, management şi 
organizaţie. Specialiştii diferenţiază în evoluţia ştiinţei managementului o 
orientare clasică şi una contemporană. 

Pentru a înţelege dinamica problemelor specifice managementului şi 
problematica pe care au abordat-o cei care s-au apropiat de management, 
considerăm că este benefică trecerea în revistă a principalelor curente pentru 
fiecare orientare în parte. Studiul istoric al managementului ne ajută să 
înţelegem mai bine cum s-au derulat controversele, cum s-au structurat teoriile, 
paradigmele şi aparatul metodologic, informaţii utile pentru a înţelege dinamica 
acestei discipline şi ce a ajuns ea astăzi. 

Am inclus în acest capitol şi orientările prezente şi viitoare în dezvoltarea 
managementului organizaţional, pentru a arăta problematica cu care se 
confruntă managementul modern, multe din aceste probleme intrând în atenţia 
organizaţiilor din ţara noastră 
 
1. Orientarea clasică 

Noi includem în această orientare următoarele etape importante:  
- managementul ştiinţific clasic; 
- teoria organizaţiilor birocratice;  
- mişcarea „relaţiilor umane". 
 
1.1 Managementul ştiinţific clasic 

Reprezintă etapa de pionerat în structurarea ştiinţei managementului. 
Problemele care au interesat pe specialişti în această etapă se pot reduce la:  
- accent pus pe analizarea şi raţionalizarea organizaţiilor complexe; 
- căutarea unor modalităţi de creştere a eficienţei economice şi a productivităţii. 
Pionierii de seamă în această etapă sunt Fr. Taylor şi H. Fayol. 

Frederic Taylor (1856-1915) este cunoscut ca „părintele" managementului 
modern. Provenind din Philadelphia, Taylor a lucrat ca ucenic la o tipografie şi 
apoi ca mecanic la o firmă locală. Şansa de a intra în istoria managementului a 
avul-o la Midvale Steel, unde fusese avansat de la simplu muncitor la inginer, 
când i s-a cerut să cerceteze o problemă de producţie - de ce muncitorii în mod 
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deliberat lucrează sub capacitatea normală. Motivele la care a ajuns Taylor au 
fost două: 
- există teamă de şomaj; 
- există teama că o creştere a productivităţii ar conduce la mărirea normelor de 
muncă fără ca aceasta să fie însoţită de o creştere corespunzătoare a salariilor. 

Taylor a arătat că cei din conducere puteau rezolva problema printr-o 
revoluţie mentală, o schimbare spirituală cum a denumit el managementul 
ştiinţific. Ideile legate de managementul ştiinţific au fost cuprinse în „The 
Principles of Scientific Management". Acesta putea fi aplicat cu ajutorul a 
patru principii: 
A. Dezvoltarea ştiinţei prin adunarea sistematică a informaţiilor şi crearea unor 
baze de date; 
B. Selecţia ştiinţifică şi pregătirea/perfecţionarea oamenilor pentru o anumita 
muncă; 
C. „Apropierea" dintre ştiinţă şi muncitor prin atragerea oamenilor spre ceea ce 
fac personalizarea şi umanizarea muncii, precum şi un tratament mai bun, mai 
amabil, dublat de mai multă consideraţie pentru dorinţele lor şi crearea 
posibilităţii de a-şi exprima dorinţele în mod liber; 
D. Principiul diviziunii muncii secondat de principiul cooperării constante şi 
strânse între conducere şi oamenii care execută. 

Ideea centrală era aceea că pentru realizarea obiectivelor trebuie să se 
apeleze la utilizarea unor metode ştiinţifice şi nu la experienţa lucrătorilor. 
Aceste idei au rămas valabile şi astăzi, ele fiind exploatate intens de manageri. 
Lui Taylor i se datorează şi studiul timpilor de lucru şi a mişcărilor, el fiind 
primul care a descompus sarcina de lucru în elementele sale componente, 
eliminarea unor mişcări inutile, determinarea celei mai bune metode de 
realizare a sarcinii şi cronometrarea acesteia pentru a se putea determina 
producţia ce putea fi realizată într-o zi. 

El a propus creşteri salariale importante pentru cei care ulilizau aceste 
metode de lucru şi îşi îndeplineau norma zilnică deoarece credea că „gradul de 
ataşament şi de participare a muncitorului în producţie este direct proporţional 
cu părerea şi încrederea pe care el o are că va fi recompensat în mod 
corespunzător contribuţiei pe care o va aduce la realizarea obiectivelor 
stabilite" (F. Taylor, 1911). 

Un alt pionier ce poate fi inclus în aceasta etapă este Henri Fayol (1841 - 
1925). Industriaş francez, s-a născut într-o familie de burghezi din Lyon. Având 
specializarea de inginer minier, el a ajuns în 1888 director al unui combinat 
metalurgic. Fayol era convins că se pot dezvolta teorii cu privire la 
managementul unei firme, care pot li aduse la cunoştinţa şefilor. 

Marea descoperire a lui Fayol a fost faptul că activităţile industriale se 
pot împărţi în mai multe grupe, precizând în acest fel funcţiunile organizaţiei: 
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tehnică, comercială, financiară, de securitate şi administrativă sau managerială. 
Pentru aceasta din urmă a identificat principalele funcţii: prevederea, 
organizarea, comanda, coordonarea şi controlul. Mergând pe această linie, 
Fayol se preocupă de principiile care trebuie să stea la baza managementului 
precum şi „personajul" care să profeseze managementul - managerul. 

Principiile descoperite de Fayol sunt:  
diviziunea muncii (sau specializarea) - individul lucrează într-un domeniu 
limitat, ceea ce determină posibilitatea creşterii competenţei;  
autoritate şi responsabilitate - puterea de a da ordine este contrabalansată de 
responsabilitatea pentru modul ei de exercitare;  
disciplina - înţeleasă ca o supunere, sârguinţă, energie şi respect;  
unitatea de comandă - un subordonat trebuie să primească ordine de la un 
singur superior. Dacă principiul este violat, autoritatea este subminată, 
disciplina este primejduită, ordinea deranjată şi stabilitatea ameninţată; 
subordonarea interesului individual celui general; 
remunerarea personalului - motivator important, trebuie să aducă satisfacţii 
atât managerilor cât şi subordonaţilor; 
centralizarea sau descentralizarea - pentru organizaţii mari este necesar un 
anumit grad de descentralizare, adică de delegare a autorizării luării deciziilor 
către nivelurile inferioare; 
lanţul scalar - descrierea fluxului comunicaţional, fluxul autorizării dinspre 
nivelurile superioare spre cele inferioare precum şi importanţa comunicării 
directe: 
ordine - organizaţia trebuie să se bazeze pe un plan raţional care să includă atât 
ordinea materială cât şi cea socială (prin selecţie şi organizare) - un loc pentru 
fiecare şi fiecare la locul său; 
echitate - tratarea subordonaţilor cu amabilitate şi imparţialitate;  
stabilitatea personalului - existenţa unei forţe de muncă stabile duce la 
eficienţă, iar organizaţiile prospere tind să aibă un personal de conducere mai 
slabil; 
iniţiativa - stimularea membrilor în prezentarea propriilor iniţiative, chiar cu 
sacrificarea „vanităţii personale" a multor conducători;  
spiritul de corp - puterea se află în unitate. Organizaţia trebuie să funcţioneze 
ca o echipă în care fiecare să-şi respecte angajamentele în acelaşi timp 
ducându-se o muncă susţinută pentru ridicarea moralului angajaţilor. 

Preocupările lui Fayol pentru manager au condus la creionarea primului 
tablou psihocomportamental al acestuia. Un manager trebuia să dispună de 
calităţi fizice (sănătate, vigoare), mentale (abilitatea de a înţelege şi de a învăţa, 
judecată, adaptabilitate, să suporte situaţiile ambigui, autoperfecţionarea), 
morale (fermitate, responsabilitate, loialitate, tact şi demnitate). Deşi nu o 



MANAGEMENTUL ORGANIZAŢIONAL AL POLIŢIEI 

 40

consideră o calitate fundamentală, Fayol aprecia vechimea în muncă şi 
experienţa. 
De reţinut! 

Preocupările acestei etape s-au centrat pe:  
- găsirea unor metode ştiinţifice de muncă; 
- împărţirea ştiinţifică a activităţilor industriale; 
- elaborarea unor principii de management obiective, universal valabile;  
- elaborarea unor criterii ştiinţifice de evaluare a muncii;  
- preocupări de a pune la dispoziţia celor care conducea, informaţii, cunoştinţe 
obiective pentru a creşte eficienţa. 
1.2. Teoria organizaţiilor birocratice 

Acest model teoretic se ocupă de problemele raţionalizării, prin stabilirea 
clară a regulilor, procedurilor pe baza cărora se derulează relaţiile de muncă 
precum şi prin studiul legitimităţii autorităţii - în baza cărui drept acceptă 
oamenii autoritatea şefilor? Din acest punct de vedere sunt reluate câteva 
probleme specifice managementului ştiinţific clasic, însă pe un plan mult mai 
complex. 

Reprezentantul de seamă al acestei etape este sociologul Max Weber 
(1864 - 1920). Plecând de la realităţile epocii sale. Weber a încercat să 
surprindă efectele negative ale nepotismului în organizaţiile mari. El a arătat că 
atunci când conduci o organizaţie angajând pe cine cunoşti şi nu pe cine se 
pricepe să facă lucrul bine, eficienţa activităţii scade. Mai mult decât atât 
relaţiile iraţionale - nepotism, cunoştinţe folosite în promovare şi recompensare 
sunt profund contraproductive. Este nevoie de o raţionalizare a activităţii prin 
stabilirea unui sistem de relaţii obiectiv şi ştiinţific. La Weber acesta era 
birocraţia. Cel mai important aspect la nivelul relaţiilor era cum anume oamenii 
acceptă ca alţii să le spună ce să facă. 

Ca să arate cum poate fi rezolvată problema, el studiază autoritatea şi 
legitimitatea folosirii ei în organizaţii. El stabileşte trei modalităţi de legitimare 
a autorităţii: 
- autoritatea charismatică: exercitarea autorităţii se bazează pe calităţile 
personale ale liderului: ierarhia este formată din lider şi discipoli, adepţi; 
criteriile de selecţie sunt devoţiunea şi supunerea totală faţă de lider; nu există 
reguli şi reglementări, ordinile se bazează pe inspiraţia liderului; 
- autoritatea tradiţională: este acceptată în virtutea tradiţiei, a datinilor, a 
faptului ca aşa a fost din totdeauna. Este legată mai mult de persoană şi mai 
puţin de funcţie; 
- autoritatea raţional-legală: raţional - pentru că mijloacele sunt desemnate 
expres pentru realizarea unor scopuri precise, legal pentru că autoritatea este 
exercitată printr-un sistem de reguli şi proceduri în funcţie de poziţia 
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individului. Organizaţiile mari nu pot adopta decât acest tip de autoritat dacă 
doresc să obţină eficienţă şi să reglementeze natura activităţilor desfăşurate. 

Weber arăta că acest tip de autoritate este specific organizaţiilor 
birocratice, el conturând conceptul de „administraţie strict birocratică" prin 
structura ierarhică ce presupune ca fiecare lucrător să fie subordonat unui 
singur superior - idee promovată şi de Fayol, fiecare sarcină a funcţionarilor să 
fie definită prin reguli scrise, să existe reguli pentru a-ţi exprima doleanţele la 
nivelul superior. În această etapă se structurează în formă incipientă fişa 
postului - document modern ce stipulează dinamica şi statica unei funcţii 
(drepturi, obligaţii, relaţii ierarhice, competenţe).  
Cele 10 reguli ale birocraţiei ideale au rămas valabile până astăzi.  
Acestea sunt: 
- libertatea personală şi supunerea unei singure autorităţi în cadrul 
organizaţiilor oficiale; 
- organizarea într-o ierarhie clar definită; 
- fiecare funcţionar are o sferă de competenţă legală clar definită; 
- funcţionarul este angajat pe baza unei relaţii contractuale libere; 
- candidaţii sunt selecţionaţi pe baza calificărilor lor tehnice, evaluate prin 
examen, sunt numiţi nu aleşi; 
- funcţionarii sunt recompensaţi prin salariu fix şi au în general dreptul la 
pensie; 
- funcţia ocupată este considerată ca singura sau cel puţin principala ocupaţie 
profesională; 
- ocupaţia constituie o carieră, există promovări acordate în funcţie de vechime, 
de munca depusă sau de ambele la latitudinea superiorilor, 
- funcţionarul nu este proprietarul mijloacelor administrate; 
- funcţionarul este supus unei discipline şi unui control strict în munca sa. 

Referindu-se la birocraţia în cadrul organizaţiilor moderne, 
Constantinescu, 1998, analizează principalele caracteristii ale acesteia. Analiza 
lor ne arată că lucrurile nu s-au schimbat prea mult de când Weber a teoretizat 
birocraţia. 

Caracteristicile   birocraţiei   moderne   ideale,   în   opinia lui 
Constantinescu, se reduc la cinci: 
specializarea muncii - muncitorii au sarcini precise, care intră în rutină, astfel 
încât devin extrem de competenţi în ceea ce fac. 
reguli şi proceduri formale - regulile scrise şi procedurile specifice vizează 
comportamentele aşteptate de la membrii organizaţiei, facilitând coordonarea şi 
asigurând uniformitatea. 
impersonalitate - reguli, proceduri şi sancţiuni care se aplică uniform, 
indiferent de persoană. 
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ierarhie bine stabilită - un sistem organizatoric structurat pe mai multe 
niveluri, cu relaţii bine stabilite între acestea, ce asigură supravegherea 
nivelurilor inferioare de către cele superioare şi monitorizarea activităţilor.  
promovare în funcţie de meritele personale - selectarea şi promovarea 
angajaţilor in funcţie dc calificarea şi de performanţele fiecăruia. 
De reţinut! 
Aceasta etapă se caracterizează prin:  
- accent pus pe raţionalizarea activităţilor; 
- stabilirea unui sistem de relaţii, proceduri şi reguli valabile pentru toată 
lumea in cadrul organizaţiilor; 
- cercetări în domeniul autorităţii în organizaţii; 
1.3. Mişcarea „relaţiilor umane" 

Accentul exagerat pus pe aspectele formale ale managementului şi 
ignorarea elementului uman ca factor de creştere a eficienţei a determinat un 
răspuns pe măsură din partea unor gânditori ai şcolii sociologice şi psihologice. 
Cei mai reprezentativi, consideraţi de noi, pionieri sunt: E. Mayo şi D. 
McGregor. 

Promotorii acestei direcţii situează resursele şi relaţiile umane pe primul 
plan în procesul de management, respectiv în organizaţie, stabilind o serie de 
principii, reguli, metode care să asigure punerea în valoare, la un nivel superior, 
a potenţialului uman. 

Relaţioniştii au promovat ideea că omul ar putea fi determinat să 
muncească mai productiv, dacă i se satisfac anumite nevoi de ordin psihosocial. 
Potrivit acestei concepţii se impune ca în locul unei stricte formalizări a 
structurii organizatorice (bazată pe relaţia ierarhică, precizarea detaliată a 
atribuţiilor fiecărui post) să se ia în considerare aspectele umane ale 
managementului, multe din ele informate: grupul informal, autoritate informată, 
competenţa informală, relaţie interpersonală informală. Din acest punct de 
vedere mişcarea relaţiilor umane a făcut o critică aspră a birocraţiei ce se 
rezumă la: 
- centralizarea puternică şi dependenţa de autoritatea formală adesea nu reuşesc 
să folosească ideile creative şi cunoştinţele membrilor aliaţi la nivele inferioare. 
Din această cauză organizaţia nu va reuşi să înveţe din propriile greşeli, fapt ce 
ameninţă capacitatea de adaptare şi inovare; 
- specializarea strictă este incompatibilă cu nevoile umane de creştere şi 
realizare. Acest lucru poate duce la alienarea subordonaţilor; 
- regulile stricte, impersonale, conduc subordonaţii să adopte nivelul de 
performanţă minim specificat de norme; 
- formalismul puternic face ca procedurile, notele raport, cererile şi semnăturile 
necesare să devină scopuri în sine, despărţite de nevoile reale (mitul hârtiei în 
organizaţiile birocratice). 
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Primul care s-a ocupat sistematic de aceste probleme a fost Elton Mayo 
(1880- 1949). 

Considerat fondatorul mişcării relaţiilor umane (human relations 
movement). Mayo a fost promotorul renumitelor experimente „Hawthorne 
Experiments" prin care au fost urmăriţi salariaţi de la Western Electrc în 
privinţa efectelor schimbării condiţiilor de muncă. În acest sens au fost 
îmbunătăţite condiţiile de lucru urmărindu-se dinamica productivităţii muncii. 
Rezultatele acestor experimente pot fi sintetizate astfel: 
- în procesul muncii atitudinile şi sentimentele muncitorilor sunt foarte 
importante: 
- trebuie luată în considerare apartenenţa muncitorului la grupul de muncă, ceea 
ce îl determină să acţioneze într-o solidaritate naturală cu colegii săi; 
- în cadrul organizaţiei există reţele sociale în care oamenii interacţionează, se 
implică emoţional, caută înţelegere şi sprijin de la colegii de muncă, doresc să 
obţină satisfacţie nu numai prin muncă dar şi prin interacţiunile sociale ce apar 
în timpul muncii: 
- productivitatea a crescut nu datorită schimbărilor introduse, respectiv 
ameliorării condiţiilor de muncă ci datorită satisfacţiei şi mulţumirii pe care le-
au simţit „subiecţii", prin atmosfera creată în timpul experimentului (efectul 
Hawthorne). Când noutatea şi interesul dispar oamenii revin la productivitatea 
iniţială: 
- este necesară investigarea mai atentă a stilului de supraveghere şi conducere 
(accent pe factorul uman). 

Contribuţia lui E. Mayo la dezvoltarea managerială este fundamentală. 
Ea scoate în evidenţă importanţa emoţiilor, a respectului pentru a conduce 
oamenii, a climatului şi empatiei care există în grupurile de muncă. 

Douglas McGregor (1906 - 1964) completează problematica relaţiilor 
umane cu o serie de observaţii privind cea mai importantă relaţie umană din 
cadrul organizaţiei: relaţia şef-subordonat. McGregor pleacă de la ideea că în 
exercitarea managementului, managerii se bazează pe anumite opinii privind 
comportamentul factorului uman (în special a subordonaţilor). În opinia lui, în 
comportamentul managerilor există două extreme în considerarea atitudinii 
salariaţilor în procesul muncii. Aceste două extreme au fost denumite teoria X 
şi leoria Y. 

Teoria X conţine următoarele presupuneri pe care un manager le poate 
face despre subordonaţii săi:  
- subordonaţilor nu le place munca şi încearcă să o evite; 
- majoritatea subordonaţilor trebuie convinşi, controlaţi, direcţionaţi şi 
ameninţaţi pentru a-i face să muncească; 
- subordonatul obişnuit doreşte să fie direcţionat, fuge de responsabilităţi; 
- are ambiţie redusă şi mai presus de orice vrea să se simtă în siguranţă. 
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Teoria Y conţine următoarele presupuneri pe care un manager le poate 
face despre subordonaţii săi: 
- multor subordonaţi nu le displace munca, efortul fizic şi mintal e la fel de ca 
şi joaca sau odihna; 
- pentru îndeplinirea obiectivelor propuse, oamenii se pot autodirecţiona şi 
autocontrola: controlul extern şi pedeapsa nu sunt singurele căi de realizare a 
acestor obiective; 
- realizarea obiectivelor conduce la automulţumire şi respect de sine; 
- când condiţiile sunt favorabile, subordonatul obişnuit nu învaţă doar să 
accepte, dar şi să caute responsabilităţi; 
- mulţi subordonaţi sunt creativi şi inovatori în rezolvarea problemelor unei 
organizaţii; 
- potenţialul intelectual al multor subordonaţi este utilizat parţial. 

Teoria Z. Ca răspuns la teoria lui McGregor, un expert în management, 
William Ouchi, elaborează teoria Z. Deşi s-a dorit o teorie care să închidă 
triunghiul „magic" X - Y – Z, ea reflectă foarte mult realităţile societăţii 
japoneze şi managementul nipon - un management de tip paternalist. 
Prevederile ei: siguranţa locului de muncă pentru angajaţi - fapt ce ar creşte 
implicarea acestora în problemele organizaţiei; control de tip informal, 
umanizat, creşterea responsabilităţilor de grup, acordarea unei atenţii sporite 
angajaţilor spune multe despre contextul socio-cultural căruia îi este destinată. 
De reţinut! 
- mişcarea relaţiilor umane a atras atenţia asupra unor aspecte disfuncţionale 
ale managementului clasic şi birocraţiei; 
- a susţinut luarea în considerare a elementului uman ca factor de creştere a 
eficienţei; 
- a promovat stiluri de conducere orientate spre oameni, care să satisfacă 
nevoile sociale şi psihologice ale subordonaţilor; 
- a arătat importanţa relaţiilor informate (de la om la om) în cadrul 
organizaţiei; 
- a dezvoltat o problematică nouă: satisfacţia muncii, rolul emoţiilor, climatul 
de muncă, importanţa atitudinilor şi sentimentelor. 
2. Orientarea contemporană 

Explozia demersurilor în ştiinţa managementului în ultimele patru 
decenii face aproape imposibilă o structurare obiectivă a tuturor etapelor şi 
direcţiilor în care s-a acţionat. Ne vom rezuma să prezentăm câteva etape 
considerate de noi marcante în dezvoltarea managementului contemporan. 
Aceste etape sunt:  
-etapa resurselor umane;  
-direcţia leadership-ului;  
-etapa dezvoltării organizaţionale (DO). 
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2.1. Etapa resurselor umane 
În acesta etapă sunt continuate de o manieră moderată şi obiectivă 

preocupările legate de factorul uman. Spre deosebire de susţinătorii „relaţiilor 
umane", promotorii acestei etape au arătat că trebuie stabilit un echilibru între 
factorul uman şi cel material, formal la nivelul organizaţiei. 

Dincolo de necesităţile fizice şi sociale, angajaţii aspiră ca munca pe care 
o fac să le ofere recunoaştere socială şi împlinire. Conducătorii ar trebui să 
proiecteze munca, procesele de decizie şi sistemele de control astfel încât să 
ofere oamenilor şanse mai mari pentru a se regăsi ei însăşi în muncă, de a-şi 
găsi sensul propriei realizări prin muncă. 

Deşi ideile nu sunt noi, maniera de abordare este una mai echilibrată, 
moderată. Pionierii acestei etape sunt: R. Likert şi H. Mintzberg. 

Profesor de management la Universitatea McGill din Montreal, Henry 
Mintzberg (1939 - ), are o influenţă considerabilă în cadrul resurselor umane. 
Deoarece resursa umană cea mai importantă în organizaţie sunt managerii, 
Mintzberg a realizat numeroase studii despre rolurile şi competenţele 
managerilor. Întrebându-se ce fac managerii în realitate în timpul lor, el a 
analizat timpul utilizat de manageri şi a ajuns la concluzia că activităţile 
principale subliniate de Fayol - prevedere, organizare, coordonare, comandă şi 
control - corespund în mică măsură realităţii. În opinia lui, managerii superiori 
observaţi sunt în general asemănători cu cei din trecut. Ceea ce s-a schimbat 
sunt informaţiile de care au nevoie şi pe care le obţin ca şi în trecut pe cale 
orală precum şi deciziile care, deşi vizează tehnologii moderne, managerii 
folosesc aceleaşi proceduri ca şi în trecut. 

Pe baza acestor observaţii şi plecând de la ideea că managerul este un 
factor uman important în organizaţie, el structurează rolurile managerului 
modem. În general managerii sunt investiţi cu o anumită autoritate formală. Din 
această autoritate decurge un statut şi un anumit fel de relaţii interpersonale 
care se bazează pe anumite roluri. Aceste roluri sunt, în opinia lui Mintzberg: 
roluri informaţionale, roluri decizionale şi roluri interpersonale. Managerul 
trebuie să cunoască aceste roluri şi să le moveze în cadrul organizaţiei pentru a 
deveni manager performant. Mintzberg consideră că pentru societatea modernă 
cea mai importantă profesiune este cea de manager. Acesta este cel care 
determină organizaţiile să-şi atingă obiectivele sau să risipească calităţile 
umane şi resursele materiale. Autorul arată că este momentul să se uite 
folclorul care înconjoară funcţia de manager şi să se realizeze cu obiectivitate o 
strategie de îmbunătăţire a eficienţei desfăşurate de manager. 

Un alt reprezentant de seamă este Repsis Likert (1904 - 1981). Psiholog 
american, el fondează în  1949 un institut pentru cercetarea comportamentului 
oamenilor în cadrul organizaţiilor (Institute for Social Research al Universităţii 
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din Michigan). Principalul obiectiv al lui Likert a fost identificarea diferitelor 
stiluri de management şi relaţiile lor cu performantele organizaţiei. 

În urma studiilor efectuate el distinge patru stiluri de management: 
- autoritar - explorator, caracterizat prin conducere pe bază de frică şi 
constrângere, comunicare la vârf, deciziile sunt luate şi impuse de nivelul 
superior al ierarhiei fără consultare, superiorii şi subordonaţii sunt din punct de 
vedere psihologie foarte îndepărtaţi; 
- autoritar - paternalist, caracterizat prin conducerea bazată pe recompense mai 
degrabă decât pe frică, dar subordonaţii rămân integral supuşi, informaţiile sunt 
folosite în măsura în care convin şefului, numai unele decizii minore se iau la 
baza ierarhiei; 
- consultativ, caracterizat prin comunicare între şefi şi subordonaţi, care este de 
astfel limitată la comunicarea de jos în sus, lipseşte feedback-ul dinspre 
conducere, deciziile se iau la nivel superior, consultarea nu presupune 
participare efectivă; 
- participativ, caracterizat prin oferirea de recompense materiale şi încurajarea 
participării subordonaţilor la luarea deciziilor prin constituirea echipelor de 
lucru. Conducerea fixează obiectivele şi lucrează strâns cu subordonaţii pentru 
a-i stimula în realizarea performanţelor, comunicarea se realizează uşor în 
ambele sensuri. Subordonaţii şi managerii sunt apropiaţi din punct de vedere 
psihologic. 

Principiul de bază după care Likert şi-a fondat teoria a fost acela că, 
pentru a fi eficace, organizaţiile trebuie înţelese ca fiind formate dintr-un 
ansamblu coerent de grupuri interactive, compuse din indivizi care se susţin 
mutual. Organizaţia ar trebui să ajungă acolo încât obiectivele ei să-i privească 
pe toţi angajaţii în mod personal, drept pentru care conducerea trebuie să se 
adapteze mereu indivizilor pe care-i comandă. 

 
De reţinut! 
Etapa resurselor umane: 
- continuă intr-o manieră echilibrată problemele mişcării relaţiilor umane; 
- deşi factorul uman este foarte important el nu este rupt de restul organizaţiei;  
- cel mai important element uman în organizaţie este managerul, de aceea el 
trebuie studiat cu atenţie; 
- relaţia manager - subordonat, materializată prin stilurile de conduceri este 
foarte importantă; 
 
2.2. Direcţia leadership-ului 
 

La începutul anilor 60 problematica leadership-ului a început să fie din 
nou în centrul atenţiei teoreticienilor. Văzut ca un stil de conducere baza iniţial 
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pe charismă şi autoritate, termenul, în acest sens, desemnează conducerea prin 
influenţare, prin persuasiune. Într-un proces de comunicare indivizii se 
influenţează voluntar sau involuntar unul pe altul. Leadership-ul se naşte din 
interacţiunile în cadrul grupului. Un leader nu se impune într-un grup din 
exterior. Prin definiţie leadership-ul este o formă de influenţă socială care 
necesită participarea totală la viaţa grupului. Mai mult decât atât, leadership-ul 
este văzut ca o influenţă interpersonală informată. 

Un înalt funcţionar de la Curtea Supremă de justiţie a SUA a fost pus 
odată să definească pornografia astfel încât s-o distingă de arta convenţională24. 
El a răspuns că deşi n-ar putea defini pornografia, cu siguranţa ştie ce este când 
o vede. Ai un sentiment similar în ceea ce priveşte concepţia oamenilor despre 
leadership şi leader. Chiar dacă există controverse în definirea termenilor şi în 
cuprinderea lor, oamenii recunosc existenţa lor, chiar şi atunci când nu le pot 
explica. Leadership înseamnă să mergi dincolo de cerinţele formale ale rolului 
pentru a-i influenţa pe alţii. Prezentăm, în continuare, doi promotori ai acestei 
direcţii, care au avut un cuvânt greu de spus în cercetarea leadership-ului: W. 
Bennis şi A. Adair. 
 
Warren Bennis (1925 - ) 

Născut la New York, psiholog şi consilier la Casa Albă, Bennis şi-a legat 
numele de teoria leadership-ului. El a lansat ideea că „dacă managerii ştiu ce 
trebuie să facă ei, leaderii ştiu ce-i de făcut". Spre deosebire de cei care îl 
considerau pe leader ca având trăsături înnăscute, Bennis consideră că 
leadership-ul poate fi învăţat. După ce studiază 90 de „personalităţi" -leaderii 
din întreaga societate americană, identifică 4 factori sau componente care sunt 
comune tuturor:  
- capacitatea de a stăpâni atenţia; 
- abilitate în comunicare; 
- încrederea;  
- autoconducere. 

Bennis vede un leader ca un „arhitect social", un transformator al 
organizaţiei. Calitatea principală a unui leader este „capacitatea de a crea o 
viziune globală, de a traduce în acţiune şi de a menţine". Întrebările la care 
trebuie să răspundă cel care cercetează leadership-ul sunt: 
- cum se învaţă? 
- cum se preda leadership-ul? 
- ce rol poate juca o organizaţie pentru a încuraja sau înnăbuşi calităţile de 
lidership? 
 
                                                 
24 Wagner III, John, Hollenbeck, John, Management of Organizational Behavior, Prentice Hall, 
Englwood cliffs, New Jersey, 1992 
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John Adair (1934 -) 
Profesor la catedra de leadership în cadrul Universităţii Surrey, 

conferenţiar la Royal Military Academy din Sandhurst, Marea Britanie. Adair a 
scris peste 10 lucrări privind leadership-ul. Contribuţia lui Adair la dezvoltarea 
managementului poate fi sistematizată astfel: 
- a demonstrat că leadership-ul nu presupune neapărat o calitate înnăscută, ci se 
poate dobândi; 
- el ajută la transformarea conceptului de management adăugându-i noţiunea 
mai largă de leadership, căreia îi asociază capacitatea de a lua decizii, de 
comunicare şi de gestiune a timpului; 
- el defineşte leadership-ul ca un ansamblu format din sarcină – echipă- individ. 

În concepţia lui Adair, grupul de muncă are trei tipuri de nevoi comune: 
- nevoia de a îndeplini o sarcină; 
- nevoia de a se manifesta atât ca echipă cât şi ca unitate socială coerentă; 
- suma nevoilor individuale ale membrilor grupului. 

Toate aceste nevoi sunt într-o interdependenţă totală, anumite deficienţe 
făcându-se resimţite în toate sistemele. J. Adair prezintă lista misiunilor 
leadership-ului astfel: 
- a planifica - a aduna toate informaţiile disponibile, a defini grupurile, sarcinile 
sau obiectivele, stabilind un plan rezonabil; 
- a pregăti - punerea la curent a echipei, distribuirea sarcinilor, definirea 
standardelor de muncă; 
- a încuraja - a exprima aprobarea contribuţiilor individuale, a disciplina, a crea 
un spirit de echipă, a înlătura tensiunile cu umor, a rezolva dezacordurile; 
- a informa - a clarifica sarcina şi planul, a păstra grupul informat, a primi 
informaţii de la grup; 
- a evalua - a verifica fezabilitatea ideilor, a testa consecinţele, a evalua 
performanţele grupului, a ajuta grupul să se evalueze singur. 

Într-una din ultimele lucrări, plecând de la principiul lui Pareto 80/20, 
potrivit căruia cea mai mare parte a productivităţii este realizată de un segment 
mic de salariaţi, Adair promovează regula 50/50 cu ajutorul căreia încearcă să 
demonstreze că succesul în organizaţii depinde în proporţie de 50% de echipă şi 
50% de leaderul acesteia. 
 
De reţinut! 
 
- promotorii acestei direcţii reiau ideea leader-ului charismatic şi a influenţei 
acestuia; 
- noutatea constă în faptul că leadership-ul este văzut ca o deprindere, abilitate 
ce poate fi învăţată; 
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- maniera informală, de la om la om, bazată pe persuasiune, manipulare 
reprezintă viitorul în management; 
- accentul cade pe leader şi pe capacitatea acestuia de a antrena, motiva şi 
forma caractere. 
 
2.3. Mapa dezvoltării organizaţionale (DO) 
 

Crearea acestei direcţii de cercetare este legata de anii 50 şi atribuită 
universitarilor şi practicienilor care au lucrat în marile întreprinderi americane. 
În esenţă dezvoltarea organizaţională este considerată ca o strategie de creştere 
a eficienţei prin determinarea unor schimbări planificate, pe termen lung, ce au 
în vedere atât resursele materiale cât şi cele umane. Dincolo de toate definiţiile 
care i s-au dat, DO are câteva caracteristici care merită evidenţiate: (M. 
Vlăsceanu)25 
- DO îşi propune îmbunătăţirea calităţii vieţii indivizilor, ca şi a performanţelor 
organizaţionale prin perfecţionarea strategiilor de abordare şi schimbare atât la 
nivelul membrilor organizaţiei cât şi la cel al structurii organizaţionale; 
- scopul declarat al schimbărilor propuse de DO este acela de a face organizaţia 
mai flexibilă şi adaptabilă la schimbare şi totodată de a creşte capacitatea 
acestora de rezolvare a conflictelor; 
- DO implică folosirea unor consultanţi sau agenţi de schimbare, respectiv a 
unor specialişti din domeniul ştiinţelor socio-umane care au rolul de a observa, 
a analiza şi a diagnostica problemele cu care se confruntă organizaţia şi apoi de 
a găsi soluţiile de rezolvare a dificultăţilor existente; 
- unul dintre conceptele fundamentale folosite în orice strategie de schimbare 
organizaţională este acela de intervenţii DO - ele sunt seturi de activităţi 
structurate, folosite fie în organizaţia ca întreg, fie în una din subunităţile sale 
cu scopul de a determina schimbări şi îmbunătăţiri. 

R. Beckhard în lucrarea - Organization Development: Strategies and 
Models - arăta că DO este un efort planificat dependent de dimensiunile 
organizaţiei, gestionat de sus, vizând ameliorarea sănătăţii şi eficacităţii 
organizaţiei prin intervenţii planificate asupra proceselor organizaţiei, 
recurgând la cunoştinţe din sfera comportamentalului. Încercând să explice 
definiţia cu care operează, Beckhard propune următoarele postulate şi valori: 
- DO priveşte sistemul total. Ea se adresează ansamblului organizaţiei vizând 
modificarea culturii sale sau a sistemului de pedepse şi recompense; 
- DO este un efort de schimbare planificată; 
- DO este gestionată de sus. 

Conducerea organizaţiei se angajează într-un asemenea program; 

                                                 
25 Vlăsceanu, Mihaela, op.cit, 1996 
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- pentru ameliorarea eficienţei organizaţiei DO urmăreşte: atingerea unui nivel 
înalt de colaborare între grupurile interdependente ale organizaţiei; crearea de 
condiţii prin care conflictele sunt identificate şi rezolvate; stabilirea deciziilor 
în funcţie de informaţiile deţinute şi nu de statutul în cadrul organizaţiei; 
dezvoltarea unui sistem care se autogenerează; 
- DO îşi realizează scopurile prin intervenţii planificate cu ajutorul 
cunoştinţelor provenind din ştiinţele comportamentale. 

Tot pe ideea postulatelor care stau la baza DO merge şi Noel Tichy26. El 
distinge trei grupe de postulate: 

Postulate referitoare la funcţionarea persoanelor: 
- în societăţile moderne indivizii îşi afirmă din ce în ce mai mult nevoile de 
creştere şi de dezvoltare personală. Aceste nevoi sunt cu adevărat satisfăcute 
într-un mediu de muncă ce oferă provocări; 
- majoritatea angajaţilor sunt sub-utilizaţi şi ar putea fi mai responsabili de 
activitatea lor, aducându-şi o mai mare contribuţie în realizarea scopurilor 
organizaţiei. Conceperea sarcinilor, postulatele de gestiune şi alte elemente 
formale ale organizaţiilor demotivează indivizii. 

Postulate referitoare la funcţionarea persoanelor în grupuri: 
- oamenii acordă importanţă grupurilor în care există interacţiuni. Ei îşi satisfac 
mai multe nevoi în interiorul unor asemenea grupuri, în special al echipei lor de 
lucru; 
- o echipă de lucru este neutră în sine. După caz, ea poate folosi sau, dimpotrivă, 
dăuna organizaţiei; 
- membrii echipelor de lucru pot să-şi satisfacă mai bine nevoile personale şi 
exigenţele acţiunii lucrând în colaborare. Dacă vrea să-şi amelioreze 
randamentul, liderul formal nu poate să-şi exercite toate atribuţiile de lider în 
interiorul grupului absolut tot timpul şi în orice împrejurare. Membrii grupului 
devin mai eficienţi dacă se asistă reciproc; 

Postulate referitoare la funcţionarea persoanelor în organizaţii: 
- organizaţia fiind concepută ca un sistem, schimbările într-un sistem 
influenţează celelalte subsisteme; 
- persoanele au emoţii şi sentimente care le modifică comportamentele, iar 
cultura organizaţională are adesea tendinţa de a reprima aceste sentimente şi 
atitudini, ceea ce deteriorează rezolvarea problemelor şi satisfacţia în muncă; 
- în organizaţii nivelul de încredere, de cooperare şi de susţinere interpersonală 
este în genere mult mai scăzut decât este necesar şi dezirabil; 
- chiar dacă strategiile câştigător - perdant pot fi însuşite în unele situaţii, o 
supraestimare a acestei abordări distruge atât persoanele cât şi organizaţia; 
- numeroase conflicte de personalitate între indivizi şi grupuri sunt determinate 
mai degrabă de designul organizaţional decât de persoanele implicate; 
                                                 
26 Tichy, Noel, 1983,Strategic Change: Technical, Political and Cultural Dynamics,Hardcover Wiley 
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- când sentimentelor le este acordat respectul cuvenit, se prezintă numeroase 
ocazii de ameliorare a leadership-ului, de comunicare, de stabilire de obiective, 
de colaborare intergrupală ca şi satisfacţie în muncă;  
- deplasarea accentului de la rezolvarea conflictului prin manipulare şi 
temporizare la discuţie şi schimb de idei facilitează dezvoltarea persoanelor şi 
realizarea scopurilor întreprinderii; 
- structura organizaţiei şi configuraţia posturilor pot fi schimbate în aşa fel încât 
să satisfacă atât nevoile persoanelor şi grupurilor cât şi ale organizaţiei. 
 
 
De reţinut! 
 
- DO reprezintă o nouă viziune a schimbării în pas cu dinamica organizaţiei; 
- această direcţie întăreşte ideea ca procesul de schimbare nu mai este văzut ca 
un fenomen simplist, redus la înlocuire ci el reproiectează organizaţia in 
funcţie de efectele sale; 
- implicarea tuturor persoanelor din organizaţie la schimbare prin 
conştientizarea responsabilităţilor; 
- necesitatea existenţei unor consultanţi în probleme de schimbare şi dezvoltare. 
 
3. Viitorul managementului contemporan 
 

Schimbările rapide din ultimii ani în plan politic, economic, social, nu au 
cum să nu influenţeze dezvoltarea managementului. Organizaţia de astăzi nu 
mai seamănă cu cea de acum 10-20 de ani. Globalizarea, internaţionalizarea 
companiilor, sferele de influenţă şi securitate vor transforma organizaţiile în 
următorii anii. 

Organizaţiile româneşti trebuie să facă faţă unui dublu impact. Pe de o 
parte alinierea la mentalitatea lumii libere, bazată pe iniţiativă şi 
responsabilitate individuală, pe eficienţă şi eficacitate în plan economic. Pe de 
altă parte, România trebuie să se alinieze rapid la standardele Europei 
occidentale, considerată de mulţi, una din cele mai pretenţiose „lumi libere". 
Deoarece este de aşteptat ca revoluţia mentalităţilor să se deruleze mai lent, cel 
mai mare şoc va fi resimţit de organizaţii. Poliţia nu va face excepţie de la 
această regulă. Din acest punct de vedere, organizaţiile trebuie să se plieze 
rapid pe coordonatele de bază ale strategiei de aderare şi de familiarizare cu 
filosofia de viaţă a Europei Occidentale. Un rol deosebit îl vor avea conducerile 
acestor organizaţii, elita managerială, corpul managerial existent. Ei vor fi 
promotorii noii mentalităţi care vor domina organizaţia secolului XXI. 
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Din punctul nostru de vedere problematica cu care se confrunta acum şi 
în viitor organizaţiile vizează: 
- direcţia managementului calităţii totale; 
- direcţia organizaţiei care învaţă;  
- direcţia organizaţiei bazată pe cunoaştere. 
 
3.1. Direcţia managementului calităţii totale 
 

Apărut în SUA, Managementul Calităţii Totale a fost dezvoltat pe scară 
largă în Japonia. Majoritatea teoreticienilor şi practicienilor japonezi consideră 
că programul trebuie să se deruleze la nivelul întregii organizaţii şi trebuie să 
prevadă cooperarea tuturor angajaţilor. Managerii de la vârf, managerii de 
mijloc, supervizorii şi angajaţii trebuie să se străduiască împreună în aşa fel 
încât toate activităţile importante de la nivelul organizaţiei să influenţeze în 
mod direct calitatea produselor sau serviciilor. 

După unii autorii 27  „Managentul calităţii totale (MCT) este procesul 
continuu de implicare a tuturor membrilor organizaţiei în urmărirea ca fiecare 
activitate legată de producerea bunurilor sau a serviciilor să aibă un rol adecvat 
în asigurarea calităţii produsului". Calitatea este definită de cei mai mulţi 
specialişti ca fiind gradul în care produsul sau serviciul satisface scopurile 
pentru care a fost realizat. Din acest punct de vedere acest tip de management 
se bazează mult pe feedback-ul pe care îl primeşte de la „consumatorii" de 
servicii sau produse. 

Problema calităţii a fost ridicată, în anii 90, de Feigenbaum28 în analizele 
comparative făcute economiei americane şi japoneze. Concluzia era clară, 
americanii pierdeau teren în lupta pentru supremaţie cu japonezii. Introducerea 
unor standarde de calitate clare era soluţia pentru redresarea situţiei. Redresarea 
economiei americane, în ultimii ani, arată că aceste avertismente au fost luate în 
serios. Organizaţiile americane promovează şi vor promova pe scară largă 
aceste principii. 

Japonezii, care au primit după al doilea Război Mondial un ajutor 
nesperat din partea americanului Edwards Deming, cel care a lansat în această 
ţară tehnicile de control statistic şi de îmbunătăţire a calităţii, au făcut şi vor 
face din această filosofie o resursă strategică a organizaţiilor. Mulţi specialişti 
recunosc că japonezii sunt ajutaţi în această luptă de propria lor cultură 
organizaţională, de conştiinciozitatea exemplară şi de stilul de conducere 
paternalist adoptat de elitele manageriale. 

Unul din cei mai importanţi susţinători şi promotori ai acestui curent este, 
fără îndoiala, Deming. Specialist în domeniul statisticii, principalul autor al 
                                                 
27 Certo, Samuel, Management Modern, ed. Teora, Bucureşti, 2001. 
28 Feigenbaum, A.V., Total Quality Control, McGraw-Hill, New-York, 1983 
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programelor japoneze de îmbunătăţire a calităţii. El susţine că pentru obţinerea 
calităţii produsului, serviciului este nevoie de îmbunătăţirea continuă a 
proiectării şi procesului folosit pentru realizarea lui29. Referindu-se la aceste 
îmbunătăţiri continue, Peters spunea30 că în 1982, Toyota, organizaţia care a 
impus modelul pentru calitate în producţia de autoturisme, a implementat în 
fiecare zi, în medie, aproximativ 5.000 de sugestii ale salariaţilor (tot felul de 
îmbunătăţiri), fără a include şi sugestiile de îmbunătăţire făcute de 
managementul companiei. 

Deming susţine că managementul la vârf este principalul responsabil de 
obţinerea calităţii produselor. În acest sens Deming sfătuieşte managementul 
unei organizaţii să urmeze 14 puncte dacă doreşte să obţine un suseces ridicat 
în privinţa calităţii produselor. 
 
De reţinut! 

Cele 14 puncte ale lui Deming (adaptare):  
Concepeţi şi tipăriţi pentru toţi angajaţii o declaraţie privind scopurile 
organizaţiei. Sistemul de management trebuie să demonstreze continuu 
angajamentul său faţă de această declaraţie. 
Învăţaţi noua filosofie - sfat valabil atât pentru managementul de vârf, cât şi 
pentru toţi ceilalţi angajaţi ai organizaţiei. 
Înţelegeţi scopurile inspecţiilor, controalelor - pentru îmbunătăţirea serviciilor 
şi reducerea costurilor. 
Puneţi capăt practicii de a răsplăti angajaţii organizaţiei numai pentru 
volumul mare al activităţilor realizate de aceştia,  
Îmbunătăţiţi constant modalitatea de realizare a serviciilor, 
Apelaţi la sistemul de instruire.  
Predaţi şi impuneţi conducerea. 
Eliminaţi teama. Impuneţi încrederea. Creaţi un climat propice pentru inovaţie. 
Optimizaţi eforturile echipelor, ale grupurilor, ale personalului de conducere 
orientându-le spre scopurile organizaţiei.  
Renunţaţi la poveţele pe care le daţi angajaţilor. 
Eliminaţi cotele numerice pentru servicii. În schimb, învăţaţi şi introduceţi 
metode de îmbunătăţire. Eliminaţi managemetul prin obiective. În schimb, 
cunoaşteţi capacităţile serviciilor şi modul în care le puteţi îmbunătăţi. 
Îndepărtaţi barierele care nu permit oamenilor să fie mândri de priceperea lor. 
Încurajaţi pregătirea şi autoinstrtârea la nivelul întregii organizaţii, 
Întreprindeţi acţiuni pentru a efectua transformarea. 
 

                                                 
29 Deming, Edwards, Out of Crisis, MIT, Center for Advanced Engineering Study, Cambridge, 1990 
30 Peters, Tom, Thriving on Chaos: Handbook for a Management Revolution, 1992 
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Deming militează pentru introducerea conceptului de calitate în strategia 
de acţiune a organizaţiei. Analiza SWOT (analiza slăbiciunilor, atuu-rilor. 
oportunităţilor şi ameninţărilor) îi poate ajuta pe managerii de la vârf să 
conceapă strategii bazate pe calitate. În urma unei asemenea analize ar putea fi 
evident că membrii organizaţiei nu sunt pregătiţi în mod corespunzător să facă 
faţă unei asemenea probleme. În acest caz, o strategie care ţine cont de 
slăbiciunile organizaţiei va fi aceea de a îmbunătăţi instruirea orientată spre 
calitate. Câteva din asemenea strategii sunt expuse în cartea lui Certo, de care 
am amintit, preluate din studiile şi cercetările lui Deming31 şi Crosby32: 
Adăugarea valorii - toate eforturile şi îmbunătăţirile să adauge direct, cât mai 
mult posibil, valoare serviciului. Toate activităţile, procesele şi costurile, care 
nu adaugă direct valoare serviciului trebuie, pe cât este posibil, să fie eliminate 
întrucât costurile care nu adaugă valoare ar putea fi dăunătoare.  
Conducerea - viziunea tradiţională privind şeful, cu o mână de fier, care 
conduce nişte angajaţi leneşi, nepăsători spre îndeplinirea unor obiective şi mai 
înalte care sunt stabilite de vârf trebuie să dispară, în organizaţiile focalizate pe 
calitate angajaţii sunt doar îndrumaţi. Managementul stabileşte viziunea şi 
valorile organizaţiei, iar apoi lucrează împreună cu angajaţi peutru a 
perfecţiona calitatea serviciilor. 
Împuternicirea - Personalul se organizează în echipe care se autoîndrumă şi 
sunt împuterniciţi să-şi efectueze sarcinile şi chiar să modifice anumite operaţii 
în cazul în care acest lucru va duce la îmbunătăţirea calităţii. Ei sunt instruiţi, 
reinstruiţi şi pregătiţi interfuncţional pentru o diversitate de posturi. 
Parteneriatul - organizaţiile încheie parteneriate cu beneficiarii serviciilor sau 
cu alte organizaţii, lucrând activ cu ei pentru a găsi modalităţile de îmbunătăţire 
a calităţii serviciilor. Managementul se străduieşte să-i reţină doar pe acei 
parteneri care pot îndeplini două cerinţe: se dovedesc demni de încredere şi 
eficienţi din punct de vedere al costurilor şi pot dovedi că menţin calitatea 
produselor de-a lungul timpului. 
Culegerea unor informaţii corecte şi la timp - noua piaţă globală este exactă 
şi deloc înţelegătoare. Managerii nu mai au timp să parcurgă maldărul de tabele, 
rapoarte şi alte documente pentru a găsi informaţiile potrivite. În consecinţă, 
într-un mediu de management al calităţii, sistemele de informaţii oferă 
managerilor un acces imediat la informaţiile nefinanciare şi financiare esenţiale, 
adaptate special nevoilor lor. Sistemele computerizate de informaţii sunt 
deosebit de utile în acest caz. Fiecare persoană de conducere este pregătită în 
domeniul calculatoarelor, de multe ori pregătirea se răsfrânge şi asupra 

                                                 
31 Deming, E., op.cit., 1900 
32 Crosby, Philip, Let s Talk Quality:96 Questions You Always Wanted to Ask Philip Crosby, 
McGraw-Hill, New York, 1989 
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personalului de execuţie, terminale de calculatoare sunt la fel de întâlnite în 
birourile managerilor cât şi în spaţiile unde lucrează personalul de execuţie. 
Îmbunătăţirea şi inovaţia continuă - devizele de bază ale mişcării pentru 
calitate sunt îmbunătăţirea continuă şi inovaţia constantă. Cele mai bune 
performanţe de anul trecut nu se mai dovedesc la fel de bune în prezent, iar cele 
mai bune practici din prezent nu vor mai fi, probabil, suficient de bune în 
viitorul apropiat. 
 
3.2. Direcţia organizaţiei care învaţă 
 

Căutarea unor noi abordări33 în managementul modern se datorează unor 
probleme noi, cu care se confruntă managerii de astăzi şi pe care managerii din 
trecut nu le-au cunoscut şi n-au trebuit să le facă faţă. Aceste probleme cuprind 
preocuparea faţă de scăderea competitivităţii organizaţiilor, de accelerarea 
ritmului progresului tehnic, de complexitatea clienţilor şi a consumatorilor de 
servicii precum şi de accentul în creştere care se pune pe globalizare. Aceste 
probleme au deschis drumul spre structurarea unui nou tip de organizaţie. O 
organizaţie care învaţă este o organizaţie care obţine rezultate bune în crearea, 
dobândirea şi transferul de cunoştinţe, precum şi în modificarea 
comportamentelor pentru a reflecta noile cunoştinţe34. Acest tip de organizaţii 
vor pune accentul pe rezolvarea sistemică a problemelor, pe experimentarea 
unor noi idei, pe învăţarea din experienţă şi din lecţiile trecutului, învăţarea din 
experienţa altora, precum şi pe transferul rapid al cunoştinţelor în interiorul 
organizaţiei. 

Sistemul de management care încearcă să construiască o organizaţie care 
învaţă trebuie să creeze un mediu înclinat spre învăţare şi să încurajeze 
schimbul de informaţii între toţi membrii acesteia. Conform specialiştilor, 
organizaţia care învaţă reprezintă o nouă paradigmă, specifică, de management 
sau un mod fundamental de a percepe şi privi managementul. Unul din 
întemeietorii35 acestei direcţii a realizat o analiză serioasă privind organizaţiile 
care învaţă, analiză care continuă şi va continua, progresele în dezvoltarea 
conceptului de organizaţie care învaţă fiind remarcable. Conform lui Senge, 
construirea unei organizaţii care învaţă presupune concentrarea pe cinci 
elemente, considerate fundamentale, în cadrul organizaţiei. 

Acestea sunt: 

                                                 
33 Starkt:y, Ken, What Can We Learn from the Learning Organization?, Human Relations 51, nr.4, 
1998 
34 Garvin, David, Bulding A Learning Organization, Harvard Business Rewiew. nr. 4, 1993 
35 Senge, Peter, The Fifth Discipline. The Art & Practice of the Learning Organization, Doubleday, 
Currency, New York, 1990 
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Gândire de sistem - fiecare membru al organizaţiei îşi cunoaşte sarcinile şi 
modul în care se întrepătrund sarcinile sale cu ale celorlalţi angajaţi pentru 
atingerea obiectivelor. 
Viziune comună - toţi membrii organizaţiei au o percepţie comună legată de 
scopul organizaţiei şi un angajament sincer pentru îndeplinirea acestui scop. 
Analiza critică a modelelor mentale - membrii organizaţiei analizează critic, 
regulat, modul în care este prestată activitatea, precum şi procesul de gindire pe 
care îl folosesc pentru a rezolva problemele organizaţiei,  
Învăţarea în echipă - membrii organizaţiei lucrează împreună, concep 
împreună soluţii la noile probleme şi aplică tot împreună aceste soluţii. Munca 
în echipă şi nu cea individuală va ajuta organizaţiile să-şi adune forţa colectivă 
pentru îndeplinirea obiectivelor. 
Desăvârşirea personală - toţi membrii organizaţiei sunt angajaţi în 
cunoaşterea cât mai aprofundată a sarcinilor pe care le au de îndeplinit. O astfel 
de cunoaştere va ajuta organizaţiile să facă faţă provocărilor cu care se 
confruntă. 

Trebuie remarcat că acest concept, al organizaţiei care învaţă, este 
aplicabil în diferite organizaţii, indiferent de dimensiunea şi tipul acestora. 
Cercetările care vor urma vor scoate la iveală mult mai multe informaţii despre 
această organizaţie a viitorului. 
 
3.3. Direcţia organizaţiei bazată pe cunoaştere 
 

Conceptul de organizaţie bazată pe cunoaştere îşi are originile între anii 
1984 - 1998 când Huber36 şi-a pus în mod explicit probleme legate de natura şi 
proiectarea organizaţiilor „post - industriale" sesizând necesitatea uni model 
organizational propriu noului tip de societate. Câţiva ani mai târziu, ideea de 
organizaţie bazată pe cunoaştere se regăseşte în cadrul a două abordări care îi 
explică determinismul fie pornind de la factori tehnologici, fie de la factori 
organizaţionali, fiecare din ele propunând şi soluţii specifice de 
operaţionalizare. De pe poziţiile promotorilor tehnologiei informatice, 
Holsapple şi Whinston 37  definesc organizaţia bazată pe cunoaştere drept o 
„colectivitate de lucrători cu muncă de concepţie, interconectaţi printr-o 
infrastructură computerizată". 

De pe poziţiile celeilalte abordări, cea managerială. Drucker38, considerat 
în unanimitate cel mai desăvârşit teoretician al managementului modern, 
tratează organizaţia bazată pe informaţii ca reprezentând modelul 
organizaţional al secolului al XXI-lea şi îi preconizează principalele 

                                                 
36 Huber, G., The nature and design of post-industrial organization. Management Science nr.8, 1984 
37 Holsaple., C.,Whinston. A., Knowledge - based organizations. Information Sociely, nr. 5, 1987 
38 Drucker, Peter, The coming of the new organization, Harvard Business Review, nr.66. 1988 
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caracteristici: componenţa dominată de profesionişti, numărul redus al 
nivelurilor intermediare de conducere ierarhică, asigurarea coordonării prin 
mijloace de factură non-autoritară (standarde, norme, reguli de cooperare). Dată 
fiind anvergura acestor studii şi cercetări, a apărut o pluralitate de termeni prin 
utilizarea paralelă de noţiuni ca: „organizaţie centrată pe memorie" (Le 
Moigne)39 , „firmă intelectual-intensivă" (Nurmi)40 , „organizaţie inteligentă" 
(Hendriks) 41 . După 1995 apar primele rezultate concrete în crearea şi 
funcţionarea de organizaţii bazate pe cunoaştere. Acestor dezvoltări le 
corespunde în plan metateoretic, noua paradigmă constructivistă a organizaţiei 
bazată pe cunoaştere, recunoscută ca alternativă viabilă la paradigma pozitivistă 
tradiţională a organizaţiei bazate pe control şi autoritate. Le Moigne prezintă în 
unul din studiile42 sale principalele caracteristici ale demersului managerial în 
lumina paradigmelor organizaţionale alternative. Acestea sunt: 

 
Paradigma  Criterii de 

comparaţie 
 

Organizaţia bazată pe 
control şi autoritate 

Organizaţia bazată pe 
cunoaştere 

Obiectul 
demersului 

Resurse clasice, active 
tangibile, activităţi 
programate 

Sisteme    şi procese bazate  
prioritar pe active 
intangibile 

Logica dominantă Logica postului de lucru şi a 
organizării formale 

Logică     axată pe 
competenţele 
organizaţionale ca surse de 
performanţă 

Orientarea în timp Retrospectivă - control şi 
evidenţa 

Prospectivă - angajare în 
proiecte 

Natura demersului Preponderent ameliorativă, 
cu accent pe continuitate în 
sistemele existente 

Preponderent constructivă, 
cu accent pe conceperea şi 
pilotarea schimbărilor 

Modul de 
practicare 

Rutinier, impersonal, 
centrare pe aspecte faptice 

Creativ, personalizat, 
centrare  pe aspecte 
conceptuale şi strategice 

Modul de 
concretizare 

Intervenţie corectoare de 
abateri, comportamente 
reactive 

Intervenţie 
transformatoare bazată pe 
proiecte, comportamente 
proactive 

                                                 
39 Le moigne, J., La modelisation des systemes complexes. Dunod, Paris. 1990 
40 Nurmi, R., Knowledge-intensive firms, Business Horins, nr.4l, 1998 
41 Hendriks. P., Do smarter systems make for smarter organizations?, nr.27, 1999 
42 Le Moigne, J., Sur lingenierie de la connossanee organisationnelle. note de Recherche. 
Grasce, Universite d'Aix-marseille III. Aix-en-Provence, 1993 
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Specifice societăţii informaţionale sunt acele organizaţii care se bazează 
pe cunoaştere într-un sens mai profund şi extins la scara colectivă a 
comportamentului grupurilor şi ansamblului organizaţiei. Întemeierea pe 
cunoaştere devine sistematică şi se instituţionalizează sub următoarele aspecte: 
fondul de cunoştinţe este înţeles drept principala resursă a organizaţiei, decisivă 
pentru performanţa ei strategică globală, procesele intelectual-intensive devin 
nu numai preponderente, ci şi detrminante pentru funcţionarea organizaţiei în 
direcţia atingerii obiectivelor ei, organizaţia structurează pentru actorii 
individuali şi colectivi, solicitări, roluri şi responsabilităţi noi privitoare la 
gestionarea cunoaşterii şi a proceselor legate de ea, cultura organizaţională 
instituie consensual repere normative pentru perenitatea valorilor legate de 
creativitate, competenţă, învăţare, comunicare, aspectele referitoare la 
cunoaştere capătă un rol esenţial în afirmarea identităţii organizaţiei, în 
asigurarea integrităţii şi coereţei acesteia în termeni de structură, srategie şi 
acţiune. 

Întemeierea pe cunoaştere are şi o dimensiune inter-organizaţională. În 
societatea contemporană este tipic ca organizaţiile să se repereze şi să evalueze 
reciproc, să urmărească liderii de domeniu, să înveţe unele de la altele, să 
recurgă la imitare, să se confrunte între ele ori să se alieze în scopul creării şi 
utilizării noilor idei 43 . În asemenea condiţii, mediul extra - organizaţional 
devine mai bogat în cunoaştere, ceea ce dă naştere, pentru organizaţii, la o 
gamă extinsă de alternative posibile de dezvoltare şi de învăţare din surse 
externe, dar şi de etaloane de performanţă exigente. Ceea ce este cel mai 
important este că acest tip de organizaţie pune în evidenţă o nouă viziune cu 
pivire la modul de a concepe şi practica managementul. Astfel, s-a constatat că 
activităţile legate de producerea cunoaşterii - inovare, diseminarea ei - 
comunicare sau achiziţia acesteia - învăţare, nu se pretează la nici o cunoaştere 
autoritară, şi nici la un control ierarhic strict şi exhaustiv. Caracterul lor subtil 
face ca distincţia dintre latura formală şi cea informală să se estompeze, iar 
controlul oficial exterior devenit inoperant, cedează locul auto-controlului.44 

În aceste condiţii managerul devine mai mult un purtător de 
responsabilitate conceptuală (proiectare de sisteme, procese, programe, validare 
de soluţii, ratificare de soluţii) decât de putere administrativă, gama rolurilor lui 
se îmbunătăţeşte cu cele de facilitator, mentor, moderator sau promotor. 
Exercitarea unor asemenea roluri necesită din partea managerilor abilităţi 

                                                 
43 Romer, P, Two strategies for economic development:using ideas and producing ideas, in The 
strategic management of intellectual capital. Butteworth   lleincnmann. London, 1998 
44 Dragomirescu H. Memorisation procesess in hierarchical organizations: a systems perspective 
versus the bureaucracy pattern, in Critical Issues in Systems Theory And practice. Plenum Press. 
New York, 1995 
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manageriale adecvate, în special de concepţie strategică, relaţionare 
interpersonală, conducere de proiecte şi gestionare a schimbărilor. 

Perspectiva istorică a managementului şi direcţiile viitoare de dezvoltare 
ne ajută să înţelegem perspectivele şi condiţiile concrete în care s-a dezvoltat 
managementul. De asemenea, ne ajută să reperăm acele dezvoltări conceptuale 
ale managementului care au rămas viabile şi care pot fi folosite tară nici un fel 
de reticenţă. O asemenea perspectivă ne ajută să înţelegem şi sensul pe care 
societatea modemă îl imprimă managementului, ce se aşteaptă de la acesta şi 
cum poate deveni mai eficient. 
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Capitolul 3 
PROCESUL MANAGERIAL  
 
Introducere 
 

Am afirmat că managementul reprezintă rezolvarea eficientă a sarcinilor 
prin intermediul altora. Cum activităţile profesionale, iar organizaţia Poliţiei nu 
face excepţie, necesită efortul conjugat a mai multor oameni, rezultă că, la 
nivelul organizaţiei, oamenii sunt împărţiţi în două mari categorii: personal de 
conducere, elită managerială şi personal de execuţie, elită executivă. 
Managementul ca ştiinţă, profesie, practică aparţine personalului de conducere 
care îl foloseşte pentru a-i determina pe alţii - subordonaţi, să rezolve 
problemele. Pentru aceasta personalul de conducere exercită un anumit tip de 
management, o anumită filozofie de conducere, considerată de aceştia ca fiind 
cea mai eficace. Maniera în care este ales sistemul de management aparţine în 
totalitate conducerii, din acest puncte vedere responsabilitatea este în totalitate 
a acesteia. 

Toate activităţile de management, comportamentele personalului de 
conducere, asociate acestor activităţi, sunt incluse în procesul managerial. 
Sistemul de management structurează întreg procesul managerial, de la teorie la 
practică, el alege strategia cea mai adecvată în raport cu rolul serviciului 
poliţienesc în societate, stabileşte obiectivele generale, derivate din cele cadru, 
obiectivele specifice precum şi pe cele funcţionale. 

Procesul managerial este expresia autorităţii şi responsabilităţii 
sistemului de management, calitatea sa depinzând de calitatea managerilor de 
pe toate nivelurile de autoritate ale Poliţiei. 
 
I. Definiţia procesului managerial 
 

Procesul de management este un proces de muncă complex. După cum 
este cunoscut, procesele de muncă care se desfăşoară în orice tip de organizaţie 
se împart, în raport cu conţinutul lor şi efectele produse în două grupe de bază: 
procese de execuţie şi procese de management45. 

Procesele de execuţie din cadrul organizaţiei Poliţiei sunt acelea ce 
cuprind activităţile concrete prin care sunt realizate obiectivele, acţiunile şi 
serviciile, cerute de cetăţeni şi comunitate precum şi de instituţiile statului. De 
aceste procese se ocupă partea executivă a unei organizaţii - subordonaţii. 
Procesele de management se realizează de către manageri, care reprezintă un 
grup de persoane sau o elită, special împuternicită, care orientează activitatea 
                                                 
45 Burduş, Eugen, Caprarescu, Gheorghiţa, Fundamentele managementului organizaţiei, Ed. 
Economica, Bucureşti, 1999 
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întregului personal spre îndeplinirea întocmai a obiectivelor pe care organizaţia 
şi le-a fixat. 

Procesul managerial reprezintă un ansamblu de activităţi prin care 
managerul planifică, organizează, influenţează şi controlează activitatea 
subordonaţilor săi, în scopul realizării obiectivelor organizaţiei în condiţii 
de eficienţă şi responsabilitate socială. 

Din această definiţie se poate observa că activităţile specifice procesului 
de management, pot fi grupate, în funcţie de omogenitatea lor, în funcţii 
manageriale. Importanţa acestora în management nu mai trebuie explicată. 
Vom trece în revistă aceste funcţii, în capitole separate, pentru a înţelege mai 
bine modul în care ele decurg una din alta alcătuind un tot unitar - procesul 
managerial. 

Prin intermediul procesului managerial se urmăreşte, în cadrul oricărei 
organizaţii, privită ca sistem, funcţionarea armonioasă a tuturor 
părţilor/sectoarelor acesteia, legătura funcţională dintre elita managerială şi 
elita executivă. Sfera de cuprindere şi intensitatea procesului de management se 
află într-un raport de dependenţă cu eşalonul managerial, în sensul că, cu cât 
acesta se realizează pe o treaptă mai înaltă din ierarhia sistemului managerial al 
organizaţiei, cu atăt este mai cuprinzător, mai intens şi mai bogat în semnificaţii 
şi rezultate. Unitatea managementului se referă, în primul rând, la unitatea 
procesului de management. 

Reiterăm ideea unei concepţii unitare a ceea ce înseamnă managementul 
în poliţie, concepţie care trebuie să fie însuşită şi pusă în practica, în aceeaşi 
termeni, de către toţii şefii, indiferent dacă este un şef de birou sau directorul 
unei direcţii generale. Susţinem elaborarea unei declaraţii de misiune a corpului 
managerial, care să cuprindă principiile generale de acţiune după care să se 
ghideze subordonaţii. Un fel de crez bazat pe etică, morală şi responsabilitate 
socială. Etica reprezintă preocuparea noastră pentru un comportament bun. 
John Akers, fost preşedinte la IBM susţine că este bine pentru manageri să fie 
etici. 

Conform lui Akers46: „Etica şi competitivitatea sunt inseparabile. Noi 
concurăm în societate. O societate cu oameni care se atacă pe la spate, cu 
oamenii care fură unii de la alţii, în care fiecare document trebuie autentificat la 
notariat pentru că nu poţi avea încredere în cealaltă persoană în care orice 
ceartă mică se sfârşeşte la tribunal, în care guvernul scrie maldăre de 
reglementări, legând de mâini şi de picioare organizaţia pentru a o face onestă, 
o asemenea societate nu va putea nicăieri să concureze foarte mult sau cu 
succes". 

                                                 
46 Akers, John, Ethics and Competitiveness - Putting First Things First, in Sloan Management 
Review, 1989 
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Procesul de management se desfăşoară continuu şi neîntrerupt în cadrul 
organizaţiilor, şi putem afirma ca el debutează, odată cu stabilirea obiectivelor 
de realizat, continuă cu elaborarea deciziilor şi trasarea sarcinilor, ca să se 
încheie odată cu realizarea acestor sarcini şi prin ele, a obiectivelor. Momentul 
esenţial al procesului de management îl reprezintă decizia, deoarece ea se 
regăseşte în toate funcţiile managementului, astfel tacit planificarea se încheie 
cu o deciziezie privind obiectivele şi modul de acţiune, de asemenea, 
conducerea sau controlul se finalizează, de asemenea, prin decizii. În acelaşi 
timp, calitatea deciziilor adoptate influenţează sensibil eficacitatea procesului 
managerial la toate nivele de autoritate, începând cu nivelul strategic şi 
terminând cu cel operativ. 

Exercitându-şi funcţiile sale, managementul pune în mişcare o serie de 
activităţi specifice, grupate în anumite „sectoare" ale organizaţiei: calitatea 
umană, eficienţa unităţii, orientarea către viitor etc. Ansamblul activităţilor care 
se regăsesc în cele cinci „sectoare" ale organizaţiei Poliţiei formează 
problematica generală a managementului la nivelul instituţiei noastre. Am 
considerat necesar să dezvoltăm şi să detaliem componenţa aceste sectoare 
pentru a identifica activităţile cheie şi pentru a scoate în evidenţă necesitatea 
unui model teoretic de management, capabil să facă faţă unei diversităţi din ce 
în ce mai mari. 

Procesul managerial implică următoarele probleme care trebuie analizate: 
- trăsăturile procesului managerial; 
- funcţiile procesului managerial; 
- principiile procesului managerial; 
- problematica managerială generală în Poliţia Naţională. 
 
2. Trăsăturile procesului managerial 

Cu toate că organizaţiile sunt foarte diverse şi au finalităţi particulare, 
procesele manageriale care se regăsesc la nivelul lor au la bază o serie de 
trăsături comune care merită a fi menţionate. Procesul managerial are 
următoarele trăsături: 
- este responsabil social; 
- este interdependent; 
- este continuu; 
- este contextual; 
- este orientat spre conducerea oamenilor. 
 
2.1. Responsabilitatea sistemului de management 

Responsabilitatea managerilor este materializată în obligaţia acestora de 
a întreprinde acţiuni concrete de natură să protejeze şi să îmbunătăţească atât 
interesele organizaţiei şi bunăstarea subordonaţilor, cât şi responsabilitatea 
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socială care priveşte şi bunăstarea societăţii privită ca întreg. Referindu-se la 
această responsabilitate Keith Davis47 a elaborat un model general acceptat de 
responsabilitate socialii a organizaţiei bazat pe cinci principii: 
- responsabilitatea socială apare datorită puterii sociale - acest principiu 
stipulează că organizaţia are o influenţă sau putere, semnificative asupra unor 
probleme sociale cum ar fi angajarea minorităţilor, poluarea mediului, 
discriminările bazate pe sex etc. de care nici Poliţia nu este scutită. Mai mult 
decât atât, demilitarizarea Poliţiei, deschiderea acesteia către comunitate şi 
cetăţean va mări influenţa poliţiei în societate, iar acest lucru nu trebuie trecut 
cu vederea în cadrul procesului managerial; 
- organizaţiile trebuie să opereze ca un sistem deschis în ambele direcţii, 
fiind deschise la comunicarea cu societatea şi dezvăluind către public 
operaţiunile lor - conform acestui principiu, organizaţiile trebuie să fie dispuse 
să asculte ce trebuie întreprins pentru a sprijini şi a spori bunăstarea societăţii. 
În acelaşi timp societatea trebuie să fie dispusă să asculte rapoartele 
organizaţiilor legate de acţiunile pe care acestea le întreprind pentru 
îndeplinirea obligaţiilor lor privind responsabilitatea socială. În cazul Poliţiei 
problema este şi mai importantă, deoarece aplicarea legilor şi apărarea ordinii 
publice sunt deziderate la care societatea este foarte sensibilă; 
- costurile şi avantajele sociale ale unei activităţi sau serviciu trebuie 
calculate amănunţit şi luate în considerare atunci când se iau decizii cu privire 
la realizarea lor - acest principiu stipulează că la luarea deciziilor trebuie să se 
ţină seama nu numai de implicaţiile economice şi tehnice ci trebuie avute în 
vedere şi consecinţele pe termen lung, cât şi cele pe termen scurt ale tuturor 
activităţilor înainte de a se întreprinde: 
- costurile sociale ale fiecărei activităţi sau serviciu trebuie trecute asupra 
consumatorului - acest principiu susţine că nu se poate aştepta ca organizaţiile 
să finanţeze complet activităţi care pot fi avantajoase din punct de vedere social 
dar care sunt dezavantajoase din punct de vedere economic: 
- organizaţiile, datorită sprijinului civic, au responsabilitatea de a se 
implica în anumite probleme sociale care depăşesc domeniul obişnuit al 
operaţiunilor lor - acest principiu spune că dacă o organizaţie dispune de 
cunoştinţele necesare pentru a rezolva o problemă socială care ar putea să nu o 
privească direct, ar trebui să fie responsabilă de ajutarea societăţii pentru 
rezolvarea problemei respective 

Trebuie să se implice organizaţiile în activităţi de responsabilitate 
sociala?, trebuie să aşeze organizaţiile responsabilitatea la baza construirii 
procesului de management? Este o problemă complicată. Organizaţiile 
economice, după părerea lui Milton Friedman48, nu ar trebui să facă acest lucru 
                                                 
47 Keith Davis, Five Propositions for Social Responsabilitv, Business Horizons, iulie 1975, p.9-24 
48 Friedman, Milton, Capitalism and Freedom, Chicago, University of Chicago Press, 1962 
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deoarece pot apare conflicte de interese. În cazul Poliţiei considerăm că 
problema responsabilităţii sociale este extrem de importantă şi ea reprezintă un 
factor esenţial în proiectarea procesului managerial. Responsabilitatea socială 
reprezintă cheia profesiei de poliţist, care este chemat să aplice legea şi să apere 
ordinea publică, în fapt să apere cetăţeanul şi comunitatea. 

Nevoia de protecţie şi securitate de care are nevoie individul şi 
comunitatea, nevoia de confort psihologic face ca foarte multe din acţiunile 
curente ale Poliţiei să aibă o mare responsabilitate socială. Poliţia are o 
responsabilitate socială directă, ce decurge din Legea Poliţiei şi din Statutul 
Poliţistului, şi pe care sistemul de management este obligat să o ia în 
considerare. Astfel, în Statutul Poliţistului se arată: „ Poliţistul îşi desfăşoară 
activitatea profesională în interesul şi în sprijinul persoanei, comunităţii şi 
instituţiilor statului, exclusiv pe baza şi în executarea legii, cu respectarea 
principiilor imparţialităţii, nediscriminării, proporţionalităţii şi gradualităţii. 

Poliţistul este obligat să respecte drepturile şi libertăţile fundamentale ale 
omului. Constituţia şi legile ţării, jurământul de credinţă faţă de România, 
prevederile regulamentelor de serviciu şi să îndeplinească dispoziţiile legale ale 
şefilor ierarhici privind activitatea sa profesională (...) 49 . Sistemul de 
management are, de asemenea o mare responsabilitate socială concretizată, 
printre ele, în legalitatea dispoziţiilor formulate: ., Şefii ierarhici din cadrul 
Poliţiei române răspund pentru legalitatea dispoziţiilor date subordonaţilor. Ei 
sunt obligaţi să verifice dacă acestea au fost transmise şi înţelese corect şi să 
controleze modul de îndeplinire a lor.50 
 
2.2. Interdependenţa 

Interdependenţa activităţilor componente se referă la faptul că există o 
influenţare a funcţiilor manageriale la nivelul organizaţiei. Felul obiectivelor 
stabilite prin planificare, sfera lor de cuprindere influenţează modul de 
organizare pentru îndeplinirea lor, influenţează mecanismele de coordonare şi 
control la nivelul organizaţiei. În practică este destul de greu să separi funcţiile 
managementului. 

Din perspectivă metodologică, pentru a înţelege mai bine specificul 
fiecăreia se operează o separare a lor. Interdependenţa se referă şi la nivelurile 
managementului. Practica managerială nu se limitează în interiorul unui nivel 
ci se desfăşoară pe toate nivelurile simultan. Din acest punct de vedere este 
bine să existe o concepţie unitară a ceea ce înseamnă managementul la nivelul 
Poliţiei Naţionale. Cooperarea între niveluri este asigurată fără a se înregistra 
blocaje sau limitări determinate de faptul că fiecare nivel are o anumită 
înţelegere asupra controlului sau conducerii. 
                                                 
49 Legea nr. 360/2002 privind Statului Poliţistului, articolelele 3 şi 4 
50 Idem. Art.5. 
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2.3. Continuitatea 

Continuitatea procesului managerial se explică prin aceea că activităţile 
care se derulează sunt continue. Organizaţia Poliţiei aplică legea, menţine 
ordinea publică şi oferă anumite servicii comunităţii. Toate aceste activităţi 
necesită stabilirea continuă, la anumite intervale, a obiectivelor tactice, a 
organizării muncii, a antrenării oamenilor pentru realizarea misiunilor. 

Continuitatea nu se referă la faptul că activitatea nu se opreşte niciodată 
ci la faptul că există o ciclicitate care implică repetarea continuă a activităţilor 
specifice. 

 
2.4. Contcxtualitatea 

Procesul managerial este contextual, adică principiile, regulile şi 
metodele generale trebuie să se adapteze contextului în care se aplică. 
Abordarea contextuală presupune ca din mulţimea alternativelor de soluţionare 
a unei probleme manageriale să se aleagă aceea care răspunde în cel mai înalt 
grad la context, situaţie. În noţiunea de context intră specificul organizaţiei, 
dotarea acesteia, nivelul de pregătire şi experienţă al managerilor, cerinţele 
specifice mediului ambiant. Totodată, contextul trebuie avut în vedere la 
alegerea modalităţii de acţiune în situaţia în care există mai multe posibilităţi. 
Vorbim, deja, de stiluri de conducere, de modalităţi de luare a deciziei sau de 
formarea profesională a oamenilor. 
 
2.5. Orientarea spre conducerea oamenilor 

Orientarea spre conducerea oamenilor este o trăsătură prin care se 
legitimează direct procesul managerial deoarece, prin acest proces se conduc 
oamenii şi activităţile. Orientarea managementului spre factorul uman ridică 
unele probleme legate de alegerea modalităţilor de acţiune managerială, 
întrucât oamenii au obiective proprii şi îşi determină comportamentul în funcţie 
de propriul interes personal. Una din definiţiile operaţionale ale 
managementului arată că acesta reprezintă atingerea unor obiective prin 
intermediul oamenilor, fapt ce ilustrează orientarea sistemelor de management, 
fără excepţie, spre conducerea oamenilor. 
 
3. Funcţiile procesului managerial 
 

Identificarea şi delimitarea funcţiilor managementului are o mare 
importanţă, atât teoretică cât şi practică, deoarece ansamblul integrat al acestora 
definesc conţinutul procesului managerial. 
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Prin funcţie a managementului se înţelege un concept de bază 
elaborat de teoria managementului şi care include acţiuni care se succed 
într-o anumită ordine în timp, relativ independente şi care pot fi grupate. 

Trebuie remarcat că nu există un număr de funcţii unanim acceptate de 
toţi teoreticienii în management. H. Fayol51, cel care a teoretizat pentru prima 
dată aceste funcţii, s-a oprit la cinci: prevedere, organizare, comandă, 
coordonare şi control. 

Pe de altă parte, Certo 52  face referire la patru funcţii: planificare, 
organizare, influenţare şi control. Şi la noi în ţară se continuă disputa pentru 
structurarea acestor funcţii. T. Zorlenţan 53 , consideră că funcţiile sunt: 
prevederea, organizarea, coordonarea, antrenarea şi control-reglarea. Dan A. 
Constantinescu54 vorbeşte de: prevedere, organizare, conducere, coordonare şi 
control-evaluare. 

Unul din cei mai mari teoreticieni al managementului, în opinia noastră, 
Peter Drucker 55 , vorbeşte de cinci sarcini fundamentale ale managerului. 
Acestea sunt: definirea obiectivelor şi a naturii lor, organizarea, motivarea şi 
comunicarea, măsurarea, formarea oamenilor şi autoperfecţionarea. 

Noi considerăm că principalele funcţii manageriale sunt: planificarea, 
organizarea, conducerea şi controlul. Chiar dacă termenul de conducere poate 
crea confuzie, prin paralela pe care am făcut-o cu managementul, în primul 
capitol, considerăm că termenul traduce cel mai bine procesul de antrenare, 
influenţare şi direcţionare a oamenilor pe care noi îl avem în vedere. 

Fiecare funcţie cuprinde mai multe elemente care îi dau conţinut şi îi 
determină formele de manifestare. Aceste elemente pot fi : 
- grupul de activităţi integrate funcţiei considerate; 
- natura asemănătoare şi interdependenţa acestor activităţi; 
- importanţa activităţilor în ansamblul sistemului, repetativitatea acţiunilor 
desfăşurate în cadrul fiecăreia dintre activităţi, etc. 
- totalitatea lor constituie o bază pentru determinarea cadrului organizatoric 
necesar realizării fiecărei funcţii. 
 
3.1. Planificarea 
 

Funcţia de planificare priveşte alegerea sarcinilor care trebuie îndeplinite 
pentru a realiza obiectivele organizaţiei, prezentarea modului în care trebuie 
îndeplinite sarcinile şi precizarea momentului în care trebuie îndeplinite. Prin 
                                                 
51 Fayol, H., General and Industrial Management, London, Pitman, 1949 
52 Samuel Certo, Managementul modem, Ed.Teora, Bucureşti, 2002. 
53 T. Zorlenţan. E. Burduş. G. Câprărescu. Managementul organizaţiei, Ed. Economică, Bucureşti, 
1998, p.28 
54 Dan A. Constantinescu, Ana M. Lngureanu. Management, vol I şi II, ed. Naţional, Bucureşti, 1996 
55 Drucker. Peter, The Practice of Management, New York. Harper &Row Publishers, 1954 
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intermediul planificării, şi al instrumentului acesteia planul, managerii 
conturează cu exactitate ceea ce trebuie să realizeze organizaţiile pentru a 
obţine succesul. Pentru a nu mai complica lucrurile am inclus în conceptul de 
planificare şi activităţile previzionale. Activităţile de management din cadrul 
acestei funcţii sunt orientate în direcţia aprecierii viitorului unităţii. Rolul 
determinant al funcţiei de planificare este acela că fenomenele, procesele, 
evenimentele să nu ne surprindă. Este un proces complex şi dinamic. O 
atitudine şi un mod specific de a gândi şi acţiona a celor ce conduc, 
materializate într-un ansamblu de acţiuni, metodic efectuate, în scopul 
determinării evoluţiei în viitor a proceselor şi activităţilor conduse, de a 
determina şi a dirija conştient acţiunea legităţilor obiective ale dezvoltării în 
vederea asigurării unei eficienţe maxime a conducerii. Prin intermediul 
planificării, sunt stabilite obiectivele şi bineînţeles resursele şi mijloacele 
necesare îndeplinirii acestora. 

Existenţa planificării constă în atitudinea manifestată de manager (şef) 
faţă de evoluţia viitoare a proceselor şi activităţilor conduse. Această atitudine 
trebuie să constituie o componentă în adoptarea unui stil de muncă eficient în 
conducerea unităţii. Având în vedere amploarea, noutatea, tendinţele şi 
rapiditatea cu care se succed situaţiile şi fenomenele cu care ne confruntăm în 
prezent, considerăm că manifestarea planificării în conducere nu poate elimina 
în totalitate neprevăzutul, dar îi poate diminua efectele negative. 

Planificarea are în vedere următoarele aspecte: tendinţe, obiective, 
politici, programe, bugete, repartizarea sarcinilor, programarea muncii, 
activităţi de dezvoltare şi control. Planificarea se realizează prin următoarele 
instrumente: diagnoza, prognoza, planul şi programul. 

Diagnoza reprezintă un ansamblu de activităţi de diagnosticare prin care 
se face cunoscută activitatea unităţii, la un moment dat pe baza unei analize 
ştiinţifice în vederea perfecţionării ei. Extrapolată la activitatea Poliţiei, 
diagnoza presupune demersurile pentru cunoaşterea la zi a situaţiei operativ 
informative, prin folosirea formelor, metodelor adecvate de acţiune. Se 
realizează prin analiza datelor statistice, situaţiilor operative, evidenţelor, 
rapoartelor şi rezultatelor obţinute până în acel moment. Datele obţinute prin 
diagnoză reprezintă punctul de plecare în proiectarea obiectivelor . 

Prognozele sunt instrumente de cunoaştere, de investigare în timp, cu 
ajutorul cărora se desprind tendinţele de dezvoltare şi evoluţie în viitor a 
diferitelor procese, stări de fapt, evenimente. Cu ajutorul prognozelor se 
evaluează evoluţia viitoare a componentelor calitative şi cantitative ale unui 
domeniu de activitate. Reprezintă un ansamblu de măsuri prin care managerul 
ia în considerare dezvoltarea, identifică tendinţele existente, anticipând 
fenomenele şi procesele care vor avea loc în mod obiectiv în viitor. Prognozele 
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acoperă un orizont de câţiva ani şi au caracter aproximativ. Cu ajutorul lor se 
stabilesc obiectivele strategice şi se fundamentează deciziile strategice. 

Planurile. Prin intermediul planurilor, managementul stabileşte 
obiectivele, direcţiile complete de acţiune pe un timp determinat, asigură 
folosirea eficientă a tuturor resurselor unităţii, coordonarea corespunzătoare a 
acestora, corelarea activităţii unei unităţii cu celelalte elemente ale sistemului, 
precum şi stabilirea responsabilităţilor. Prin plan se stabilesc nu numai 
obiectivele dar se precizează şi cum se vor realiza, prin ce mijloace, tehnici, 
metode etc. 

Programarea constă în elaborarea de programe în care se descriu 
concret succesiunea şi intercondiţionarea acţiunilor ce trebuie desfăşurate în 
vederea realizării planului. Constituie o modalitate principală de concretizare a 
planificării. Specificul lor este orizontul redus de timp cel mai adesea, o decadă, 
o săptămână, o lună, o zi, dar prezintă, în schimb, foarte detaliat acţiunile ce 
urmează a se executa şi succesiunea lor în timp. Reprezintă un ansamblu de 
activităţi, acţiuni, lucrări sau operaţii eşalonate în timp, fiecare având durata 
stabilită şi resurse repartizate pentru realizarea obiectivului. Elementele 
cuprinse în programe au un înalt grad de certitudine. 
 
3.2. Organizarea 
 

Organizarea, ca funcţie managerială, priveşte alegerea unui anumit mod 
de folosire a tuturor resurselor în cadrul sistemului de management. Folosirea 
ţine cont de îndeplinirea obiectivelor şi îi ajută pe oameni nu numai să clarifice 
obiectivele dar şi resursele care vor fi utilizate. Organizarea priveşte atât ceea 
ce vor face oamenii într-o organizaţie cât şi modul în care eforturile lor 
personale trebuie combinate în cea mai bună modalitate pentru a îndeplini 
obiectivele. Cu alte cuvinte, prin organizare se stabileşte cum pot fi folosite cât 
mai metodic şi eficient resursele organizaţiei. Organizarea înseamnă activarea 
planurilor. Ca funcţie principală a procesului managerial, organizarea are 
scopul de a grupa oamenii, de a aranja sarcinile şi activităţile şi de a stabili 
legăturile necesare pentru dirijarea tuturor eforturilor într-o singură direcţie. 
Prin aceasta funcţie, se inventariază activităţile de diferite naturi, ale unităţii 
care sunt necesare pentru realizarea obiectivelor ei, se aranjează şi se ordonează 
pe grupe de activităţi şi se repartizează pe compartimente, formaţiuni şi oameni. 
Referindu-se la acest aspect Koontz56 arăta că: „ cei care vor să copereze, vor 
lucra împreună mult mai eficient, dacă vor cunoaşte ce trebuie să facă, ce 
activităţi de muncă le revin în parte din ansamblul activităţilor colectivului şi 
care este rolul lor în raport cu ceilalţi. Să proiectezi şi să menţii sistemul de 
roluri în organizaţie este fundamental pentru organizarea managerială." 
                                                 
56 Koontz, H., Weihrich, Management, ediţia a 9-a, McGraw-Hill Brook Company, 1988 
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Pe de altă parte, organizarea înseamnă elaborarea de structuri şi metode 
de acţiune, adoptarea şi exploatarea efectivă a acestora în acţiune, iar ca atribut 
al managementului înseamnă folosirea judicioasă a resurselor umane şi 
materiale pentru rezolvarea unor probleme concrete. Pentru a scoate in evidenţă 
importanţa organizării, a aptitudinilor şi deprinderilor de organizare am insistat 
în acest capitol pe organizarea structurilor, cu accent pe conceperea structurii 
organizatorice ca modalitate de împărţire a resurselor. Organizarea managerială 
se bazează, pe de o parte, pe diviziunea muncii pe orizontală - specializare, care 
conduce la precizarea şi fixarea atribuţiilor şi sarcinilor ce revin angajaţilor şi. 
pe de altă parte, pe diviziunea muncii pe verticală, care asigură stabilitatea unor 
niveluri de autoritate şi precizarea raporturilor dintre ele. 

Organizarea managerială cuprinde organizarea structurilor şi organizarea 
oamenilor. 
 
3.3. Conducerea 
 

Conducerea reprezintă influenţarea oamenilor astfel încât aceştia să 
acţioneze într-un anumit mod sau să urmeze un anumit curs al acţiunii. 
Conducerea pune accentul, în principal, pe problemele comportamentale, se 
focalizează şi se preocupă de oamenii care îndeplinesc sarcinile. 

Conducerea presupune dispoziţii simple, directe şi clare (să nu 
depăşească competenţa subordonaţilor sau capacitatea de execuţie), influenţare 
şi direcţionare, ridicarea gradului de conştiinciozitate în realizarea sarcinilor, 
disciplina reală, stimularea materială şi morală. Conducerea se exercită prin 
îmbinarea armonioasă a convingerii cu înţelegerea, proporţiile dintre acestea 
depinzând de un ansamblu de condiţii social-economice, culturale, specifice 
situaţiei, care însoţesc actul de conducere şi care în ultimă instanţă îşi pun 
amprenta asupra motivaţiei oamenilor. Esenţa atributului de conducere o 
constituie dispoziţia, care este o expresie a unei hotărâri adoptate şi pentru 
îndeplinirea căreia trebuie asigurate condiţiile organizatorice adecvate. 
Conducerea vizează implementarea planului, transformarea lui în acţiune 
practică. 

Adair 57  justifica etimologic diferenţa dintre leading (conducere) - a 
conduce, a comanda, şi managing (management) - a gestiona, a administra. 
Conducerea implică o orientare, o direcţionare. Cuvântul lasă să se înţeleagă că 
se ştie care va fi următoarea etapă. Există o diferenţă notabilă între conducere şi 
leadership. Conducerea este o funcţie a managementului, leadership-ul este un 
stil de conducere. Ledership-ul vizează activitatea practică sau procesul de 
influenţare şi orientare a subordonaţilor prin metode necoercitive. Conducerea 
ca funcţie a managementului reprezintă ansamblul activităţilor prin care liderul 
                                                 
57 Adair, John, op.cit., 1986 
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direcţionează comportamentul şi munca angajaţilor în sensul dorit de el. 
Conducerea ca proces de direcţionare a activităţilor desfăşurate de membrii 
unui grup implică: 
- alte persoane, subordonaţii, care acceptă o direcţionare, o orientare din partea 
liderului; 
- o inegală distribuţie a puterii între lider şi subordonaţi, în favoarea liderului, 
- abilitatea de a utiliza diferitele forme de putere pentru a influenţa subordonaţii 
în comportamentul şi in conţinutul activităţilor destăşurate. 
 
3.4. Controlul 
 

Controlul priveşte verificarea modului în care sunt realizate acţiunile aşa 
cum au fost planificate. Este un efort sistematic tăcut de sistemul de 
management pentru a compara rezultatele cu standardele, planurile sau 
obiectivele stabilite, astfel încât să determine dacă rezultatele corespund acestor 
standarde sau dacă este nevoie de acţiuni corective. Etapele activităţii de 
control sunt: radiografierea rezultatelor cu standardele şi întreprinderea 
acţiunilor corective. 

Specificitatea funcţionării controlului constă în faptul că el trebuie să se 
exercite în mod curent, să fie operativ, să aibă un caracter obiectiv şi să se 
desfăşoare imediat după adoptarea deciziilor şi hotărârilor. Rolul lui este acela 
de a dirija activitatea unităţilor în ansamblul lor, ca şi a fiecărui om spre 
realizarea obiectivelor prestabilite. Cea mai importantă funcţie a controlului 
este aceea de a sesiza permanent dacă performanţele profesionale sunt sau nu la 
nivelul aşteptărilor. Acţiunea de control trebuie să nu se limiteze numai la 
evaluarea rezultatelor în raport cu obiectivele şi normele stabilite ci să 
contribuie la prevenirea tendinţelor şi fenomenelor care necesită luarea unor 
decizii de corecţie. Controlul trebuie să fie în măsură să sesizeze abaterile într-
un termen cât mai apropiat de momentul producerii lor, declanşând rapid 
reacţiile de corecţie ce se impun. 

De asemenea, să acţioneze nu numai pentru sesizarea abaterilor şi 
corectarea lor ci, în primul rând, pentru prevenirea acestora. Cu alte cuvinte 
sistemul de control trebuie să acţioneze la stimulii interni şi externi, să-i 
compare cu un complex de norme, considerate a fi sarcinile sau obiectivele ce 
caracterizează activitatea unităţii. 

Din perspectiva managementului, controlul nu se mai limitează numai la 
acţiuni de constatare şi deci la declanşarea corecţiei ce se impune ci el are în 
vedere prevenirea abaterilor, a disfuncţionalităţilor. Această latură a controlului, 
cea preventivă, se impune din ce în ce mai mult în practica conducerii în 
condiţiile în care cele două laturi trebuie să se îmbine. 
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Controlul preventiv dă posibilitatea managerului să intervină prompt 
înainte ca factorii perturbatori să înceapă a funcţiona. Controlul este etapa care 
încheie ciclul managerial şi are următoarele funcţii: informativ- evaluativă; de 
îndrumare; de sprijin; corectivă; sancţionatorie-recompensatorie. 

În concluzie, referindu-ne la funcţiile procesului managerial ar fi 
ineficient să se înţeleagă că aceste funcţii sunt doar atributele managementului 
strategic (conducerea Poliţiei Naţionale), o emanaţie proprie a unei singure 
persoane sau a unui grup restrâns. Este de important, aşa cum am arătat, ca 
întreaga elită managerială, de la şefii de birou la inspectorul general să facă 
acelaşi tip de management. 
 
4. Principiile procesului managerial 
 

Principiile generale managementului sunt valabile dar specificul 
structurilor din Poliţie impune o abordare determinată de particularităţile de 
ordin structural: climatul organizational; relaţia şefi-subordonaţi; miza 
misiunilor; posibilităţile de alegere foarte înguste ale subordonaţilor vizavi de 
ordinele şefilor şi nu în ultimul rând răspunderea specifică în caz de 
neexecutare a unei dispoziţii, miza fiind incomparabil mai mare în raport cu 
orice altă organizaţie. 

Odată cu promulgarea noii Legi de organizare şi funcţionare a Poliţiei 
Române şi a Statutului Poliţistului, o parte din acest specific a fost anulat dar, 
cea mai mare parte a particularităţilor privind realizarea muncii au rămas în 
vigoare. 

Principiile sunt cerinţe generale, de ordin teoretic, care canalizează 
sistemul de management. Ca ştiinţă, managementul, avea nevoie de aceste 
principii. Unul din întemeietorii managementului ştiinţific, H. Fayol, şi-a dat 
seama de importanţa acestora şi le-a structurat pentru prima dată în 1866. De 
atunci, au existat mai multe corecţii ale acestora, dar marea majoritate au rămas 
aşa cum le-a gândit fondatorul managementului ştiinţific. 

Am considerat utilă o trecere în revistă a principalelor principii pe care 
le-am grupat în două mari categorii: principii rezultate din ordinea necesară 
desfăşurării acţiunilor şi principii rezultate din realizarea operativităţii şi 
eficienţei58.  
 
4.1. Principii rezultate din ordinea necesară desfăşurării acţiunilor 

Principiul diviziunii muncii. Acest principiu presupune separarea şi 
specializarea activităţilor în vederea concentrării acţiunilor pentru creşterea 
eficienţei, în cadrul Poliţiei, în activitatea de formare a lucrătorilor, există în 

                                                 
58 Managemnetul organizaţional în domniul ordinii publice, coord. Costică Voicu şi Florin Sandu, Ed.MI, 
Bucureşti, 2001 
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prezent o anume limitare a specializării, în care, pregătirea personalului 
prevede formarea de bază, cu caracter complex, urmată apoi de specializări 
cerute de situaţia operativă. Prin diviziunea muncii se realizează o focalizare a 
intervenţiilor din punct de vedere profesional. În cadrul acestui proces, 
acumulările de cunoştinţe favorizează atât separarea şi specializarea 
activităţilor, cât şi corelarea lor cu evidenţierea faptului că libertatea absolută 
nu există şi că fiecare persoană acţionează într-un cadru normativ-legislativ cu 
grade de libertate specifice diferitelor funcţiuni. 
Principiul corelării autorităţii şi responsabilităţii. În exercitarea unei funcţii 
se pun în valoare următoarele concepte: autoritatea formală şi informală, 
responsabilitatea, răspunderea, delegarea, centralizarea - descentralizarea. Prin 
autoritatea formală, managerului i se dă dreptul de a influenţa, de a impune 
voinţa sa oamenilor din subordine. Este un concept strâns legat de putere. 
Aceasta exprimă capacitatea indivizilor şi grupurilor de a convinge sau a 
influenţa concepţiile sau acţiunile altor indivizi sau grupuri. Puterea reflectă 
abilitatea individuală sau colectivă de a determina pe alţi oameni să facă ceea 
ce ei nu vor să facă. 

Eficienţa managerială este conferită de următoarele surse ale puterii: 
capacitatea de a recompensa, capacitatea de a sancţiona, legitimitatea generată 
de poziţia indivizilor în organizaţie, atractivitatea pusă în evidenţă de calităţile 
unei persoane, credibilitatea cunoştinţelor profesionale. 

Prin autoritatea formală se conferă dreptul de a comanda, capacitatea de 
a decide, de a da ordine şi de a controla îndeplinirea acestora, reflectând în 
primul rând obţinerea unor drepturi de o persoană (managerul) şi în al doilea 
rând, dorinţa celorlalţi de a cunoaşte aceste drepturi şi de a se supune. 
Literatura de specialitate (Max Weber) cunoaşte trei tipuri de autoritate şi 
anume: tradiţională, charismatică şi raţional – legală59. 

Autoritatea informală nu este dată nimănui, este dobândită, câştigată, este 
bine să fie recunoscută şi acceptată de către toţi (cei ierarhic superiori, egalii 
noştri, subordonaţii noştri). Aceasta autoritate îţi conferă respectul celor din jur. 
Responsabilitatea reprezintă obligaţia membrilor unei organizaţii de a înfăptui 
în cea mai bună manieră posibilă o sarcină sau mai multe sarcini repartizate. 
Responsabilitatea este strâns legată de noţiunea de răspundere care semnifică 
obligaţia de a da socoteală de îndeplinirea sau neîndeplinirea unor sarcini, 
îndatoriri, acţiuni, misiuni. Delegarea reprezintă trecerea temporară a autorităţii 
formale şi a responsabilităţii unei alte persoane, pentru o anumită sarcină, 
acţiune, misiune, dar care nu exclude, ci dimpotrivă, presupune angajarea 
responsabilităţii celui care a delegat în faţa şefului său ierarhic superior. 

Centralizarea - descentralizarea pun în evidenţa gradul de delegare a 
autorităţii într-o organizaţie. Este pusă in evidenţă, de asemenea, modalitaetea 
                                                 
59 Max Weber, Etica protestantă şi spiritul capitalismului. Ed. Humanitas, Bucureşti, 1993 
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de concepere şi realizare a unei funcţiuni în organizaţie. Raportul centralizare - 
descentralizare diferă de la organizaţie la organizaţie, conform filozofiei 
conducerii, promovată de managerul organizaţiei, nivelului de pregătire al 
oamenilor, competenţei managerilor, calităţilor salariaţilor, concepţiei generale 
existente. Principiul corelării autorităţii şi responsabilităţii presupune legătura 
dintre exercitarea autorităţii şi responsabilităţii, respectiv capacitatea de a 
sincroniza anticipat eforturile, în vederea creşterii calităţii deciziilor şi în 
stăpânirea consecinţelor acestora, în aplicarea acestui principiu este necesară 
acceptarea realităţii şi punerea în valoare a consultării ca dimensiune necesară a 
rezolvării problemelor complexe. Pe scurt, corelaţia dintre autoritate şi 
responsabilitate reprezintă însuşirea de a stăpâni reacţia faţă de rezultatele 
obţinute şi consecinţele acestora, avându-se în vedere importanţa socială a 
deciziilor asupra unor colective de muncă. 
Principiul disciplinei. Acest principiu are în vedere înţelegerea disciplinei ca 
rigoare comportamentală vizavi de realizarea obiectivelor. Aplicarea 
principiului este absolut necesară oricărei organizaţii şi presupune existenţa 
unui echilibru între disciplina normativă (reglementată) şi cea liber acceptată. 
Practica socială a demonstrat elocvent caracterul productiv al atitudinii 
disciplinate şi legătura dintre disciplina şi stimularea creativităţii ca libertate de 
exprimare întrucâtva mai puţin normativă.  
Principiul unităţii de comandă. Acest principiu semnifică faptul că o 
persoană dintr-o colectivitate de muncă primeşte ordine sau dispoziţii de la un 
singur superior, în acest fel, se asigură atât o claritate a atribuţiilor de realizat 
cât şi o modalitate de asumare corectă a responsabilităţii. Aplicarea acestui 
principiu conferă avantajul cunoaşterii de ansamblu a diferitelor procese şi 
activităţi, a corelaţiilor necesare între acestea, precum şi capacitatea de a 
corecta la timp eventualele abateri apărute.  
Principiul ierarhiei. Acest principiu reprezintă necesitatea organizării într-o 
structură a centrilor decizionali şi a corelaţiilor dintre aceştia. Prin aplicarea 
principiului se conferă rigoare corelaţiilor profesionale, se delimitează 
categoriile de intervenţie şi sunt mai bine structurate realizarea atribuţiilor şi 
sarcinilor, într-o concepţie modernă există o orientare care restabileşte un nou 
echilibru în ierarhie (relaţiile pe verticala organizării au rolul de a determina 
întreprinderea unor acţiuni) şi cooperare (relaţiile pe orizontala organizaţiei), 
echilibrul care evoluează în favoarea dezvoltării legăturilor de cooperare ce dau 
un caracter coordonat intervenţiilor.  
Principiul ordinii. Acest principiu asigură logica desfăşurării diferitelor 
acţiuni şi oferă cadrul necesar delimitării priorităţilor şi urgenţelor. Principiul 
creează o stare de normativitate acceptată (respectiv a regulilor). Aplicarea 
acestui principiu duce la simplificarea relaţiilor interpersonale şi nu blochează 
iniţiativele, deşi unii practicieni îi reproşează acest lucru. 
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Principiul solidarităţii în acţiune. Construirea solidarităţii în acţiune se 
polizează în jurul atingerii obiectivelor generale şi specifice, fiind determinată 
de existenţa unui climat de muncă deopotrivă exigent şi afectiv. De asemenea, 
acest principiu explică nevoia de a munci în echipă. Totodată, în aplicarea 
principiului trebuie avută în vedere mobilitatea constituirii grupurilor de muncă, 
în jurul realizării obiectivelor prioritare. Acest lucru se realizează temporar şi în 
condiţii de flexibilitate sporită. El presupune dezvoltarea dimensiunii 
comportamental-sociale a lucrătorilor şi o importantă coordonată de realism în 
aplicarea lui. 
 
4.2 Principii cerute de realizarea operativităţii şi eficienţei 
 

Principiul apropierii conducerii de execuţie. Acest principiu trebuie 
înţeles ca având o dublă semnificaţie : 
- una organizaţională, reprezentată de renunţarea, pe cât posibil, la nivelurile 
ierarhice intermediare eu scopul de a simplifica circulaţia informaţiilor şi a 
evita perturbările informaţional-decizionale. 
- una geografică reprezentând necesitatea amplasării conducerii în centrul de 
greutate al activităţilor de care se răspunde. Eficienţa aplicării acestui principiu 
este determinată de posibilitatea şi capacitatea de a cunoaşte în mod direct 
realităţile, fenomenele, procesele de diferite tipuri şi de a reacţiona cu eficienţă 
profesională la ele. 
Principiul unităţii de orientare. Aplicarea acestui principiu materializează 
necesitatea existenţei unor planuri şi/sau programe de acţiune. Principiul 
respectiv realizează corelarea absolut necesară între acţiunile desfăşurate pe 
termen scurt, termen mediu şi termen lung. Principiul unităţii de orientare 
rezolvă paradoxul aparent între rapiditatea de schimbare în diferite domenii de 
activitate şi necesitatea descrierii şi cunoaşterii perspectivei.  
Principiul flexibilităţii. Semnifică faptul că sistemul de management al unităţii 
trebuie astfel conceput încât să se caracterizeze prin supleţe, să se poată adapta 
continuu la forma de organizare a unităţilor, precum şi la schimbările ce se 
produc în evoluţia şi tendinţele situaţiei operative în diverse domenii. 
Flexibilitatea cere permanent conceperea de soluţii de perfecţionare a 
sistemului de management al unităţilor, înlăturarea rigidităţii acestuia şi a 
tendinţelor spre formalism. 
Principiul corelării intereselor individuale eu cele generale, de grup. Acest 
principiu materializează în mod direct relaţia dintre motivare, competiţie şi 
rezultate. El nu trebuie înţeles ca o expresie propagandistică a relaţiei individ-
grup. În toate organizaţiile, grupurile constituite în cadrul lor au o importanţă 
aparte, comportamentul şi acţiunile lor trebuie studiate în contextul 
interrelaţiilor profesionale şi umane. Managerul trebuie să aibă cunoştinţe 
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referitoare la formarea grupurilor de muncă, dinamica acestora şi să fie foarte 
atent la "mesajul" lor. 

Climatul-socio-profesional din diferite organizaţii are şansa să se 
îmbunătăţească atunci când, în mod anticipat, se gândesc şi apoi se realizează 
mecanismele de îmbinare a intereselor individuale cu cele de grup. 
Principiul corelării rezultatelor cu stimularea personalului. Acest principiu 
îşi propune ca pe baze obiective să recompenseze şi să stimuleze valorile 
autentice care au corespondent în obţinerea unor rezultate de performanţa, în 
aplicarea principiului este necesar să se acorde o mai mare atenţie diferenţierii 
salariilor, evitându-se uneori, optica social-populistă prin care exista tentaţia de 
apropiere şi uneori de uniformizare a salariilor. Aplicarea principiului reclamă, 
însă, operarea cu criterii şi standarde obiective, măsurabile, privind atât 
evaluarea rezultatelor, cât şi evaluarea continuă a contribuţiei oamenilor. 
Principiul echităţii. Acest principiu trebuie înţeles ca simţ al dreptăţii, care să 
domine organizaţia şi ca necesitate a tratării fără prejudecăţi, favoritisme, ci 
raţional, rezultatele muncii. Folosirea cu pricepere a acestui principiu joacă 
rolul de resort pentru îmbunătăţirea activităţii viitoare şi nu are nimic de-a face 
cu concepţia de filantropie socială, ca şi în cazul principiului anterior în 
aplicarea principiului echităţii apare necesitatea existenţei unor criterii de 
evaluare care să explice nivelul de realizare al acestei echităţi. 
 
5. Problematica managerială generală în Politie 
 

Un prim pas în elaborarea unei strategii complete de pregătire şi 
perfecţionare a managerilor este acela de a structura principalele activităţii pe 
care le desfăşoară un şef la nivelul de bază ale pregătirii sale. Formarea 
deprinderilor şi abilităţilor de bază în profesia de manager trebuie începută prin 
găsirea principalelor activităţi de tip managerial în care şeful are nevoie de 
pregătire. Pentru a răspunde acestei preocupări schiţăm problematica 
managerială generală. Poliţia Naţională, ca organizaţie, prezintă o serie de 
caracteristici ce merită a fi evidenţiate: 
- nu toate unităţile de poliţie sunt la fel. Ele se diferenţiază prin: sfera 
responsabilităţilor lor obişnuite cu privire la aplicarea legii, prin întindere 
teritorială, prin numărul locuitorilor din jurisdicţia lor, componenţa populaţiei 
pe care o protejează, organizare internă; 
- nu toţi ofiţerii şi agenţii de poliţie sunt la fel. Ei se deosebesc prin pregătire, 
personalitate, experienţă, atitudini, comportament în timpul serviciului, 
calificare şi interese; 
- deşi referirile la poliţie se fac la modul global, cerinţele profesionale ce revin 
cadrelor diferă de la un caz la altul. Nu există un singur tip de activitate în 
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munca de poliţie. O diviziune a muncii sau o specializare profesională există şi 
în munca de Poliţie, asemenea majorităţii altor domenii de activitate. 

Din aceste caracteristici rezultă că atunci când vorbim despre Poliţie nu 
ne referim la o adunare de organizaţii, oameni sau activităţi omogene ci la 
oameni şi unităţi diferite, care împărtăşesc o responsabilitate socială şi 
profesionala comună: aplicarea legilor şi menţinerea ordinii publice. Varietatea 
de situaţii, unităţi şi comportamente ridică problema identificării unor activităţi 
tip care să surprindă, în pofida diferenţelor existente, acele puncte comune care 
definesc problematica managerială generală în unităţile de Poliţie. 

Acelaşi tip de management se exercită pe toate nivelele organizaţiei. Asta 
înseamnă că şeful de formaţiune sau birou trebuie să promoveze acelaşi tip de 
management ca şi inspectorul general al Poliţiei Naţionale. Nu ne referim aici 
la complexitatea sau anvergura managementului ci la principiile de bază, la 
esenţa managementului. Tot personalul de conducere trebuie să vorbească 
aceeaşi limbă, să gestioneze acelaşi tip de management, astfel nu se pot înţelege 
unul cu altul. 

Am structurat activităţile manageriale în cinci mari sectoare (figura 1) 
- Sectorul legat de stabilitatea unităţii de poliţie - ce vizează activităţile 
operaţionale; 
- Sectorul legat de dinamica unităţii de poliţie - ce vizează activităţile 
inovaţionale; 
- Sectorul legat de orientarea către viitor a unităţii de poliţie- ce vizează 
activităţile proiective; 
- Sectorul legat de calitatea umană a unităţii de poliţie - ce vizează activităţile 
de resurse umane: 
- Sectorul legat de eficienţa unităţii de poliţie - ce vizează activităţile legate de 
rezolvarea sarcinilor. 

Problematica managerială expusă necesită câteva lămuriri: 
- prezentarea structurată a problemelor s-a făcut din necesităţi didactico-
metodologice. în practică existând o mulţime de relaţii de tip feedback între 
aceste probleme sau între sectoarele prezentate; 
- toate sectoarele trebuie privite într-o continuă dinamică şi ca un tot, eficienţa 
unuia contribuie la eficienţa întregii unităţi de Poliţie, desincronizările sau 
ineficienta unui sector conduce la apariţia unor disfuncţionalităţi la nivel global: 
- nu există sectoare importante şi sectoare mai puţin importante. Fiecare sector 
are importanţa şi contribuţia sa la atingerea obiectivelor organizaţiei în condiţii 
de eficienţă; 
- termenul de unitate de poliţie este generic, el desemnând o secţie de poliţie, o 
unitate de poliţie orăşenească, municipala sau judeţeană, un serviciu, o direcţie 
sau instituţia Poliţiei, în ansamblu. 
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Oricare ar fi nivelul de conducere, problematica managerială se menţine, 
modificâiulu-se forma problemei şi nu fondul acesteia. Obiectul fundamental 
este acelaşi: aplicarea legilor şi menţinerea ordinii publice. 
 
5.1. Sectorul: Stabilitatea unităţii de politie 
 

Include toate activităţile, demersurile, orientările ce au drept scop 
menţinerea stabilităţii unităţii de poliţie, conservarea acesteia, atât din punct de 
vedere fizic şi uman, cât şi al operaţionalităţii activităţii. Aceste activităţi le-am 
denumit operaţionale. În contextul actual, în care dinamica sistemelor şi 
subsistemelor realităţii sociale este foarte mare, preocupările pentru a asigura 
stabilitate, identitate şi o anumită „istorie" unităţii de poliţie sunt foarte 
importante. Demersurile pe aceasta linie se referă la probleme legate de: 
organizare, adaptare, optimizare, coordonare, rezolvarea problemelor 
conflictelor. 
Organizarea, ca funcţie a managementului, se referă la ansamblul de activităţi 
prin intermediul cărora se stabilesc şi se delimitează procesele de muncă fizică 
şi intelectuală, componentele acestora (operaţii, lucrări, sarcini), realizându-se 
gruparea lor pe compartimente, formaţiuni de lucru, birouri etc. Prin organizare 
se combină raţional şi armonios toate elementele funcţionării normale a unităţii 
de poliţie: resurse materiale, resurse de muncă, logistică, asigurându-se 
dispunerea potenţialului material şi uman într-un mod optim. Aceasta 
presupune: structura organizaţiei: - configuraţia compartimentelor şi relaţiilor 
dintre ele, atribuţiile la nivelul fiecărui element al structurii şi al fiecărui post, 
responsabilităţi, putere de decizie: organizarea personalului şi a resurselor 
materiale pentru desfăşurarea activităţii în condiţii optime de calitate şi 
eficienţă. Acest aspect intervine atunci când apar activităţi inedite ce nu se pot 
desfăşura conform regulamentelor de organizare şi funcţionare - misiuni, 
realizarea unor dispozitive etc. 
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Figura 1 
Problematica managementului în unităţile de poliţie 
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Adaptarea, în linii generale, desemnează ajustarea unui sistem la mediul său. 
În contextul nostru vizează ajustarea unităţii la problematica nouă ce intervine 
în cadrul activităţii şi la schimbările structurale ale mediului extern (creşterea 
infracţiunilor într-o zonă, ofensiva politicului sau altor forţe externe, schimbări 
majore în societate care afectează instituţia Poliţiei), în general impactul pe care 
îl au sectoarele, dinamica unităţii de poliţie şi orientarea către viitor a unităţii de 
poliţie. 

Unitatea trebuie să aibă o structură flexibilă astfel încât relaţia unitatea de 
poliţie - mediul extern să provoace cât mai puţine disfuncţionalităţi. Trebuie 
avută în vedere şi relaţia cu mediul intern. Ajustarea unităţii de poliţie se face 
ori prin acţiunea acesteia asupra elementului de relaţie (asimilarea) fie prin 
acţiunea elementului de relaţie asupra unităţii (acomodare). 

De regulă, acomodarea este întâlnită în relaţia cu mediul extern, iar 
asimilarea în relaţia cu mediul intern. Membrii unităţii asimilează filosofia de 
viaţă a unităţii iar unitatea se acomodează la unii factori externi.  
Optimizarea este sinonimă cu eficacitatea şi se referă la acele activităţi prin 
care managerul încearcă să găsească cele mai bune soluţii la dinamica ce apare 
în unitatea de poliţie. În cazul nostru optimizarea vizează căutarea soluţiilor 
prin care unitatea rămâne stabilă în raport cu dinamica internă şi externă. 
Coordonarea asigură cooperarea dintre compartimente şi oameni, armonizarea 
acţiunilor acestora pentru a se evita paralelismele şi suprapunerile, risipa de 
forţe şi mijloace. Coordonarea vizează şi subsistemul de management, 
conducătorii de la nivelurile superioare ale unităţii de poliţie sunt datori să 
asigure acţiunea conjugată a managerilor din subordine, atât în ceea ce priveşte 
deciziile acestora, cât şi planul aplicării lor. 

În esenţă, coordonarea se exprimă în priceperea managerului de a 
interveni operativ în funcţionarea părţilor sistemului în vederea armonizării lor 
unele cu altele precum şi cu ansamblul. 
Rezolvarea problemelor conflictelor - conflictul este definit ca opoziţie 
deschisă, ciocnire de interese între indivizi, grupuri, comunităţi. Referitor la 
management s-a dezvoltat o subdiviziune a acestuia - managementul 
conflictelor care vizează impactul conflictului asupra eficienţei unităţii. Sunt 
avute în vedere conflictele formale, derivate din activităţile curente şi 
conflictele informele - incompatibilitaţile psihologice. 

În anumite limite conflictul este benefic pentru organizaţie deoarece prin 
el se materializează o situaţie dilematieă ce scoate la lumină opoziţii aflate în 
stare incipientă. Există conflicte mai grave sau mai puţin grave, conflicte mai 
complexe sau mai simple. Există conflicte distructive şi conflicte constructive. 
Formele sub care se manifestă sunt, plecând de la cele mai simple: disconfortul; 
incidentul; neînţelegerea; tensiunea şi criza. Disciplina '"Rezolvarea 
conflictelor" încearcă, pe baza cunoaşterii în profunzime a naturii umane, să 
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dezvolte la indivizi, în cazul managementului la şefi, acele deprinderi, priceperi, 
abilităţi pentru a rezolva cu un minim efort o situaţie conflictuală. Modalităţile 
de rezolvare sunt, în general: abandonul, reprimarea, lupta - strategia 
victorie/înfrângere, compromisul, negocierea - strategia victorie/victorie. 
Managementul conflictelor urmăreşte să facă din conflict o relaţie pozitivă, 
constructivă, un moment esenţial al schimbării şi, prin ea, al dinamicii unităţii. 
 
 
5.2. Sectorul: Dinamica unităţii de poliţie 
 

Include toate activităţile şi demersurile care asigură o dinamică a unităţii, 
o dezvoltare, o schimbare care să nu genereze convulsii, disfuncţionalităţi. În 
contextul actual acest sector capătă o importanţă deosebită datorită impactului 
pe care îl au activităţile manageriale incluse în el în procesul de integrare în 
structurile Uniunii Europe. Aceste activităţi le-am definit ca fiind inovaţionale. 
Problemele care intră în atenţia managerilor sunt: schimbarea, riscul, 
creativitatea, dezvoltarea şi competitivitatea.  
 
Schimbarea constă în trecerea unităţii de poliţie, în ansamblu sau a unor 
subdiviziuni, de la o stare la alta diferită calitativ şi cantitativ precum şi 
introducerea noului sub toate aspectele. Cercetarea schimbării se orientează 
către următoarele aspecte: 
- detectarea factorilor de schimbare. Sunt aceştia interni sau externi unităţii de 
Poliţie?; 
- modul specific de identificare, diferenţele dintre cele două stări, regularitatea 
schimbării; 
- sunt schimbări datorate unor factori difuzi ce ţin "filizofia" unităţii de poliţie.  
Dezvoltarea generală a cunoştinţelor, progresului tehnic şi economic, apariţia 
de noi valori, fac ca procesul de schimbare să aibă loc din mers, intervenţia 
factorilor de conducere neîntrerupând desfăşurarea operativă a activităţilor; 
- există schimbări impuse de necesităţi concrete, schimbări ce vizează decizii 
majore, efort de grup, risc etc. 
 
Riscul este definit ca probabilitate de producere a unui eveniment sau curs de 
acţiune, de regulă, nedorite de individ sau grup. La nivelul unităţii de poliţie 
dimensionarea riscului este extrem de importantă deoarece, cele mai multe din 
deciziile care se iau sunt în condiţii de incertitudine persistentă. Cu alte cuvinte, 
orice decizie ridică două probleme: problema consensului şi analiza riscului. 

Importanţa riscului este reliefată prin implicaţiile psihologice asupra 
indivizilor, ca urmare a oricărei activităţi considerată riscantă. Acesta se 
calculează în funcţie de caracterul probabilistic al evenimentelor şi de 
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insuficienta cunoaştere a acestora. Analiza riscului este elementul central al 
deciziei şi prin aceasta al conducerii, în general. Pentru definirea problematicii 
riscului în procesul luării deciziei s-au dezvoltat o serie de teme de cercetare 
axate pe: 
- estimarea subiectivă a probabilităţilor; 
- percepţia riscului - factorii psihologici şi sociali ai selectării, considerării unor 
riscuri sau ai subestimării altora; 
- asumarea riscului - disponibilitatea unui decident de a opta pentru decizii cu 
risc mărit; factorii psihologici şi sociali ce determină o asemenea disponibilitate. 
Aceste probleme sunt studiate de managementul crizelor.  
 
Dezvoltarea este văzută ca o serie de etape pe care le parcurge unitatea pentru 
atingerea obiectivelor. Ea nu se reduce la creştere ci vizează un echilibru uman, 
material şi financiar, pe care unitatea îl menţine în dinamica ei. Fiecare unitate 
are un ritm de dezvoltare propriu. Intervin aici stagnări, reculuri, insuccese. 
Există o analiză a riscului pentru dezvoltare ca proces global. Recent foarte 
multe organizaţii promovează conceptul de dezvoltare durabilă, puternic 
ancorat în comunitate şi care se bazează pe responsabilitate socială, standarde 
de calitate şi de mediu.  
 
Creativitatea este definită ca dispoziţia de a crea ce „există" în stare potenţială 
la orice individ şi la toate vârstele. La nivelul unităţii creativitatea este definită 
ca suma tuturor creativităţilor individuale şi ale celor din echipe. Există o 
creativitate a unităţilor de Poliţie? Prin ce s-ar putea manifesta? Ar putea fi ele 
definite prin capacitatea de învăţare, de creare a unor mecanisme care să 
uşureze munca şi viaţa în interiorul unităţii? 

Creativitatea are duşmani ascunşi. Teama de a nu devia şi tendinţa către 
conformism, ordine existentă sunt cei mai importanţi. Creativitatea poate fi 
influenţată de existenţa unor discuţii în grup, în care consemnul este exprimarea 
tuturor ideilor, chiar şi a celor mai bizare (brainstorming). Referindu-se la 
creativitate, Harrington60 arată că elementele care o influenţează în mod decisiv 
şi care ne ajută să gândim diferit sunt: curiozitatea (de ce sunt lucrurile aşa cum 
sunt?) - formarea unui simţ al interogaţiei curioase, ca parte a modului nostru 
de a gândi, de a observa lucrurile din jurul nostru: asumarea riscurilor - este 
vorba de riscuri minime, care ne scot din cotidian, care ne fac diferiţi în ochii 
celorlalţi, să depăşim puţin limitele statuate, să ieşim puţin din conformism; 
modificarea paradigmelor (ieşirea din rutină) anumite modele de comportament 
şi de desfăşurare a activităţilor pot fi puse sub semnul întrebării, trebuie 
contestate, apoi înţelese şi în final se poate decide dacă le păstrăm sau nu; 
exerciţiu continuu - practica însoţită de constanţă, este calea regală spre 
                                                 
60 Harrington, James, Harrington, James S., Management total, Ed. Teora, Bucureşti, 2001 
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formarea unei noi aptitudini, formele prin care puteţi face acest lucru sunt 
multe şi este bine să le alegeţi singuri; perseverenţa (toate lucrurile bune 
necesită timp) răbdarea, tenacitatea vă poate ajuta să deveniţi creativi. Trebuie 
să înţelegeţi şi să acceptaţi că este un proces greu şi nu se poate realiza rapid. 
 
Inovaţia - procesul prin care ideile noi sunt implementate şi devin un lucru 
obişnuit în organizaţie. Chiar dacă poate crea confuzie, în special raportat la 
schimbare, inovaţia reprezintă un pas înainte faţă de schimbare. Recunoaşterea 
existenţei noului în mediu, importarea lui în organizaţie şi găsirea unei utilizări 
nemaiîntâlnite sunt caracteristici ale inovaţiei. În acest punct inovaţia se 
bazează pe creativitate. 
Noile forme de organizare a managementului şi a muncii inclusiv îmbogăţirea 
posturilor, participarea, reengineering-ul şi programele de calitate sunt exemple 
de inovaţii, începutul procesului de inovare poate fi întâmplător şi haotic, iar 
condiţiile necesare pentru generarea de idei noi pot fi diferite de condiţiile 
necesare implementării lor. Chiar dacă organizaţiile trebuie să inoveze, 
rezistenţa pe care o pot întâmpina inovaţiile face ca acestea să aibă, de multe 
ori, un caracter de politică - să fie introdusă în urma unor interese clare. Acest 
aspect se neglijează deoarece se consideră că procesul inovaţional implică 
numai ştiinţă şi metodologie, domenii ce au o conotaţie de raţionalitate strictă. 
 
 
5.3. Sectorul: Orientarea către viitor a unităţii de poliţie 
 

În cadrul acestui sector am inclus acele activităţi şi demersuri care 
vizează proiectarea unităţii în timp, asigurarea unei stabilităţi şi dinamici care 
să corespundă comenzii sociale pe perioade de timp scurte, medii şi lungi. 
Activităţile incluse aici le-am numit proiective. 

Dinamica realităţii sociale face obligatorie o aplecare către activităţi 
proiective, prin care unitatea de poliţie să-şi stabilească obiectivele şi să 
găsească modalităţi de eficientizare a activităţii. Problemele pe care le-am 
inclus aici sunt legate de: stabilirea obiectivelor; predicţie; planificare; planul; 
analiza mediului extern. 

 
Stabilirea obiectivelor - reprezintă cea mai importantă activitate în cadrul 
planificării manageriale, întreg procesul managerial nu ar avea logică dacă nu 
ar începe cu obiectivele. Pentru organizaţie, obiectivele sunt ţinte formale 
stabilite pentru a ajuta organizaţia să-şi atingă scopul. Managerul trebuie să 
parcurgă trei etape importante pentru a stabili obiectivele: să determine 
existenţa unei tendinţe de mediu care ar putea să influenţeze semnificativ 
operaţiunile organizaţiei, să stabilească o serie de obiective pentru organizaţia 
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ca întreg şi să stabilească o ierarhie a obiectivelor. Problematica detaliată a 
stabilirii obiectivelor o găsiţi in capitolul legat de planificare.  
 
Predicţia este definită drept anticipare a producerii unui eveniment sau 
fenomen, a unei interacţiuni, acţiuni sau relaţii pe baza cunoaşterii disponibile. 
Alături de descriere şi explicaţie, predicţia este o funcţie principală a teoriei 
ştiinţifice. Strâns legată de termenul predicţie este folosit şi cel de prevedere, 
definit ca acea activitate prin care managerii caută să evalueze viitorul, 
încercând să surprindă tendinţele, conjuncturile probabile în care vor acţiona 
factorii de influenţă asupra organizaţiei. 

Cu referire la unitatea de poliţie putem spune că predicţia cuprinde un 
ansamblul de decizii şi acţiuni prin care se determină obiectivele unităţii de 
poliţie şi ale colectivelor care o alcătuiesc, se conturează modalităţi de realizare, 
se dimensionează resursele ce urmează a fi angajate.  
 
Planificarea este un proces de elaborare şi urmărire a realizării unui plan. 
Aceasta include măsuri şi mijloace de urmărire a implementării precum şi 
modalităţile concrete prin care pot fi atinse obiectivele planului. Lucrările 
necesare planificării sunt, în general, următoarele: 
- elaborarea prognozelor normative; 
- elaborarea planurilor executorii; 
- desemnarea competenţelor de aplicare a planurilor; 
- măsuri de verificare-evaluare. 
 
Planul - este o acţiune specifică menită să ajute organizaţia să-şi îndeplinească 
obiectivele. O parte esenţială a managementului constă în conceperea planurilor 
logice şi apoi parcurgerea etapelor pentru transpunerea în practică a acestor 
planuri.Caracteristicile de bază ale unui plan sunt: repetitivitatea, timpul, sfera 
şi nivelul. Planurile pot fi permanente sau cu o singură utilizare. Instrumentele 
planului sunt prognoza şi programarea. 
 
Analiza mediului extern include acele activităţi prin care se cercetează 
impactul agenţilor exogeni (externi) asupra unităţii de poliţie. Aceştia pot fi 
politici, economici, mass-media sau sociali. Se are în vedere analiza complexă 
a raporturilor unităţii de poliţie cu: factorii politici; comunitate, societatea civilă; 
mass-media; magistratură, procurori, judecători, avocaţi; autorităţi locale. 
Relaţiile cu mediul extern sunt extrem de importante deoarece în urma derulării 
lor se structurează imaginea poliţiei în cadrul realităţii sociale, prestigiul ei. 
Profesiunea de poliţist are profunde implicaţii în societate. O imagine pozitivă a 
poliţiei în rândul opiniei publice poate rezolva, de fapt, multe din problemele cu 
care se confruntă Poliţia. 
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5.4. Sectorul: Calitatea umană a unităţii de poliţie 
 

Profesionalismul unei organizaţii depinde de profesionalismul oamenilor 
ei. Acest sector cuprinde activităţile legate de indivizii din unitate. De la 
selectare până la perfecţionare sunt avute în vedere toate aspectele care privesc 
relaţia angajaţi-unitate. Orice studiu al calităţii umane trebuie să înceapă prin a 
considera individul ca resursa cea mai valoroasă a organizaţiei. În ultimă 
instanţă conducerea este un proces de determinare a indivizilor să realizeze 
ceea ce liderul doreşte ca ei să realizeze. 

Poliţiştii din cadrul unităţii se pot găsi în una din situaţiile: subordonat, 
şef intermediar, conducător. În cadrul acestui sector am inclus următoarele 
probleme: cariera; pregătire continuă; comunicare; motivare; socializare - 
integrare. 
Cariera - reprezintă o succesiune evolutivă de activităţi şi poziţii profesionale 
pe care le atinge o persoană, precum şi atitudinile, cunoştinţele şi competenţele 
asociate, care se dezvoltă de-a lungul timpului. Trei elemente sunt importante 
pentru a înţelege ce înseamnă cariera. În primul rând, cariera înseamnă mişcare 
de-a lungul unui drum în timp. Drumul poale avea două laturi. O latură este 
succesiunea obiectivă de poziţii în ierarhie, sau cariera externă61. Cealaltă parte 
a drumului este interpretarea individuală subiectivă a acestor experienţe 
profesionale, sau cariera internă. În al doilea rând, este vorba despre 
interacţiunea între factorii organizaţionali şi cei individuali. În al treilea rând, 
cariera aderă la o identitate ocupaţională62. Ce anume fac oamenii în societatea 
modernă este în mare măsură elementul cheie al identităţii lor. 
Pregătirea continuă - este o tendinţă naturală a individului de a se pregăti şi 
pune de acord cu tot ce înseamnă noutate în munca sa. Activitatea de 
perfecţionare este inclusă în cele trei caracteristici ale profesiei, şi anume la cea 
legată de natura progresivă a acesteia. Perfecţionarea poate fi individuală sau în 
grup, instituţională sau voluntară. Ea urmăreşte specializarea în activitate şi-l 
transformă pe angajat în expert într-un anumit domeniu. Perfecţionarea 
profesională este un concept mai general ce stă în atenţia serviciilor de resurse 
umane. Direcţii de acţiune posibile: realizarea unui program coerent de module 
de pregătire; adoptarea unor standarde ridicate în selecţie şi pregătire; 
selecţionarea pe baze ştiinţifice şi dezvoltarea aptitudinilor decizionale şi 
manageriale a viitorilor lideri: pregătirea psihologică corespunzătoare a 
viitorilor poliţişti. 
 

                                                 
61 Van Moreen. J., Schein. E., Career delelopment in Improving life al work: Behavioralscience 
approaches to organizational change, Olenview, 1977 
62 Van Maneen, J., Barley, S.. Occupational communities: Culture and control in organizations. 
Research in Organizational Behaviour, nr.6. 1984 
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Comunicarea este activitatea cea mai uzuală a oamenilor. Filosofia vieţii 
umane are la bază comunicarea, în general, aceasta desemnează capacitatea şi 
abilitatea de a schimba informaţii pentru atingerea unui anumit interes. Deşi. 
comunicarea este o activitate cotidiană, oamenii nu comunică eficient datorită 
unor blocaje/bruiaje ce ţin de mentalitatea noastră şi de modul în care gândim 
lumea şi pe cei din jur. De aceea, este necesar ca managerii, conducătorii să-şi 
formeze abilităţi în acest sens pentru a comunica eficient. 
La nivelul organizaţiilor apar blocaje specifice ce ţin de comportamentul 
colectiv şi de specificul activităţii. Aproximativ în 75% din durata unei zile de 
lucru managerul ascultă, vorbeşte, citeşte sau scrie, într-un cuvânt comunică. 
Motivaţia este definită ca un ansamblu de factori care determină conduita unui 
individ. Pentru a conduce oamenii trebuie să-i motivezi. Cei mai buni lideri ştiu 
cum să-i motiveze pe ceilalţi. Numeroase studii şi cercetări au încercat să arate 
impactul motivaţiei asupra activităţii unităţii. Este bine să reţinem şi să ne 
familiarizăm cu: Elton Mayo - experimentul Hawthorne; Douglas McGregor - 
teoriile X şi Y; A. Maslow - piramida trebuinţelor. Există numeroase modalităţi 
de a motiva, unele costisitoare altele mai puţin costisitoare, unele directe, altele 
indirecte. Motivaţia este suma versiunilor interne şi externe care energizează un 
anumit comportament, care îl orientează şi îi conferă persistenţă în timp. Există 
surse interne ale motivaţiei - trebuinţele individului şi surse externe - aşteptări 
ale organizaţiei faţă de individ. Individul poate interioriza aşteptările externe 
sub forma dorinţei de a realiza anumite performanţe. 
Socializarea /integrarea - socializarea este procesul prin care oamenii învaţă 
normele şi rolurile necesare pentru a putea trăi în societate sau în anumite 
grupuri din societate. Socializarea este un proces psihosocial subiectiv şi 
încărcat afectiv. Nivelul calitativ al socializării se stabileşte prin norme sociale: 
juridice sau morale. Integrarea este un proces care se desfăşoară în organizaţii 
şi urmăreşte ca persoana nou angajată să conştientizeze pretenţiile sistemului de 
management, să-şi formeze abilităţi de convieţuire organizational astfel încât să 
dea, cel puţin, randamentul minim cerut de management. Integrarea este un 
proces ce implică: iniţierea, familiarizarea şi confirmarea. 
 
5.5. Sectorul: Eficienţa unităţii de poliţie 
 

Include acele activităţi, demersuri care au drept scop asigurarea eficienţei 
unităţii de poliţie, rezolvarea sarcinilor şi obiectivelor propuse sau ordonate. 
Marea majoritate a indicatorilor după care se stabileşte gradul de 
profesionalism al unităţii de poliţie sunt legaţi de eficienţă. Nu vedem eficienţa 
ca un concept pur economic, ci ne referim la o eficienţă socială tradusă prin 
îndeplinirea tuturor standardelor, inclusiv morale de către poliţie. Această 
eficienţă socială se exprimă prin prestigiul unităţii de poliţie, prin imaginea în 
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raport cu opinia publică şi cu comunitatea. Am inclus în acest sector 
următoarea problematică: sistemul informaţional; decizia; metodele; controlul; 
evaluarea. 
 
Sistemul informaţional - văzut ca un ansamblu de date, informaţii, fluxuri şi 
circuite informaţionale precum şi mijloace de tratare a informaţiilor ce permit 
realizarea sarcinilor. Componentele sistemului informaţional sunt: date, 
informaţii, circuite, proceduri, fluxuri informaţionale şi mijloace de tratare a 
informaţiilor. Rolul sistemului informaţional nu mai trebuie argumentat. 
Principalele funcţii îndeplinite sunt: decizională, operaţională, operativă şi de 
documentare. 

La baza sistemului informaţional stă actul de comunicare. Chiar dacă 
avem o structură flexibilă a sistemului informaţional şi o logistică adecvată, 
dacă nu avem dobândite abilităţi şi capacităţi de comunicare, de schimbare a 
informaţiilor, sistemul informaţional nu funcţionează. Decizia definită drept 
alegerea dintre mai multe posibilităţi, este elementul cheie al managementului, 
ea punându-şi amprenta asupra stilului de conducere. Dacă comunicarea, 
stresul, motivarea sunt asemănătoare şi pentru conducători şi pentru conduşi, 
luarea deciziei este responsabilitatea exclusivă a liderului - chiar şi atunci când 
deciziile sunt produsul unei activităţi de grup. 

Există decizii programate/administrative şi decizii neprogramate, mai 
complexe, presupunând investigaţii şi gândire din partea liderului. Unii lideri se 
descurcă mai bine decât alţii în situaţia în care trebuie să ia decizii 
neprogramate. Din acest punct de vedere se pot dezvolta abilitaţi prin care 
deciziile complexe să fie luate cu o mai mare uşurinţă. Decizia intervine în 
toate funcţiile manageriale: planificare, organizare, conducere şi control. Pentru 
fiecare secvenţă trebuie realizate trei sarcini: rezolvarea problemelor care apar, 
luarea deciziei şi comunicarea. Luarea deciziei are un caracter procesual şi 
cuprinde o succesiune de activităţi: pregătirea deciziei - identificarea 
problemei, obţinerea informaţiilor necesare, selecţionarea, organizarea şi 
prelucrarea informaţiilor, elaborarea variantelor de acţiune şi a proiectelor 
planurilor de măsuri; adoptarea deciziei - analiza şi compararea avantajelor şi 
dezavantajelor fiecărei variante, alegerea variantei celei mai avantajoase sau a 
celei mai puţin dezavantajoase; aplicarea deciziei - comunicarea deciziei, 
explicarea şi argumentarea ei, organizarea acţiunii practice, controlul deciziei şi 
reglarea acţiunii atunci când apar abateri, evaluarea rezultatelor finale. 
 
Metodele - reprezintă, în linii generale, un mod de a acţiona spre a ajunge la un 
scop. Prin ele deciziile sunt materializate, transpuse în programe, planuri şi 
prognoze. Există metode generale de management şi metode specifice. Raportat 
la unităţile de poliţie, analiza diagnostic, şedinţa şi delegarea sunt considerate 
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metodele generale cele mai des folosite. Dintre metodele şi tehnicile specifice 
amintim: 
- pentru optimizarea deciziilor în condiţii de incertitudine - tehnica pesimistă 
(Wald). tehnica optimistă (Hurwicz), tehnica minimalizării regretelor (Savage), 
metoda arborelui decizional. 
- pentru creşterea creativităţii brainstorming-ul, matricea descoperirilor, analiza 
valorii. 
- pentru proiectarea structurii organizatorice şi a sistemului informaţional -
regulamentul de organizare, organigrama, fişa postului, diagrame de flux. 
- pentru amplificarea eficacităţii managerului - programarea şi organizarea 
muncii, optimizarea raporturilor cu subordonaţii, tabloul de bord.  
 
Controlul - constă în supravegherea funcţionării sistemului condus, în anumite 
limite considerate normale precum şi cu compararea rezultatelor obţinute cu 
cele planificate sau cu obiectivele stabilite. Controlul poate fi preventiv - 
realizat pentru a preveni abaterile potenţiale, erorile posibile şi previzibile sau 
corectiv - asigură, fie aducerea sistemelor tehnice şi umane la regimul normal 
de funcţionare, fie corectarea abaterilor de la traseul iniţial centrat pe obiective. 

Specialiştii văd controlul ca un proces care parcurge următoarele etape: 
stabilirea obiectivelor urmărite: alegerea criteriilor de măsurare şi a 
standardelor la care se vor raporta activităţile analizate; obţinerea informaţiilor 
despre aceste activităţi; compararea acestora cu obiectivele activităţii controlate; 
adoptarea unor decizii privind continuarea activităţii, fie îmbunătăţirea ei. 
Controlul este mai complex şi are o pondere mai mare în activitatea de 
conducere cu cât managerul este situat mai sus în ierarhie. 
 
Evalurea - reprezintă un proces de obţinere a informaţiilor asupra activităţii 
analizate, de comparare a lor cu anumite obiective sau standarde, de adaptare a 
unor decizii evaluate. Unii experţi consideră evaluarea ca o funcţie managerială 
distinctă, alţii o includ în control. Evaluarea este mai complexă decât controlul, 
având alte mijloace de materializare: rapoarte sau dări de seamă statistice, 
planul principalilor activităţi, analiza situaţiei operative, şedinţa consfătuirii. 
Evaluarea poate fi sinonimă cu estimarea. Prin evaluare se determină valoarea 
unor activităţi şi acordarea de calificative în funcţie de standardele avute în 
vedere. Din acest punct de vedere, evaluarea încheie procesul decizional în 
sensul că în urma calificativului, acesta este îmbunătăţit, suprimat sau continuat 
în altă formă. Pentru unităţile de poliţie, analiza situaţiei operative este metoda 
cea mai uzuală de evaluare a activităţii şi de radiografiere a ei. 

Am realizat această incursiune sintetică în problematica generală a 
managementului, pentru a vă da posibilitatea să vă formaţi o imagine de 
ansamblu asupra complexităţii managementului la nivelul Poliţiei. Cele cinci 
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sectoare, adaptate de noi, constituie domeniile de interes pentru fiecare 
manager, indiferent de nivelul de management pe care se află. Abordarea 
complementară şi situaţională a acestor sectoare, în ciuda sentimentului că 
unele sunt mai importante decât altele, constituie una din cele mai importante 
abilităţi care trebuie formată la manageri. 
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Partea a II-a 
Managementul General în Poliţie 

 
 
 
Capitolul 4 
PLANIFICAREA MANAGERIALĂ  
 
Introducere 
 

Oamenii fac planuri zi de zi. Ele izvorăsc din necesităţi directe şi 
imediate. Nevoia de certitudine îndeamnă indivizii să realizeze mici proiecţii 
asupra a ceea ce au de făcut. Personalitatea umană nu este o personalitate 
„doritoare de planificare" dar este, în mod sigur o personalitate „doritoare de 
certitudine şi de siguranţă". O parte din această certitudine se dobândeşte prin 
planificare. 

De ce omul nu are, natural vorbind, înclinaţii spre planificare? De ce 
individul preferă să lucreze la întâmplare sau pur empiric? Sunt întrebări la care 
merită să reflectăm. Omul înţelege prin planificare ordine, disciplină, multe 
hârtii, scenarii, cărora nu le pricepe rostul. 

Un studiu realizat în organizaţii ne arată că nici managerii nu sunt prea 
încântaţi de ideea de a face planificări. Întrebaţi ce cred ei despre planuri şi 
planificare, mulţi dintre ei au răspuns: 
- planificarea este un lux ce este permis oamenilor de ştiinţă, pentru manageri 
ea este inutilă, pierdere de timp; 
- fiind orientată spre viitor, ne obligă să ne punem întrebări despre ce s-ar putea 
întâmpla sau cum ar putea fi, în loc de ce s-a întâmplat sau ce se întâmplă; 
- planificarea presupune nesiguranţă şi imprevizibil, mulţi considerând că ea se 
înrudeşte cu speculaţia - a face presupuneri despre un lucru necunoscut; 
- suntem planificatori slabi pentru că pur şi simplu nu avem cunoştinţele 
necesare în acest domeniu. 

Această ultimă idee ne arată că planificarea este o activitate care se 
învaţă, că ea are câteva reguli care trebuie respectate, că trebuie să ne formăm 
abilităţi şi deprinderi în acest sens. Planificarea îi determină pe manageri să 
gândească în viitor, îi ajută să construiască scenarii, să-şi formeze un punct de 
vedere despre cum ar trebui să fie sau să se deruleze lucrurile, îi ajută să-şi 
formeze „imaginea din elicopter". Abilitatea de a planifica deschide drumul 
abilităţilor şi competenţelor necesare în Managementul General. Această 
deschidere este nu numai teoretică ci şi funcţională. Managementul General 
începe cu planificarea ativităţilor. 
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Chiar dacă există prejudecata că o lume în continuă schimbare, o 
dinamică a organizaţiilor fac planificarea un lux, managerii au nevoie de 
abilităţi în planificare, pentru a putea conduce procesele complexe de la nivelul 
colectivelor. 
Planificarea organizatională în poliţie 

Această prejudecată este larg răspândită şi în activitatea Poliţiei 
Naţionale. Complexitatea activităţilor care se desfăşoară în organizaţia noastră, 
imprevizibilitatea unor sarcini, acţiuni, faptul că, de multe ori, mergi la serviciu 
şi nu ştii ce vei face peste o oră sau două, îi determină pe mulţi poliţişti să vadă 
această activitate, în cel mai fericit caz, ca pe un rău necesar. 

Lucrul cu planul sau cu mici proiecte are foarte multe avantaje peste care 
trecem uşor. Dintre acestea cel mai evident este că putem structura mai bine 
obiectivele pe care le avem de îndeplinit. Acţiunile spontane, determinate de 
situaţia operativă au un corespondent în trecut, nu sunt unice, irepetabile. 
Planificarea ordonează gândirea, crează abilităţi de orientare rapidă, dezvoltă 
deprinderi de raportare la mai multe activităţi în acelaşi timp, măreşte atenţia, 
concentrarea, evită uitarea şi memorarea în exces a unor operaţii. 

La acestea se adaugă avantajele proiectării în scris a obiectivelor. 
Comunicarea scrisă este mai selectivă, mai clară şi eficace. Pe de altă parte, 
planificarea simplifică activităţile, le operaţionalizeazâ până când acestea pot fi 
cuantificabile şi direct observabile. În acest capitol vom insista asupra 
necesitaţii de a învăţa să planificăm. Chiar dacă există o adversitate tacită faţă 
de planificare, avantajele pe care le oferă aceasta sunt mult mai mari decât 
dezavantajele folosirii ei. 
 
1. Elementele de bază ale planificării 
 

Planificarea este o activitate esenţială de management indiferent de tipul 
de organizaţie care trebuie condusă. Managerii moderni se confruntă cu 
provocarea unor planuri solide atât în organizaţiile mici şi relativ simple, cât şi 
în organizaţiile mari, mai complexe. Scopurile planificării în cadrul organizaţiei 
sunt explicate de foarte mulţi teoreticieni. 

Roney arată că planificarea are două scopuri majore: de protecţie şi de 
afirmare63. Scopul de protecţie al planurilor este acela de a minimiza riscul prin 
reducerea incertitudinilor din exteriorul şi interiorul organizaţiei. Scopul de 
afirmare este acela de a spori succesul acesteia. Un alt scop promovat de 
teoreticieni este acela de a impune un efort coordonat în cadrul organizaţiei. 
Dacă planificarea lipseşte la fel se întâmplă cu eficienţa coordonării sau a 
organizării. Scopul fundamental al planificării rămâne, însă, acela de a ajuta 

                                                 
63 C.Roney, The two purposes of Business Planning, in Managerial Planning, dec. 1976, p 1-6 
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organizaţia să-şi îndeplinească obiectivele. Koontz şi O'Donnell64 afirmă că 
scopul este „de a facilita succesul firmei şi indeplinirea obiectivelor". Toate 
celelalte scopuri derivă din acesta. 

Planificarea este partea integrantă a procesului managerial, verigă a 
procesului complex de dezvoltare, perfecţionare, ordonare şi reglementare a 
unei organizaţii (unitatea de poliţie, şcoala, unitatea de jandarmi etc.), 
planificarea identifică, conturează şi stabileşte ce urmează să se facă, având 
menirea de a orienta eforturile viitoare ale managerului şi organizaţiei. 
 
1.1. O definiţie a planificării 
 

O simplă consultare a cărţilor de management la capitolul planificare 
managerială ne pune într-o grea situaţie. Ce este cu adevărat planificarea? Ce 
definiţie trebuie să alegem? Pentru a ieşi din acest impas redăm mai jos câteva 
definiţii considerate de noi convingătoare: 
- „planificarea reprezintă una din funcţiile managementului, care cumulează: 
activităţi de cunoaştere a situaţiei prezente, activităţi de stabilire a locului unde 
dorim să ajungem şi activităţi privind modalităţile de realizare a ceea ce ne 
dorim": 
- „procesul prin care se stabilesc obiectivele organizaţiei şi se identifică cele 
mai eficiente căi de realizare a acestora"; 
- „procesul stabilirii obiectivelor organizaţiei şi a măsurilor privind atingerea 
acestora"; 
- „planificarea constă în analizarea situaţiei actuale, stabilirea unor obiective şi 
acţiunea de implementare"; 
- „planificarea este procesul de stabilire a modului în care sistemul de 
management îşi va îndeplini obiectivele. Altfel spus, ea stabileşte modul în care 
organizaţia poate ajunge acolo unde doreşte să ajungă". 

Din aceste cinci definiţii putem desprinde principalele coordonate ale 
planificării: 
- radiografierea şi analizarea situaţiei prezente - ce este acum? 
- stabilirea obiectivelor, a sarcinilor şi misiunilor precum şi a standardelor 
aferente - spre ce mă îndrept de aici?, ce rezultat vreau să obţin? 
- modalităţi de implementare pentru atingerea obiectivelor, întocmirea 
planurilor de acţiune – cum anume trebuie făcut? 

Unii specialişti leagă planificarea de prevedere, aceasta din urmă având 
un caracter mai general, desemnând totalitatea activităţilor ce au drept obiectiv 
activităţi viitoare. Conform acestor concepţii, planificarea este o prevedere pe 

                                                 
64 M Harold Koontz şi Cyril O'Donnell, Management: A Systems and Contingency Analysis of 
Management Functions, New-York. McGraw-Hill. 1980, p. 132 
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termen mediu şi scurt, care se întinde de la un semestru (trimestru, luna) până la 
câţiva ani. Alte concepte care au legătură cu planificarea sunt: 
- Prognoza - evaluarea probabilă, stabilită în mod ştiinţific a evoluţiei 
cantitative şi calitative a unui fenomen (sistem) într-un interval de timp. 
- Predicţia - evaluarea evoluţiei viitoare în domeniul studiat, afectat de un grad 
de încredere absolut, bazat pe o cunoaştere sigură a dinamicii şi 
comportamentului fenomenelor studiate. 
- Proiecţia - previziunea sub forma cantitativă fondată pe ipoteza că aceasta se 
va desfăşura ca o simplă prelungire a tendinţelor din trecut, ea constituie o 
extrapolare mecanică a evoluţiei trecute care coincide rareori cu realitatea. 
- Prospectarea - studiază evoluţia diferitelor procese în viitor pornind de la 
ipoteza ca aceasta poate fi orientată astfel ca deciziile actuale să fie luate în 
funcţie de ideea ce se formează despre viitor. 
- Prognostica - se bazează numai pe reflecţii, pe gândire, pe intuiţie, fară o 
fundamentare pur ştiinţifică şi fără o analiză cât de cât obiectivă a prevederilor. 

Planificarea este funcţia principală a managementului general - una care 
precede şi care constituie baza pentru funcţiile de organizare, conducere şi 
control. Numai după ce au fost concepute planurile, managerii pot să 
stabilească modul în care îşi pot organiza oamenii, îi pot influenţa sau controla. 

 
1.2. Etapele procesului de planificare 
 

Procesul de planificare se realizează prin parcurgerea următoarelor etape: 
- precizarea obiectivelor organizaţiei: întrucât planificarea se focalizează 
asupra modului în care sistemul de management va îndeplini obiectivele 
organizaţiei, este necesară precizarea clară a acestor obiective înainte de 
începutul procesului de planificare. În esenţă, obiectivele specifică acele 
domenii în care trebuie să aibă loc procesul de planificare. Cei mai mulţi 
teoreticieni consideră că elementul fundamental în realizarea unei eficienţe 
maxime prin planificare constă în modul în care sunt alese obiectivele. Din 
acest punct de vedere ne vom concentra asupra obiectivelor într-un subcapitol 
separat; 
 - listarea modalităţilor de realizare a obiectivelor: după ce obiectivele au 
fost stabilite, managerul planificator trebuie să listeze cât mai multe alternative 
posibile pentru îndeplinirea acestora; 
- stabilirea premiselor pe care se bazează fiecare alternativă: într-o mare 
măsură, eficacitatea folosirii unei alternative anume este influenţată de premise 
sau de supoziţii pe care se fundamentează alternativele; 
- alegerea celei mai bune alternative pentru îndeplinirea obiectivelor: 
evaluarea alternativelor trebuie să cuprindă evaluarea premiselor pe care se 
bazează alternativele. În această etapă managerul poate descoperi, de regulă, că 



MANAGEMENTUL ORGANIZAŢIONAL AL POLIŢIEI 

 95

o serie de premise sunt lipsite de raţiune şi, prin urmare, acestea pot fi excluse. 
Acest proces de eliminare îl ajută pe manager să stabilească alternativa care va 
contribui cel mai bine la îndeplinirea obiectivelor organizaţiei; 
- conceperea planului de acţiune pentru a pune în aplicare modalitatea aleasă: 
după ce a fost aleasă alternativa, managerul începe să conceapă planuri 
strategice - pe termen lung, tactice - pe termen mediu şi operaţionale -  pe 
termen scurt. În această temă veţi găsi capitole separate despre metodologia 
întocmirii planurilor şi despre planificarea strategică;  
- transpunerea planurilor în acţiune: după ce au fost stabilite planurile care 
stabilesc direcţia de dezvoltare a organizaţiei atât pe termen lung cât şi pe 
termen scurt, ele trebuie implementate. Organizaţia nu poate beneficia direct de 
procesul de planificare până ce nu este parcursă această etapă.  

După ce managerii cunosc amănunţit elementele de bază ale planificării, 
ei pot parcurge etapele necesare pentru a implementa procesul de planificare în 
organizaţia lor. Implementarea este elementul esenţial al unui proces de 
planificare eficient. Chiar dacă managerii pot fi experţi în elaborarea planurilor 
sau în procesul de planificare, dacă nu vor putea să transforme cunoştinţele de 
care dispun în acţiuni adecvate, ei nu vor fi capabili să dea naştere unor planuri 
utile organizaţiei. 

 
1.3. Planificatorul 
 

Un element important în cadrul planificării îl constituie planificatorul, 
persoana care se ocupă direct de probleme. Pentru organizaţiile mici şi mijlocii, 
în general, managerul de la vârf, conducătorul, este cel care se ocupă şi de 
planificare. Pentru organizaţiile mari, complexe, managerii sunt obligaţi, pe 
lângă activitatea de planificare, să rezolve multe alte sarcini care solicită timp, 
astfel încât conducătorii acestor organizaţii au asistenţi care se ocupă direct de 
aceste probleme sau departamente distincte în cadrul organizaţiei. 

Chiar dacă conducătorul face planuri în mod direct sau are asistent 
manager specializat, trebuie să existe o preocupare legată de persoana sau de 
abilităţile necesare unei persoane care planifică. Planificatorul este persoana 
responsabilă nu numai de conceperea planurilor dar şi de sfătuirea, consilierea 
managerilor la vârf în legătură cu acţiunile care trebuie întreprinse. Indiferent 
cine se ocupă de planificare şi de organizaţia pentru care se face planificarea, 
aptitudinile, obligaţiile şi evaluarea planificatorilor sunt aspecte foarte 
importante pentru eficienţa acţiunilor. 

Aptitudinile planificatorilor se referă la acele deprinderi, obişnuinţe, 
abilităţi pe care trebuie să le aibă cei care planifică. În general, teoreticienii s-au 
oprit la patru aptitudini de bază: 
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- experienţă practică apreciabilă în cadrul organizaţiei. De preferinţă, ei 
trebuie să fi condus compartimente importante ale organizaţiei. Această 
experienţă îi va ajuta să conceapă planuri care sunt atât practice, cât şi croite pe 
măsura organizaţiei; 
- capacitatea de a renunţa la orice abordare îngustă a organizaţiei pe care 
este posibil să o fi dobândit când au deţinut alte funcţii în organizaţie, în 
favoarea unei abordări care priveşte organizaţia ca întreg. Ei trebuie să ştie cum 
funcţionează toate părţile organizaţiei şi cum se află în interdependenţă unele 
cu altele - aptitudini conceptuale; 
- cunoştinţe şi preocupări legate de tendinţele sociale, politice, economice 
care pot influenţa viitorul organizaţiei. Ei trebuie să fie instruiţi pentru a defini 
aceste tendinţe şi să dispună de cunoştinţele necesare pentru a stabili modul în 
care organizaţia trebuie să răspundă acestora. Această aptitudine nu trebuie însă 
exagerată!; 
- capacitatea de a lucra cu oamenii. Postul lor le va impune, inevitabil, să 
coopereze strâns cu alţi membri importanţi sau mai puţin importanţi ai 
organizaţiei, motiv pentru care este important să dispună de trăsăturile 
personale necesare pentru a colabora şi a da sfaturi eficiente. Capacitatea de a 
comunica în mod clar, atât oral cât şi în scris, constituie una dintre trăsăturile 
cele mai importante. 

Produsul planificării este planul. Prin intermediul planului se stabilesc 
modalităţile de utilizare optimă a resurselor materiale şi umane, mijloacele 
utilizate, precum şi acţiunile ce se vor întreprinde în vederea atingerii 
obiectivelor propuse.  
Obligaţiile planificatorilor 

După Schaffir65, persoanele care se ocupă de planificare au trei obligaţii 
majore: 
- supravegherea procesului de planificare: în primul rând planificatorii 
trebuie să se asigure că planurile sunt concepute, în acest scop ei stabilesc 
reguli, principii şi obiective pentru toţi cei care se implică în acest proces. 
Conceperea unui plan constă, în primul rând, în enumerarea tuturor etapelor ce 
trebuiesc parcurse. Aici sunt incluse activităţi cum ar fi evaluarea procesului 
prezent de planificare al organizaţiei cu intenţia îmbunătăţirii lui, stabilirea 
avantajelor pe care le poate obţine o organizaţie prin planificare şi conceperea 
unui calendar al planificării pentru a se asigura că toate etapele necesare 
definitivării planului organizaţiei sunt parcurse în termenul prevăzut; 
- evaluarea planurilor concepute este a doua obligaţie generală. Ei trebuie să 
hotărască dacă planurile sunt suficient de stimulative pentru organizaţie, dacă 
sunt complete şi dacă se află în concordanţă cu obiectivele organizaţiei: 
                                                 
65 Waller Schaffir, What Have We Learned About Corporate Planning?, Management Rewiew, 
august. 1973, p. 19-26 
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- rezolvarea problemelor dc planificare - prin culegerea de informaţii care 
vor ajuta la rezolvarea problemelor de planificare. Uneori ei vor descoperi că 
este necesar să întreprindă studii în interiorul organizaţiei pentru a obţine aceste 
informaţii. Planificatorii eficienţi evaluează în mod continuu nevoia de 
schimbare şi de îmbunătăţire. Apoi, ei vor recomanda ce trebuie să facă 
organizaţia pentru a rezolva problemele de planificare şi vor prognoza modul în 
care va putea beneficia organizaţia de ocaziile care apar datorită rezolvării 
acestor probleme. 
Evaluarea planificatorilor 

Planificatorii, ca de altfel şi alţi membrii ai organizaţiei trebuie evaluaţi 
în funcţie de contribuţia pe care o aduc la îndeplinirea obiectivelor organizaţiei. 
Calitatea şi caracterul adecvat al sistemului de planificare şi al planurilor pe 
care le concep sunt elemente luate în calcul la evaluare. Deşi evaluarea 
planificatorilor este subiectivă, există o serie de indicatori obiectivi. Folosirea 
tehnicilor adecvate constituie unul din ei. 

Un planificator care foloseşte tehnicile corespunzătoare face, probabil, 
treabă bună. Gradul de obiectivitate manifestat de planificator constituie un alt 
indicator. Sfaturile planificatorilor trebuie să se bazeze pe analiza raţională a 
unor informaţii adecvate. Acorganizaţie, fie ea mare sau mică. Ideea este că 
managerii de top au autoritatea cea mai mare în organizaţii, din acest motiv 
grija lor pentru o planificare continuă, pentru pregătirea oamenilor spre a face 
faţă schimbărilor pe care le va antrena activitatea de planificare va antrena 
întreg personalul. Organizarea eficace şi eficientă a planificării trebuie să 
respecte trei trăsături intrinseci, în primul rând, ea trebuie să fie astfel 
concepută încât să permită folosirea sistemelor de management din cadrul 
organizaţiei, în al doilea rând, organizarea planificării trebuie să fie suficient de 
complexă pentru a asigura coordonarea eforturilor tuturor participanţilor la 
activitatea de planificare, însă, în acelaşi limp, trebuie să fie cât mai simplu 
posibil. Deşi, procesul de planificare poate solicita o organizare relativ extinsă 
a activităţii de planificare, planificatorul trebuie să se străduiască să prezinte cât 
mai clar posibil membrilor organizaţiei faţetele complexe ale acestei organizări. 
Nu în ultimul rând, activitatea de planificare trebuie să fie flexibilă şi 
adaptabilă pentru a răspunde la condiţiile de schimbare organizaţională. 

Orientare asupra implementării. Deoarece rezultatul final al procesului de 
planificare constă într-un anumit tip de acţiune care va contribui la îndeplinirea 
obiectivelor, toate planurile trebuie să fie orientale asupra implementării. Aşa 
cum arăta Drucker, un plan este eficient numai dacă implementarea lui 
contribuie la îndeplinirea obiectivelor organizaţiei. După ce este conceput 
planul, planificatorul trebuie să-1 analizeze ţinând cont de modul în care va fi 
implementat. Uşurinţa cu care planul este implementat constituie o trăsătură 
pozitivă care trebuie să fie prezentă la un plan ori de câte ori este posibil. 
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Posibilitatea de a fi implementat este un indicator esenţial, care trebuie să 
stea în atenţia celui care planifică. Un plan nu are nici o şansă de reuşită dacă 
nu există oameni corespunzători care să fie folosiţi. Ori de câte ori este posibil, 
planificatorii trebuie să obţină sprijin din partea managerilor din domeniile 
pentru care se realizează planificarea. Aceşti manageri cunosc activitatea de zi 
cu zi a muncii lor şi pot oferi planificatorilor informaţii deosebite. Mai mult 
decât atât, ei ar trebui să fie implicaţi în implementarea planurilor concepute şi 
să fie solicitaţi să ofere informaţii planificatorului în legătură cu modul în care 
se derulează implementarea planurilor. 

 
REGULĂ: managerii care sunt implicaţi în implementarea planurilor trebuie, 
de asemenea, să fie implicaţi şi în conceperea lor. 
 

Persoanele direct influenţate de către planuri, trebuie întrebate în legătură 
cu modul în care diversele planuri propuse vor influenţa fluxul muncii. Nu toţi 
membri organizaţiei pot sau trebuie implicaţi în procesul de planificare. 
Tipurile de decizii şi de informaţii necesare trebuie să dicteze ce persoane vor fi 
implicate în activitatea de planificare. 
 
2.   Planificarea strategică şi planificarea tactică 
 

Cei mai mulţi teoreticieni consideră planificarea strategică ca fiind 
planificarea pe termen lung care se focalizează asupra organizaţiei ca întreg, 
sau pe anumite activităţi care se întind pe perioade mari de timp, de regulă 
peste un an de zile. Pentru a planifica strategic, managerii privesc organizaţia 
ca pe o unitate complexă şi se întreabă ce trebuie făcut pe termen lung pentru a 
atinge obiectivele organizaţiei. Prin termen lung sau strategic înţelegem o 
perioadă de aproximativ 1-3 ani. Prin planificarea tactică înţelegem planificarea 
pe termen scurt şi mediu, până la un an. Planificarea tactică are două 
componente: operativă şi operaţională. Planificarea operativă se referă la 
planificarea urgenţelor sau a activităţilor spontane care apar în dinamica 
instituţiei. Planificarea operaţională se referă la planificarea permanentă de 
genul politicilor, procedurilor, regulilor. 

Putem vorbi de planificare strategică la nivelul Poliţiei Naţionale sau 
chiar la nivelul inspectoratelor judeţene sau la nivelul Poliţiei Capitalei? Care 
ar fi particularităţile ei? Care ar fi particularităţile planificării operaţionale? Are 
eficienţă planificarea operativă într-o profesie dinamică şi aproape 
imprevizibilă. Aceste întrebări trebuie să îşi găsească răspuns în preocupările 
sistemului de management. Cu siguranţă poliţia a adaptat, prin mecanisme 
organizaţionale planificarea de tip strategic şi tactic. Din păcate nu sunt foarte 
bine structurate instrumentele de lucru pentru fiecare tip de planificare şi, pe de 
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altă parte, nu există o unitate de vederi în ceea ce reprezintă standarizarea 
acestor instrumente - strategii sau planuri - pentru a asigura unitatea 
managementului. 

A faee planificări pe o asemenea perioadă de timp este, în opinia multora, 
un lucru hazardat. Dar managerii care au succes sunt tocmai cei care au 
încurajat gândirea inovatoare la nivelul organizaţiei lor. Să nu uităm că 
activitatea de planificare este o aptitudine, ea se învaţă ca oricare alta. 
REGULĂ: respectaţi principiul anagajamentului. Managerii trebuie să 
angajeze fonduri pentru planificare numai dacă pot anticipa, în viitorul 
previzibil, obţinerea unui câştig din cheltuielile de planificare efectuate prin 
analizarea planificării pe termen lung. În mod realist, costurile de planificare 
sunt o investiţie şi, prin urmare, acestea nu trebuie efectuate dacă nu se 
anticipează un câştig rezonabil ca urmare a investiţiei făcute. 
 
2.1. Planificarea strategică 
 

Strategia este definită ca un plan cuprinzător şi general, conceput pentru 
îndeplinirea obiectivelor pe termen lung. Strategia se poate focaliza pe diferite 
domenii ale organizaţiei. Resursele umane, serviciile, relaţiile publice, 
combaterea criminalităţii, prevenirea infracţiunilor, instruirea şi pregătirea 
profesională, sunt câteva strategii ce pot fi construite, unele fiind deja, la 
nivelul Poliţiei. Ea oferă organizaţiei o direcţie cuprinzătoare de acţiune. 

Deşi, organizaţiile mai mari tind să fie mai precise în conceperea 
strategiei decât organizaţiile mici, fiecare trebuie să aibă o strategie de un 
anumit tip. Strategia nu este apanajul unei organizaţii mari ci ea poate fi 
întâlnită şi la nivelul organizaţiilor mici. Pentru ca o strategie să fie valoroasă, 
ea trebuie să corespundă obiectivelor organizaţiei, care, la rândul lor, trebuie să 
corespundă scopului organizaţiei. 

Ataşat de strategie putem vorbi de managementul strategic, ca tip de 
management ce se asigură că organizaţia dispune şi beneficiază de folosirea 
unei strategii adecvate. Strategia adecvată este aceea care se potriveşte cel mai 
bine nevoilor organizaţiilor la un anumit moment. Certo şi Peter66 consideră că 
procesul de management strategic constă din cinci etape succesive şi continue: 
analiza mediului; stabilirea direcţiei în care se va îndrepta organizaţia; 
conceperea strategiei; implementarea strategiei; controlul strategic. 
Analiza mediului reprezintă studiul mediului organizaţiei pentru a scoate în 
evidenţă factorii de mediu care pot să influenţeze semnificativ operaţiunile 
organizaţiei. Managerii efectuează în mod obişnuit analize de mediu pentru a 
putea să cunoască evenimentele care se întâmplă atât în interiorul cât şi în 
                                                 
66 C. Certo şi J. Peler, Strategic Management Concepts and Applications, Chicago, Austin press, 
1995. p. 3 - 27 
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exteriorul organizaţiei, precum şi pentru a spori probabilitatea ca strategiile pe 
care le concep să reflecte în mod adecvat mediul organizaţiei. Mediul este 
împărţit în: general sau social operaţional şi intern. De o mare importanţă se 
bucură, în ultima perioadă analizele mediului internaţional. Intregrarca în 
Uniunea Europeană a determinat realizarea unor analize amănunţite ale 
mediului european, care alături de condiţiile de aderare şi postaderare vor sta la 
baza alegerii strategiei adecvate. Poliţia Naţională ca tip de organizaţie deschisă, 
orientată spre acordarea unor servicii utilizează în mod constant aceste analize, 
la baza cărora stă situaţia operativă. 
Stabilirea direcţiei spre care se va îndrepta organizaţia se realizează prin 
interpretarea informaţiilor culese pe parcursul analizei mediului. Aceasta 
include stabilirea misiunii organizaţiei şi conceperea unei declaraţii privind 
misiunea. Declaraţia privind misiunea este un document scris conceput de către 
management, care se bazează, în mod normal, atât pe părerile celor care ocupă 
funcţii de conducere cât şi pe ale celor care nu deţin asemenea funcţii, şi care 
descrie şi explică misiunea organizaţiei.  
Conceperea strategiei este procesul de stabilire a unor modalităţi adecvate de 
acţiune pentru îndeplinirea obiectivelor organizaţiei şi, prin urmare, pentru 
atingerea scopului organizaţiei. Instrumentele pentru conceperea strategiei 
cuprind: analiza întrebărilor esenţiale, analiza SWOT - pe care o vom prezenta 
pe larg într-un alt subcapitol - analiza portofoliului de activităţi şi modelul lui 
Porter pentru analiza sectorială.  
Implementarea strategici presupune transpunerea în acţiune a strategiei 
concepute. Implementarea cu succes a strategiei necesită din partea 
managerului patru aptitudini de bază:67 
- aptitudinea de interacţiune - capacitatea de a înţelege temerile şi frustrările pe 
care le resimt oamenii pe parcursul implementării unei noi strategii şi abilitatea 
de a consilia, căutând cel mai bun mod de a transpune strategia în acţiune: 
- aptitudinea de alocare - capacitatea de a oferi resursele necesare pentru 
implementarea strategiei, talent în programarea sarcinilor, planificarea timpului 
şi a banilor ; 
- aptitudinea de monitorizare - capacitatea de a folosi informaţiile pentru a 
stabili dacă a apărut vreo problemă care blochează implementarea. Abilitatea 
de a crea un sistem de feedback care să le dezvăluie stadiul în care se găseşte 
implementarea strategiei; 
- aptitudinea de organizare - capacitatea de a crea în organizaţie o reţea de 
oameni care poate contribui la rezolvarea problemelor generate de 
implementare. Găsirea unor oameni care pot gestiona anumite tipuri de 
probleme. 
                                                 
67 Thomas Bonoma, Making Your Marketing Strategy Work., Harvard Business Rewiew martie-
aprilie 1984 
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De reţinut! 
Implementarea cu succes a unei strategii necesită conducerea adecvată a 

oamenilor, alocarea resurselor necesare, monitorizarea progreselor 
înregistrate şi rezolvarea problemelor de implementare pe măsură ce acestea 
apar. Printre cerinţele importante amintim cunoaşterea oamenilor care pot 
rezolva probleme specifice şi capacitatea de a-i implica pe aceştia în 
rezolvarea acestor probleme. 

 
Controlul strategic constă în monitorizarea şi evaluarea procesului de 
management strategic privit ca un întreg. Controlul strategic se concentrează 
asupra activităţilor de analiza mediului, stabilirea direcţiei organizaţiei, 
conceperea şi implementarea strategiei. 
 
2.2. Planificarea tactică 
 

Planificarea tactică este procesul de planificare pe termen scurt şi mediu, 
care pune accentul pe activităţile "prezente" ale diferitelor părţi ale organizaţiei. 
Termenul tactic este definit drept perioada de timp din viitor care ţine până la 
un an. Managerii folosesc planificarea tactică pentru a prezenta ce trebuie să 
facă organizaţia sau diversele departamente pentru ca organizaţia să aibă succes. 
Planificarea tactică, atât cea permanentă cât şi cea cu o singură utilizare, este 
mult mai tehnică şi mai specifică decât cea strategică. Vedeţi mai jos 
modalităţile de planificare. 

Există câteva diferenţe notabile între planificarea tactică şi cea strategică, 
concretizate în următoarele: 
- întrucât managerii de la nivelul superior cunosc mai bine organizaţia privită 
ca un întreg decât managerii de la nivelul inferior şi întrucât managerii de la 
nivelul inferior cunosc mai bine operaţiunile de zi cu zi, planurile strategice 
sunt concepute de către managerii din vârf iar cele tactice de către managerii 
intermediari; 
- întrucât planurile strategice pun accentul pe analizarea generală a viitorului. 
sub forma unor prognoze, iar planurile tactice pe analiza funcţionării operative 
şi operaţionale, informaţiile pe care se bazează planurile strategice sunt mai 
greu de cules decât cele care stau la baza planurilor tactice; 
- deoarece planurile strategice se bazează pe previzionarea viitorului, iar cele 
tactice pe circumstanţele cunoscute, planurile strategice sunt mai puţin detaliate 
decât cele tactice; 
- deoarece planificarea strategică se focalizează pe termenul lung iar cea tactică 
pe cel scurt şi mediu, planurile strategice acoperă o perioadă relativ lungă de 
timp, iar cele tematice una relativ scurtă. 
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Planificarea tactică poate cuprinde planificarea operativă, pe termen scurt, zi 
sau săptămâna - consemnarea urgenţelor (activităţi neprevăzute) şi planificarea 
operaţională, pe termen mediu, lună, semestru, an - consemnarea activităţilor 
prevăzute. 

În ciuda diferenţelor, cele două planificări se află într-o interdependenţă 
completă. Planificarea tactică, care se centrează pe termen scurt şi mediu, ajută 
organizaţia să-şi îndeplinească obiectivele pe termen lung stabilite de 
planificarea strategică. Planificarea strategică are rolul de a identifica viitoare 
acţiuni care se pot transforma în activităţi. Managementul de vârf al 
organizaţiei are responsabilitatea principală pentru îndeplinirea funcţiei de 
planificare, deoarece el consumă cel mai mult timp pentru această activitate. 
 
3. Metodologia implementării planificării 
 

Instrumentul cel mai cunoscut, care stă la baza planificării este planul. 
Pentru mulţi realizarea planificării se reduce la întocmirea unui plan, ceea ce 
este greşit. Structurarea şi gestionarea planului rămân, însă, cele mai importante 
aspecte ale activităţii de planificare. 

Din păcate, foarte mulţi manageri nu au abilităţi şi deprinderi pentru 
conceperea şi implementarea planificărilor. Chiar dacă la nivelul simţului 
comun oamenii operează cu tot felul de planificări, acestea sunt la nivel mental, 
nu sunt puse pe hârtie. Această limitare se transpune şi la nivelul organizaţiilor. 

Managerii concep planificări mentale, adesea sub forma unor listări de 
urgenţe sau a unor obiective-dorinţă, care nu au nici o relevanţă în planul 
eficienţei şi eficacităţii. O planificare scrisă, concepută după o metodologie 
clară, respectând regulile clasice este de natură să îmbunătăţească foarte mult 
munca managerilor. În acest capitol am adunat cele mai oportune reguli şi 
proceduri, cele mai adecvate aptitudini şi deprinderi pentru a veni în ajutorul 
acelora care doresc să lucreze cu planificări ştiinţifice. Aceste planificări, 
simple sau complexe, trebuie să conţină un număr minim de informaţii. 

Considerăm că scheletul logic pe care se poate merge este format din 
răspunsul la cele trei întrebări prinse şi în definiţia planificării: Ce este acum? 
Ce rezultat vreau? Cum anume trebuie tăcut?. 
 
3.1. Ce este acum? sau radiografierea şi analizarea situaţiei prezente 
 

În analiza câtorva definiţii ale planificării, pe care am făcut-o într-un 
subcapitol anterior, am afirmat că prima idee care se regăseşte în aproape toate 
definiţiile, ţine de radiografierea situaţiei prezente. Modalităţile de realizare a 
acesteia sunt diverse, de la cercetări sociologice sau analize diagnostic până la 
discuţii cu membri organizaţiei sau cu eşaloanele superioare. 
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Analiza diagnostic este un pas important spre planificare, scopul acesteia 
fiind acela de a obţine o imagine clară a modului în care se desfăşoară lucrurile 
în prezent. În linii mari, analiza va urmări atât mediul intern cât şi mediul 
extern al instituţiei. Printre elementele mediului intern care se supun 
radiografierii sunt oamenii - pregătire, atitudini, vârstă, abilităţi, sex etc - 
diferenţa dintre scopul declarat al organizaţiei şi ceea ce a reuşit aceasta să 
realizeze, imaginea pe care o are aceasta în cadrul organizaţiei „mamă" sau în 
raport cu alte organizaţii sau autorităţi. Elementele mediului extern implicate în 
analiză ţin de impactul pe care îl are organizaţia în societate, presiunile care se 
fac asupra acesteia, respectul dobândit în comunitate etc. Pentru radiografiere 
se pot folosi analizele ocupaţionale, chestionarele privind necesarul de pregătire, 
tehnicile sociometriee, analizele situaţiilor operative etc. 

Un model teoretic interesant şi la îndemână pentru analiză în vederea 
radiografierii este modelul SWOT, care pune în evidenţă patru aspecte: atuurile 
organizaţiei, slăbiciunile acesteia, oportunităţile/ocaziile şi ameninţările precum 
şi corelaţiile care se pot stabili între cei patru indicatori:  
atuuri/oportunităţi; 
atuuri/ameninţări;  
slăbiciuni/oportunităţi:  
slăbiciuni/ameninţări.  
 
Atuurile: 

Pot fi calităţi ale oamenilor sau ale managerului ce pot contribui la 
succesul activităţii. Identificarea punctelor forte poate conferi încredere în 
forţele proprii şi poate asigura confortul psihologic necesar. Identificarea 
punctelor tari este importantă pentru ca, ulterior, planul să reflecte potenţialul 
propriu unităţii. Secretul constă în a scrie tot ceea ce crezi că reprezintă un bun 
de valoare referitor la manager sau la organizaţie. Se pot construi două coloane. 
Pe una putem trece punctele tari ale managerului iar pe cealaltă punctele forte 
ale organizaţiei. Lista poate cuprinde talente, experienţă, aptitudini, calitatea 
serviciilor, mediu favorabil, atmosfera pozitivă de lucru.  
Slăbiciunile: 

Sunt legate de anumite domenii, activităţi, trăsături care nu stau tocmai 
bine şi pot fi schimbate. Se pot întocmi şi aici liste. Cunoaşterea slăbiciunilor 
este la fel de importantă ca şi cunoaşterea calităţilor. Autoradiogratierea 
punctelor slabe poate scoate în evidenţă aspecte ale propriului comportament. 
În general, managerii tratează superficial acest aspect, în special în organizaţiile 
mici, unde toată lumea se cunoaşte cu toată lumea. Punerea pe tapet a lipsurilor, 
fără ranchiună sau ameninţări este de natură să mărească obiectivitatea analizei 
şi să reducă subiectivismul şi prejudecăţile. 
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Oportunităţile: 
Sunt aspecte care pot influenţa pozitiv activitatea organizaţiei. Managerii 

trebuie să aibă abilităţi în a şti să sesizeze ocaziile şi să profite la maximum de 
ele. Identificarea oportunităţilor îi ajută pe manageri să stabilească cum pot fi 
îmbunătăţite sau folosite mai eficient punctele forte. Managerul nu trebuie să 
cadă pe panta supraestimării oportunităţilor sau să se încăpăţâneze să vadă 
ocazii acolo unde nu este cazul. Discuţiile cu membrii organizaţiei sau 
colaboratori sunt bine venite.  
Ameninţările: 

Sunt acele aspecte care pot influenţa negativ activitatea. Lucrurile care 
sperie par întotdeauna mai puţin ameninţătoare dacă le înfruntăm. Identificarea 
pericolelor va permite managerilor să îmbunătăţească reacţiile oamenilor şi să 
poată căuta din timp soluţii pentru anihilarea acţiunii lor. Este bine ca 
managerii să rămână obiectivi şi să nu supraestimeze aceste ameninţări, 
demotivând în acest fel oameni. 
Atuuri/oportunităţi - cum putem folosi mai bine atuurile pentru a consolida 
oportunităţile existente? Ce noi oportunităţi pot apare prin gestionarea atentă a 
atuurilor? 
Atuuri/ameninţări - cum putem folosi mai bine atuurile pentru a ţine sub 
control sau a diminua ameninţările? Cum putem regândi ameninţările prin 
prisma atuurilor. astfel încât impactul acestora să nu mai fie negativ? 
Slăbiciuni/ oportunităţi - cum putem limita slăbiciunile noastre pentru ca să 
putem profita din plin de oportunităţile pe care le avem? Cum putem diminua 
slăbiciunile, folosind oportunităţile actuale? 
Slăbiciuni/ameninţări - cum putem diminua slăbiciunile pentru a nu ne 
expune în mod direct la ameninţări? Ce putem învăţa din ameninţări care ne 
poate ajuta să diminuăm slăbiciunile? 

Tehnica SWOT necesită abilităţi şi deprinderi pe măsură. Este un 
instrument de radiografiere eficient doar după ce este bine însuşit de oameni. 
Este nevoie de exerciţiu pentru a fi capabili de a lista cele patru dimensiuni şi 
pentru a putea opera cu corelaţiile dintre ele. 
 
3.2. Ce rezultat vreau sau stabilirea obiectivelor organizaţiei 
 

Fără a exagera putem afirma că stabilirea obiectivelor reprezintă unul din 
cele mai importante aspecte ale planificării, chiar mai important decât 
conceperea planului. Obiectivele reprezintă ţintele spre care se îndreaptă 
sistemul de management. Obiectivele organizaţiei care sunt stabilite adecvat 
reflectă scopul organizaţiei - adică ele rezultă în mod natural din misiunea 
organizaţiei. Organizaţiile există datorită unor scopuri diverse şi, prin urmare, 
au diferite tipuri de obiective. Scopurile principale ale Poliţiei sunt aplicarea 
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legilor şi oferirea de servicii către cetăţeni şi comunitate, cele mai multe 
obiective ale Poliţiei îndreptându-se spre aceste finalităţi. 

Prin urmare, stabilirea obiectivelor unei organizaţii constituie una din 
cele mai importante acţiuni întreprinse de manageri. Obiectivele nerealist de 
mari sunt frustrante pentru salariaţi, în timp ce obiectivele prea mici nu îi 
mobilizează să-şi maximizeze potenţialul. 

Managerii trebuie să stabilească obiective pe care ştiu din experienţă ca 
executanţii le pot îndeplini, dar nicidecum obiective uşor de îndeplinit. Cum o 
parte din obiective sunt ordonate şi o parte propuse, măcar la nivelul 
obiectivelor propuse, generate în interiorul organizaţiei, managerii ar trebui sî 
ţină cont de acest lucru. 
Obiectivele ordonate implică, de regulă, indicatori tehnici de performanţă, 
care sunt transmişi de sus în jos. În general, obiectivele ordonate sunt mai 
generale, vizează organizaţia în întregul ei. 
Obiectivele propuse sunt aspecte pe care managerul conducător doreşte să le 
atingă departamentul pe care îl conduce. Atât obiectivele ordonate cât şi cele 
propuse sunt incluse în cele trei mai grupe de obiective specifice fiecărei 
organizaţii: rezolvarea misiunilor şi sarcinilor, crearea unui climat de muncă 
adecvat şi crearea unei imagini. În general, ţintele ordonate vizează prioritar 
prima grupă de obiective. Scopurile organizaţiei oferă managerilor şi tuturor 
celorlalţi membri ai organizaţiei repere importante pentru acţiune în domenii 
cum ar fi luarea deciziilor, eficienţa organizaţiei, consecvenţa organizaţiei şi 
evaluarea performanţelor. Sintetizând, putem afirma că la nivelul 
organizaţiei întâlnim obiective strategice, obiective generale (cadru) şi 
obiective specifice (funcţionale). 
 
3.2.1. Obiective individuale şi obiective organizaţionale 
 

Dintr-o altă perspectivă, în cadrul organizaţiilor întâlnim două mari tipuri 
de obiective: individuale şi organizaţionale. Obiectivele organizaţionale sunt 
ţinte formale şi sunt stabilite pentru a ajuta organizaţia să-şi atingă scopul. 
Acestea includ obţinerea eficienţei, calitatea serviciilor, dezvoltare 
organizaţională. Cele individuale sunt obiective personale pe care fiecare 
membru doreşte să le îndeplinească prin intermediul activităţii pe care o 
desfăşoară. Acestea includ salarii mari, dezvoltare personală, apreciere din 
partea colegilor sau managerilor. Atunci când obiectivele organizaţiei sunt 
incompatibile cu obiectivele individuale acest lucru se transformă într-o 
problemă pentru manageri. Una din alternativele pe care le au la dispoziţie 
managerii în situaţii de acest tip este aceea de a structura organizaţia în aşa fel 
încât oamenii să aibă ocazia de a-şi îndeplini propriile obiective, contribuind în 
acelaşi timp la îndeplinirea scopurilor organizaţiei. 
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Dualitatea dintre obiectivele organizaţiei şi cele personale aduce în 
discuţie problema integrării obiectivelor, care reprezintă compatibilitatea dintre 
cele două tipuri de obiective. Evident, nu vom găsi niciodată o situaţie în care 
cele două tipuri să se suprapună în totalitate dar, din experienţă, există o 
suprapunere parţială. Zona de suprapunere interesează oamenii, iar conform 
modelului lui John Barrett, oamenii vor lucra în această zonă fără a avea nevoie 
de prea multe încurajări din partea managementului, întrucât realizarea 
obiectivelor va duce la recompense importante pentru ei. De asemenea, oamenii 
se vor concentra pe zona obiectivelor individuale, iar fără o încurajare 
semnificativă, ei nu se vor concentra pe obiectivele organizaţiei. 

Sistemul de management trebuie să încurajeze în acest fel concentrarea 
pe aceste din urmă obiective. Demersurile pe care le pot face vizează, pe de o 
parte, o atitudine plină de tact din partea şefilor iar, pe de altă parte, crearea 
unor ocazii suplimentare pentru implicarea în relaţii informale cu colegii.68 
Spre exemplu, iniţiativa ca toţi membrii unui birou să se întâlnească împreună 
cu familiile lor într-un cadru destins, informal, este de natură să contribuie, 
chiar dacă într-un plan indirect la creşterea nivelului de implicare a angajaţilor 
în atingerea obiectivelor. 

Sunt şefi care sunt preocupaţi doar de obiectivele organizaţiei şi impun 
un stil de conducere care să le satisfacă doar pe acestea. O atitudine cum nu se 
poate mai ineficientă! Oamenii vor bloca, ori de cate ori au ocazia bunul mers 
al lucrurilor, de multe ori aparent lără motiv, ca un răspuns la nepăsarea faţă de 
propriile lor idealuri. 

 
De reţinut! 

În general, sistemul de management care a nesocotit obiectivele 
personale sau nu a încercat să construiască o compatibilitate intre obiective, a 
sfârşit prin a promova o conducere de tip autoritar, bazată pe constrângere, pe 
impunere, în care executanţii nu aveau nici un cuvânt de spus. Distanţa dintre 
elita managerială şi cea executivă s-a mărit, la aceasta contribuind şi 
simbolurile - diferite facilităţi acordate elitei manageriale, doar de dragul de a 
lărgi această diferenţă - care au întărit această percepţie. 
 
3.2.2. Câteva domenii pentru stabilirea obiectivelor 
 

Peter Drucker, unul din cei mai influenţi teoreticieni ai perioadei 
contemporane a managementului, referindu-se la aceste domenii a arătat că ele 
sunt alese în aşa fel încât să ducă la rezolvarea, cu prioritate, a primei grupe de 
obiective generale - îndeplinirea misiunilor şi sarcinilor. Această atitudine este 
                                                 
68 Hicks. Mary, Peterson, David. Steer Your People Straight, Financial Executive, nr.3, mai-iunie. 
1997 
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periculoasă deoarece îi îndeamnă pe managerii să fie eficienţi acum, fără să se 
gândească cum vor fi eficienţi mâine. Domeniile esenţiale ale unei organizaţii. 
în care managerii trebuie să găsească obiective sunt69: 
- poziţia pe "piaţă" - managementul trebuie să stabilească obiective prin care 
să indice unde doreşte să fie poziţionată organizaţia în raport cu concurenţii; 
- inovaţia - managementul trebuie să stabilească obiective prin care să prezinte 
angajamentul său pentru conceperea unor noi modalităţi de desfăşurare a 
operaţiunilor: 
- eficienţa - managementul trebuie să stabilească obiective prin care să prezinte 
nivelul eficienţei pe care doreşte să-1 atingă; 
- resursele fizice şi financiare - managementul trebuie să stabilească obiective 
privind folosirea, dobândirea şi întreţinerea resurselor de capital şi monetare; 
- câştigul - managementul trebuie să stabilească obiective prin care să specifice 
câştigul/profitul dorit de organizaţie; 
- performanţele şi dezvoltarea managerială - managementul trebuie să 
stabilească obiective prin care să specifice ratele şi nivelurile performanţelor şi 
ale dezvoltării manageriale; 
- performanţele şi atitudinile angajaţilor - managementul trebuie să 
stabilească obiective prin care să specifice ratele şi nivelurile performanţelor 
salariaţilor, ca şi atitudinile de care trebuie să dea dovadă acestea; 
- responsabilitatea publică - managementul trebuie să stabilească obiective 
prin care să se specifice responsabilităţile organizaţiei faţă de cetăţeni şi 
societate, precum şi măsura în care organizaţia doreşte să-şi îndeplinească 
aceste responsabilităţi. 

Conform lui Drucker, primele cinci domenii ale obiectivelor, care se 
leagă de operaţiunile tangibile ale organizaţiei, vor fi desemnate domenii 
esenţiale. Pentru celelalte trei s-ar putea obiecta din partea managerilor 
deoarece sunt considerate personale şi subiective. Este foarte important ca şi 
aceste domenii să fie considerate esenţiale, dacă o organizaţie doreşte să obţină 
eficienţă maximă. 
 
3.2.3. Stabilirea obiectivelor 
 

Modul în care sunt stabilite obiectivele reprezintă o parte din ce în ce mai 
importantă a activităţii de management. În stabilirea cât mai adecvată a 
obiectivelor, managerii trebuie să parcurgă trei etape: determinarea oricăror 
tendinţe de mediu care ar putea influenţa semnificativ operaţiunile organizaţiei, 
stabilirea unor obiective pentru organizaţia văzută ca întreg, stabilirea unei 
ierarhii a obiectivelor. Analiza tendinţelor presupune listarea şi stabilirea 
impactului pe care l-au avut tendinţele pe o perioadă de timp - în principiu pe o 
                                                 
69 Peter Drucker, The practice of management. New York, Harper&Bros. p. 126-129 
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perioadă de 3 - 5 ani. Categoriile de servicii, percepţia cetăţenilor asupra 
Poliţiei, modificări în structura şi intensitatea infracţiunilor, impactul factorului 
politic şi economic sunt exemple de astfel de tendinţe. 

După această analiză, managementul trebuie să stabilească obiective 
pentru organizaţie ca întreg. Aceste obiective pot fi diverse, ele fiind în funcţie 
de mişcările din cadrul mediului. Reducerea infracţionalităţii cu un anume 
procent, îmbunătăţirea relaţiei cu cetăţeanul astfel încăt percepţia pozitivă a 
acestuia faţă de Poliţie să crească cu 5%. reducerea timpului de intervenţie cu 
10 minute, din momentul luării la cunoştinţă până în momentul intervenţiei 
propriu-zise etc., sunt exemple de obiective ce privesc organizaţia ca întreg. 
Fiind vorba de multe obiective, acestea trebuie ierarhizate şi intercondiţionate 
pentru a obţine eficienţă maximă. La nivelul organizaţiei vorbim de obiective 
financiare, obiective pentru servicii sau obiective funcţionale. Metodologia 
stabilirii obiectivelor se rezumă la respectarea celor 7 principii de bază: 
- spune ce vrei să obţii, nu ce vrei să eviţi; 
- crează obiective realiste şi motivante: 
- influenţează rezultatele în mod direct; 
- măsoară rezultatele obţinute: 
- evaluează resursele; 
- evaluează implicaţiile: 
- bucură-te de succes. 

În practică, obiectivele unei organizaţii sunt construite în funcţie de 
contextul organizaţional - natura activităţii, oameni, sistemul de management şi 
resurse - şi ele trebuie să ţină seamă de caracteristicile obiectivelor aşa cum 
sunt defininite prin tehnica SMART. 

Tehnica SMART se foloseşte cu precădere pentru a construi obiective la 
nivel operativ şi operaţional. La nivel strategic obiectivele se transformă în 
orientări şi direcţii de acţiune care au un caracter mai general. 

Tehnica SMART 
Reprezintă un instrument practic de elaborare a unor obiective în mod 

ştiinţific. Metodologia de construire a unui obiectiv respectă principalele 
caracteristici ale acestuia - specific, motivabil, realizabil, realist, delimitat în 
timp (în engleză - specific, motivation, achievable, realistic şi time bound). 

Obiectiv specific - un obiectiv bine construit trebuie să se refere la ceva 
concret, specific, bine delimitat. Atât obiectivul cât şi activităţile şi sarcinile 
trebuie să fie cât mai concrete asigurând în acest fel posibilitatea de a fi 
măsurate şi cuantificate, atât la finalizarea obiectivului cât mai ales pe parcurs. 

Obiectiv motivant - un obiectiv trebuie să declanşeze în indivizi energii 
şi forţe. Am discutat despre raportul dintre obiectivele organizaţionale şi cele 
individuale şi despre necesitatea ca ele să fie legate. Este o caracteristică 
importantă în economia jocului, pe care sistemul de management nu o respectă, 
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structurând obiective care pur şi simplu sunt departe de oameni şi de 
posibilităţile lor. La nivelul obiectivelor propuse, caracteristica motivaţională 
este fundamentală. 

Obiectiv realizabil - un obiectiv trebuie formulat în aşa fel încât să poată 
fi realizabil în anume condiţii. Un obiectiv este realizabil dacă se ţine cont de 
adevăratele expectanţe ale sistemului de management faţă de partea executivă. 
Un obiectiv trebuie fundamentat după capacităţile şi competenţele 
subordonaţilor şi nu după cele ale sistemului de management. Un alt aspect 
care intervine aici este cel al resurselor. Cel mai clasic indicator al concretizării 
unui obiectiv este existenţa resurselor. Urmează apoi competenţa oamenilor din 
execuţie. 

Obiectiv realist - un obiectiv trebuie să reflecte puterea şi putinţa unui 
colectiv sau a unei persoane. Radiografierea corectă este necesară tocmai 
pentru a propune obiective care să se apropie de potenţialul şi valoarea 
colectivului. Există, din păcate, o practică nefericită, aceea de a împinge 
limitele în speranţa că poate-poate obiectivul va fi atins. Este mai eficient şi 
eficace să proiectăm obiective la nivelul posibilităţilor noastre, nu facile dar 
nici foarte greu de pus în practică. 

Obiectiv temporal - orice obiectiv are o perioadă de timp în care poate fi 
atins. Obiectivele nu se întind la nesfârşit. Organizaţiile au diferite perioade de 
timp standard care pot fi: săptămâna, luna, trimestrul, semestrul şi anul. 
Acestea sunt orientative. Este competenţa sistemului de management, a fiecărui 
şef în parte, de a încadra în timp un obiectiv. 
 
De reţinut! 

Câteva principii pentru stabilirea obiectivelor70... 
- Lăsaţi oamenii responsabili de îndeplinirea obiectivelor să aibă un cuvânt de 
spus în stabilirea lor - cei care îndeplinesc obiectivele ştiu mai bine decât 
managerii lor care este situaţia de la locul de muncă şi, prin urmare, pot găsi 
obiective mai realiste. De asemenea, ei vor fi motivaţi să îndeplinească 
obiectivele la a căror stabilire au avut un cuvânt de spus. 
- Stabiliţi obiectivele cât mai concret posibil - prezentarea precisă minimizează 
confuzia şi permite executantului să cunoască explicit ceea ce trebuie să facă. 
- Raportaţi obiectivele la acţiunile specifice ori de câte ori este posibil - în 
acest mod angajaţii nu trebuie să-şi mai dea cu presupusul în legătură cu ceea 
ce trebuie să facă pentru îndeplinirea obiectivelor. 
- Scoateţi în evidenţă rezultatele pe care le aşteptaţi - salariaţii trebuie să 
cunoască exact modul în care managerii vor stabili dacă un obiectiv a fost sau 
nu îndeplinit. 

                                                 
70 Samuel Certo, Managementul modem, ed. Teora, Bucureşti. 2002, p. 160-161 
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- Stabiliţi obiective suficient de înalte pentru ca salariaţii să depună eforturi 
pentru a le îndeplini, dar nu atât de înalte încât aceştia să renunţe în 
încercarea de a le îndeplini - managerii doresc ca salariaţii să muncească din 
greu dar să nu fie frustraţi. 
- Precizaţi când doriţi să fie realizat obiectivul - executanţii trebuie să dispună 
de un interval de timp pentru îndeplinirea obiectivelor, în felul acesta dozându-
şi efortul. 
- Stabiliţi numai obiective care au legătură cu alte obiective ale organtaţiei - în 
acest fel suboptimizarea poate fi evitată. 
- Prezentaţi obiectivele clar şi simplu - forma sub care sunt prezentate nu 
trebuie să împiedice comunicarea lor eficace către salariaţi. 
 
3.2.4. Managementul prin obiective (MPO) 

Managementul prin obiective este o abordare care foloseşte obiectivele 
organizaţiei ca pe unul din mijloacele principale pentru conducerea 
organizaţiilor. Una din condiţii este ca obiectivele să fie transformate în 
obiective operaţionale, adică să poată fi structurate în termeni observabili sau 
măsurabili, în care să fie trecute activităţile şi sarcinile necesare pentru 
îndeplinirea lor. A ajunge mai rapid la apelurile cetăţenilor poate fi o dorinţă a 
Poliţiei, dar nu este un obiectiv operaţional. A ajunge în 12 minute după 
primirea apelului este un obiectiv operaţional.  

Procesul MPO constă din cinci etape: 
- trecerea în revistă a obiectivelor organizaţiei - managerul cunoaşte care sunt 
obiectivele de ansamblu ale organizaţiei; 
- stabilirea obiectivelor pentru angajaţi: 
- monitorizarea progresului; 
- evaluarea performanţelor - la sfârşitul perioadei de normare, performanţele 
angajaţilor sunt apreciate; 
- oferirea recompenselor. 

Pentru ca acest sistem să aibă succes trebuie îndeplinite anumite condiţii, 
trebuie respectaţi anumiţi factori. În primul rând, managementul de vârf trebuie 
să fie angajat faţă de procesul MPO şi trebuie să stabilească obiective adecvate 
pentru organizaţie. În al doilea rând, managerii şi subordonaţii trebuie să 
conceapă împreună şi să cadă de acord asupra acestora. În al treilea rând, 
performanţele angajaţilor trebuie evaluate în raport cu obiectivele. În al 
patrulea rând, managerii trebuie să-i recompenseze pe subordonaţi în funcţie de 
performanţele obţinute. 
 
3.3. Cum anume trebuie făcut? - întocmirea planurilor 

Cunoaşterea locului în care vrei să ajungi - stabilirea obiectivelor - nu 
oferă garanţii şi modalitatea de a ajunge acolo - planul. Planurile şi obiectivele 
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sunt intercondiţionate. Dacă obiectivele reprezintă rezultatele finale aşteptate, 
planurile sunt mijloace efective de atingere a acestora. 

Planul poate fi definit ca o acţiune specifică menit să ajute organizaţia să-
şi îndeplinească obiectivele. Indiferent de cât de importantă este pentru 
manageri intuiţia dobândită prin experienţă, acţiunile de succes ale 
managementului se bazează, în mod specific pe raţiune. În viziunea noastră, 
metodologia întocmirii planurilor se referă la toate activităţile necesare pentru 
realizarea şi implementarea planurilor. Referitor la planuri vom discuta despre: 
caracteristicile planurilor, factorii care afectează succesul unui plan, elementele 
planului, tipuri de planuri. 
 
3.3.1. Caracteristicile planului 
 

Reprezintă aspecte de ordin general care vizează viabilitatea planului, o 
anumită filozofie de construcţie a planului, repere importante în arhitectura 
acestuia. Acestea sunt stabilite înainte de etapa conceperii şi implementării. 
Dintre caracteristicile importante ale planului, care se regăsesc la marea 
majoritate a specialiştilor şi cercetătorilor, amintim: 
- conceperea planului în termeni clari, vizând ceea ce se doreşte, precum şi 
rezultatul scontat: 
- formularea în scris; 
- persoanele care îl întocmesc vor trebui să aibă, pe cât posibil, şi răspunderea 
implementării lui; 
- comunicarea planului tuturor celor interesaţi pentru a-şi putea exprima 
punctul de vedere; 
- de coordonarea implementării planului să se ocupe o singură persoană; 
- stabilirea unei date finale; dacă este cazul se stabilesc şi alte date pentru faze 
intermediare; 
- stabilirea unor criterii/reguli pentru reuşita planului şi modul de aplicare a 
acestor criterii; 
- în cursul perioadei de implementare, să fie prevăzute etape de verificare 
intermediare, pentru a stabili bunul mers al lucrării sau actualizări ale planului; 
- problemele potenţiale care pot apărea în cursul implementării se cer depistate 
şi anticipate prin luarea unor măsuri preventive; 

Alţi teoreticieni identifică patru caracteristici esenţiale ale planului71: 
repetitivitate, timp, sferă şi nivel. Rcpetitivitatea planului reflectă măsura în 
care planul este folosit din nou. O serie de planuri sunt special concepute pentru 
o anumită situaţie care, prin natura sa, se menţine numai pe termen scurt. 
Planurile de acest timp sunt nerepetitive. Totuşi, alte planuri sunt concepute 
                                                 
71 Fremont Cast, James Rosenzweiy, Organization and Management: A Systems Approach, New-
York, McGraw-Hill, 1970, p.443-449 
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pentru a fi folosite din nou pentru situaţii care reapar pe termen lung. Aceste 
planuri sunt repetitive. Pentru planurile repetitive, modalităţile de implementare 
trebuie să fie flexibile, gata oricând să facă faţă unei situaţii, care deşi se 
aseamănă cu altele, are elemente de noutate. Caracteristica de timp a planului 
reflectă perioada de timp pentru care este conceput planul, în funcţie de timp 
întâlnim planuri strategice sau tactice. Sfera planului reprezintă partea din 
sistemul de management care este vizată de către plan. O serie de planuri sunt 
concepute pentru a acoperi întregul sistem. Un asemenea plan este denumit 
plan de bază. Alte planuri sunt concepute să acopere anumite părţi din sistem. 

Nivelul unui plan reflectă nivelul organizaţiei pe care îl vizează planul. 
Planurile de vârf sunt cele concepute pentru managementul de vârf, în timp ce 
planurile tactice sunt concepute pentru nivelele intermediare. Totuşi, întrucât 
toate părţile sistemului sunt interdependente, planurile concepute pentru un 
anumit nivel al organizaţiei au un anumit efect asupra tuturor celorlalte niveluri, 
în special pentru nivelurile inferioare celui pentru care a fost conceput iniţial 
planul. 

 
3.3.2. Factorii care influenţează eficacitatea planurilor 
 

Teoreticienii din planificare atrag atenţia că, dincolo de caracteristici, 
există o serie de factori care trebuie luaţi în calcul atunci când sunt concepute 
planurile. Dacă caracteristicile reprezintă cadre generale, repere teoretice care 
îşi pun amprenta asupra planurilor, factorii reprezintă elemente mai concrete 
care intervin în construcţia acestuia. Principalii factori care trebuie urmăriţi 
sunt: 

Complexitatea este gradul de detaliere şi încărcare cu informaţie de care 
beneficiază un plan. Deşi se acceptă ideea că mai multe informaţii înseamnă o 
lămurire şi o cunoaştere mai exactă a situaţiei, lucrurile nu stau deloc aşa. 
Suprainformarea este la fel de periculoasă ca şi subinformarea. O mulţime de 
informaţii, detalieri, scenarii cu privire la soluţii, decizii, opţiuni pot face ca 
şansele unui plan să scadă simţitor. În principal, trebuie ca un plan să fie simplu, 
el trebuie să redea sintetic un mod de acţiune. Este foarte important să se 
construiască un plan simplu, concis şi uşor de înţeles. De multe ori aceasta 
reprezintă marea greutate a planului. El devine valoare în sine şi nu un simplu 
mod de acţiune. Simplificarea, nu simplismul, este o condiţie importantă. 

Orizontul de planificare - reprezintă cât timp este necesar din 
momentul în care managerul şi-a planificat un anumit obiectiv până când 
începe îndeplinirea lui. Orizontul de planificare vizează întinderea în timp a 
activităţilor şi depinde de multe caracteristici. 
Orizonturile pot fi imediate - planificări pentru ziua de mâine, consemnarea 
urgenţelor; scurte - de la câteva zile până la o lună; medii - de la o lună până la 
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6 luni; lungi - de la 6 luni la 1 an; strategice - de la 1 an la 5 ani. Planurile 
scurte pot conţine planuri imediate, planurile medii pot conţine planuri scurte, 
s.a.m.d.. 

Numărul de organizaţii, departamente şi indivizi implicaţi - cu cât un 
plan priveşte mai mulţi indivizi, mai multe departamente sau organizaţii, cu atât 
creşte probabilitatea eşecului. Cu cât sunt implicaţi mai mulţi indivizi, 
departamente, nevoia de organizare, coordonare şi control va fi mai mare. 
Acest aspect trebuie să stea în atenţia managerului care trebuie să acorde o 
atenţie mare coordonării activităţilor şi negocierii între diferite organizaţii şi 
indivizi. Această activitate reclamă deprinderi şi aptitudini specifice pe care 
managerul trebuie să şi le formeze. 

Vulnerabilitatea faţă de factorii necontrolabili - oricum am planifica, 
vor exista întotdeauna factori de risc în afara controlului. Capacitatea de a 
aproxima factorii necontrolabili, de a construi scenarii sau a lua minime măsuri 
de protecţie, este un atuu pentru reuşita planului. 
 
3.3.3. Elementele planului 

Am discutat despre diversitatea planurilor, despre caracteristicile şi 
factorii care contribuie la crearea unor planuri diferite. Dincolo de aceste 
diferenţe există câteva elemente comune, pe care le regăsim la toate planurile. 
În momentul în care concepem un plan sau îl radiografiem trebuie să avem în 
vedere următoarele elemente: 

Scopul - vizează ţinta, obiectivul, lucrul care trebuie înfăptuit. Pentru cel 
care concepe planul este bine să realizeze o descriere scrisă, precisă a scopului, 
înainte de a trece la procedurile următoare. Chiar dacă planul este simplu, 
aşternându-1 pe hârtie vă veţi clarifica gândirea şi vă veţi consolida angajarea. 
În situaţia în care la elaborarea planului participă mai multe persoane, 
formularea scrisă este importantă pentru a ne asigura că toată lumea merge în 
aceeaşi direcţie. Chiar dacă formularea în scris este uneori dificilă şi sunteţi 
tentat să renunţaţi uşor la ea, sfatul nostru este să depuneţi un efort, să vă 
formaţi deprinderi în acest sens şi eficienţa activităţii dumneavoastră va fi 
recunoscută 

Modalităţile de realizare - descrieri detaliate ale felului în care va fi 
atins scopul. Pot fi folosite metodele de dezvoltare a creativităţii pentru a 
radiografia aceste modalităţi. Implicarea oamenilor este foarte importantă în 
această etapă, orice propunere este binevenită şi trebuie analizată cu atenţie. 

Activităţile - paşi necesari pentru îndeplinirea scopului, ţintei. Fiecare 
activitate este creionată având în vedere patru cerinţe. Acestea sunt: 
- responsabilitatea - fiecare individ este responsabil de finalizarea activităţilor 
primite. Asumarea responsabilităţii se poate face în scris sau verbal, ea întăreşte 
răspunderea şi angajamentul pe care îl ia cel care derulează activitatea; 
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- secvenţa - stipulează ordinea în care activităţile trebuie realizate, în cazul 
unor planificări complexe, ce conţin multe activităţi, este important să se 
stabilească, uneori, şi modul logic în care acestea se derulează. Această sarcină 
aparţine managerilor, cei care au imaginea de ansamblu asupra a ceea ce se face; 
- marja de timp - stipularea unor unităţi de timp rezonabile şi urmărirea 
realizării acestora. Este o activitate importantă, care dă multă bătaie de cap 
managerilor, în special în cazul planificărilor ordonate, care vin însoţite de 
termene greu de îndeplinit. Aceste orizonturi de timp sunt rezultatul unor studii, 
cercetări, şi este bine să existe specialişti care să poată măsura exact necesarul 
de timp pentru o activitate în condiţii de eficienţă. Altfel, va exista întotdeauna 
o ruptură între cei care cer ca activităţile să se desfăşoare la timp şi cei care 
afirmă că sunt imposibil de realizat în intervalul de timp arătat; 
- resursele - problema cea mai controversată. Întrebarea care trebuie pusă de 
planificator sunt disponibile resursele umane materiale şi financiare necesare de 
care este nevoie? Fără un răspuns onest la această întrebare, se va ajunge la 
sfaturi de genul: „descurcaţi-vă pe plan local", „căutaţi soluţii" etc.; resursele 
trebuie stipulate direct de planificatorul principal sau de echipa de planificatori. 
Ele fac parte integral din plan/activităţi şi ignorarea acestora sau amânarea 
rezolvării lor vor submina serios şi cel mai analitic plan. 

Orarul/scala de timp - este un element important al planului. Pentru 
planificările zilnice sau scurte orarul este important. El grupează timpul necesar 
pentru realizarea parametrilor planului, aproximează timpul necesar pentru o 
anume activitatea şi creează posibilitatea stabilirii unor scenarii obiective legate 
de finalizarea planului. Poate fi considerat şi un indicator de eficienţă, 
coroborat cu angajamentul şi responsabilitatea. 

În general planificatorii au tendinţa de a fi excesivi de optimişti în 
stabilirea scalei de timp, fiind obligaţi să revină pe parcursul derulării 
planului. 

Am arătat cât de importantă este stabilirea scalei de timp la nivelul 
planurilor complexe şi cât de atenţi trebuie să fie planificatorii cu acest aspect. 
Pentru planuri cu un număr mic de activităţi, orarul poate fi realizat direct de 
cei implicaţi. 

Standardele de performanţă indică dacă munca evoluează conform 
planului. În general, aceşti indicatori sunt daţi la nivelul organizaţiilor, 
planurile urmând să îndeplinească scopurile într-un standard aprioric cerut. 
Elaborarea unor standarde de performanţă apropiate de capacităţile şi 
aptitudinile oamenilor reprezintă un aspect important. Există organizaţii care 
lucrează cu indicatori calitativi, foarte greu de măsurat. În aceste situaţii este 
bine ca aceşti indicatori să fie operaţionalizaţi, adică transformaţi în indicatori 
cantitativi. 
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Protecţia planului - element legat de protejarea planului, de asigurarea 
că totul merge cum trebuie. Acest lucru se poate realiza prin analizarea câtorva 
întrebări: 
- ce poate merge prost în această activitate? 
- pentru fiecare lucru care ar putea merge prost - cât de grav va fi dacă merge 
prost?; cât de probabil este ca să fie remediat pe parcurs?; 
- pentru fiecare problemă cu coeficient mare de risc: pot preveni acest lucru?; 
Dacă da, cum şi dacă este realist?; dacă se întâmplă, ce plan pentru "accident" 
aş putea face ca să limitez pericolele? 

Protecţia planului este văzută ca o speculaţie, ca o aproximare a ceea ce 
consideră planificatorul că se va întâmpla. Dincolo de caracterul speculativ, o 
asemenea întreprindere nu va face decât să crească şansele în implementare şi 
să creeze o anumită certitudine şi confort celor care aplică planul. Prin protecţia 
planului apar planurile de sprijin. 

 
3.3.4. De ce eşuează planurile? 
 

Când managerii ştiu de ce eşuează planurile, ei pot întreprinde acţiuni 
pentru a elimina factorii care determină eşecul şi, prin urmare, pot spori 
probabilitatea ca planurile lor să devină eficiente. Un studiu întreprins72 arată că 
planurile eşuează atunci când: 
- planificarea organizaţiei nu este integrată în sistemul general de management; 
- nu sunt cunoscute diferitele etape ale procesului de planificare; 
- managementul la diferite niveluri ale organizaţiei nu s-a angajat sau nu a 
contribuit în mod corespunzător la activităţile de planificare; 
- responsabilitatea pentru planificare revine în mod greşit doar 
compartimentului de planificare; 
- managementul se aşteaptă ca planurile concepute să fie transpuse în practică 
printr-un efort scăzut; 
- la începutul planificării formale, se urmăresc prea multe ţinte dintr-o dată; 
- managementul nu reuşeşte să acţioneze conform planului; 
- proiecţiile financiare sunt confundate cu planificarea; 
- managementul nu reuşeşte să ţină pasul cu procesul general de planificare 
 
4. Modalităţile de planificare organizaţională 
 

În funcţie de caracteristica de repetativitate a planificării, aceasta se 
împarte în două mari tipuri: planificare permanentă şi planificare cu o singură 
utilizare. Planificările permanente sunt folosite în mod continuu întrucât se 
focalizează asupra unor situaţii din organizaţie care se repetă. 
                                                 
72 Kjell Ringbakk, Why Planning Fails, European Business, iulie 1970 
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Planificările cu o singură utilizare sunt folosite o singură dală, sau cel 
mult de două, trei ori, deoarece se focalizează asupra unor situaţii unice sau 
rare în cadrul organizaţiei. Planificările permanente se împart în politici, 
proceduri şi reguli iar planificările cu o singură utilizare în programe şi bugete. 
 
4.1. Planificările permanente 
 
Aceste planificări sunt mai uşor de construit datorită unor repere constante care 
micşorează incertitudinile şi riscul. 

Politicile, ca planificări permanente sunt acele activităţi care oferă 
principii generale pentru întreprinderea acţiunilor care corespund obiectivelor 
organizaţiei. Politica organizaţiei Poliţiei privind recrutarea de personal ar 
putea fi exprimată astfel: „organizaţia noastră se va strădui să-i angajeze pe cei 
mai talentaţi şi care dau dovadă de responsabilitate şi loialitate". Această 
declaraţie privind politica este foarte generală, oferind şefilor doar o idee vagă 
despre ceea ce trebuie să facă în domeniul recrutării personalului. Dar cum se 
împacă aceste declaraţii cu caracterul simplu, concis al unei plan? 

Deşi aceste planificări au o orientare generală, ele direcţioneazâ în mod 
clar alegerea către anumite obiective. Politicile intenţionează să accentueze 
importanţa extremă pe care o acordă managementul angajării unor oameni 
competenţi şi responsabili şi să îndrume acţiunile managerilor în consecinţă. 
Creşterea violenţei intrafamiliale în societatea românească şi în rândul 
familiilor poliţiştilor poate determina managementul să spună: „Managementul 
descurajează puternic, existenţa violenţelor şi victimizării intrafamiliale în 
cadrul familiilor poliţiştilor", în felul acesta managerii pot fi încurajaţi să 
acţioneze în măsura în care iau la cunoştinţă de asemenea fapte în familiile 
poliţiştilor. Politicile se aseamănă eu strategiile organizaţionale şi vizează o 
anumită „filozofie" pe care se sprijină instituţia. 

Procedura este un tip de planificare permanentă care prezintă o serie de 
acţiuni corelate care trebuie întreprinse pentru a îndeplini o anumită activitate. 
În general, procedurile prezintă acţiuni mai specifice decât politicile. 
Organizaţiile au, de regulă, mai multe serii de proceduri, metodologii, căi 
standardizate de acţiune pentru anume activităţi: razii, percheziţii, flagrante etc, 
care acoperă diverse sarcini care trebuie îndeplinite. Managerii trebuie să fie 
atenţi să aplice în mod corespunzător procedurile adecvate pentru situaţiile cu 
care se confruntă. 

Regula este o planificare permanentă care desemnează acţiunile 
specifice solicitate. În esenţă, regula arată ce trebuie şi ce nu trebuie să facă un 
membru al organizaţiei nelăsând nici un loc pentru interpretare. Organizaţia 
Poliţiei lucrează cu foarte multe reguli, ce supervizează activitatea de zi cu zi a 
oamenilor. Construite pe sistemul planului (cuprinzând elementele de bază) 
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regulile vor fi mai uşor acceptate şi înţelese. O problemă foarte importantă, care 
apare cu aceste planificări permanente, este faptul că organizaţiile mari, înalt 
formalizate, centralizate, au tendinţa de a concepe foarte multe planificări 
permanente, sub diferitele lor forme şi nu se mai preocupă, ulterior, de alinierea 
lor la anume condiţii concrete de activitate, la anumite schimbări care apar. 
Astfel, multe reguli şi proceduri devin anacronice, mai degrabă încurcând 
eforturile angajaţilor de a desfăşura activitatea pe baza lor. 

Pentru ca planificările permanente să fie eficiente este necesar ca 
politicile, procedurile şi regulile să derive unele din alte, să concorde unele cu 
altele şi să se sprijine reciproc. 
 
4.2.   Planificările cu o singură utilizare 
 

Programul este o planificare cu o singură utilizare concepută pentru 
realizarea unui singur proiect în cadrul organizaţiei. Proiectul nu este destinat 
să existe pe parcursul întregii perioade de funcţionare a organizaţiei. El există 
pentru îndeplinirea unui scop care, în cazul în care va fi înfăptuit, va contribui 
la succesul organizaţiei pe termen lung. Un exemplu de acest fel poate fi 
programul de perfecţionare a managementului întâlnit în foarte multe 
organizaţii, inclusiv în cadrul organizaţiei Poliţiei. Scopul programului este 
acela de a îmbunătăţii aptitudinile managerilor în unul sau mai multe domenii: 
aptitudini tehnice, conceptuale sau interpersonale. Totuşi, îmbunătăţirea 
aptitudinilor managerilor nu este un scop în sine. Obiectivul programului este 
acela de a avea manageri competenţi care sunt înzestraţi cu aptitudinile 
necesare pentru a ajuta organizaţia să înregistreze succese pe termen lung. De 
fapt, odată ce aptitudinile de management au ajuns la nivelul dorit, programul 
de perfecţionare a managementului poate să-şi înceteze existenţa. 

Bugetul este o planificare financiară cu o singură utilizare care acoperă o 
anumită perioadă de timp. El detaliază modul în care vor fi cheltuite fondurile 
în domeniile forţei de muncă, logisticii, sistemelor de informaţii, ca şi modul în 
care vor fi obţinute fondurile. 

Planul de acţiune este un instrument de planificare scris care identifică 
activităţile specifice ce trebuie întreprinse pentru a se atinge un anumit obiectiv. 
De asemenea, indică datele prin care fiecare activitate se va derula. Acest tip de 
plan este folosit pe scară largă în cadrul organizaţiilor dinamice. Pentru 
organizaţia Poliţiei un asemenea instrument este extrem de eficient. 
Principalele componente ale planului de acţiune sunt: 
- o listă scrisă a activităţilor ce trebuie întreprinse; 
- identificarea persoanelor responsabile pentru fiecare activitate; 
- identificarea persoanelor sau a unităţilor a căror coordonare va fi necesară 
pentru îndeplinirea scopului; 
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- o întocmire completă de date pentru fiecare activitate; eventual 
operaţionalizarea activităţilor şi structurarea unor operaţii; 
- resursele/costurile necesare îndeplinirii planului. 

Planurile de acţiune pot avea multiple utilizări: 
- ajută un planificator să analizeze unde se află şi unde vrea să ajungă; 
- ajută la identificarea problemelor operative; 
- furnizează standarde de control clare; 
- sunt un mijloc de comunicare şi convingere; 
- dau îndrumări subordonaţilor. 

Beneficiile planului de acţiune sunt: 
- cere planificatorului să gândească atent, în avans, strategiile şi activităţile ce 
vor ajuta la îndeplinirea obiectivului; 
- determină planificatorul să prevadă resursele şi costurile, fiind realist în 
stabilirea obiectivelor ţintite: 
- furnizează un îndrumar scris pentru toţi angajaţii implicaţi, inclusiv noii 
planificatori sau noii subordonaţi; 
- păstrează o evidenţă scrisă la toate nivelurile. 

Planificarea rămâne o activitate fundamentală la nivelul organizaţiilor 
moderne, fiind indispensabilă pentru asigurarea unui management eficient. 
Atitudinea, cel puţin rezervată, a managerilor şi subordonaţilor faţă de ea 
trebuie contracarată cu informaţii care să scoată în evidenţă beneficiile folosirii 
constante şi corecte a acesteia. Formarea unor abilităţi de bază în lucru cu 
planul sau proiectul trebuie să stea în atenţia conducerii organizaţiilor la nivel 
de top management. 
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Capitolul 5 
ORGANIZAREA MANAGERIALĂ  
 
Introducere 
 

Conceperea eficace a diferitelor planuri, despre care am vorbit în 
capitolul anterior, nu este de natură să aducă succesul scontat dacă managerii se 
opresc aici. Trecerea de la teorie la practică, de la simple idei şi informaţii puse 
pe hârtie, până la materializarea obiectivului, implică, în faza a doua, dacă 
putem să spunem aşa, activarea acestor planuri. La nivelul organizaţiilor, 
principalul mecanism prin care sunt activate planurile este organizarea. Ea 
crează şi menţine relaţiile dintre membrii organizaţiei indicînd resursele care 
vor fi folosite pentru anumite activităţi. Cu alte cuvinte, organizarea este 
procesul de stabilire a unei modalităţi de folosire a resurselor din cadrul 
sistemului de management73. Trebuie spus că organizaţiile modeme au deja 
stabilit un anume mod de folosire a resurselor, care decurge din proiectarea 
structurii organizatorice. 

Structurile organizaţionale, stabilite pentru a repartiza sarcinile şi 
responsabilităţile angajaţilor sunt foarte diverse. Unele sunt rigide - birocraţia 
clasică, în timp ce altele sunt concepute pentru a permite o mai mare 
flexibilitate sau pentru a facilita coordonarea. Există o bogată literatură de 
specialitate în ceea ce priveşte proiectarea stucturilor organizatorice. 

Premisa de la care pleacă activitatea de proiectare şi de la care vom pleca 
şi noi în elaborarea acestui capitol este că pentru o organizaţie este esenţial să 
aibă o structură adecvată, care să permită membrilor ei să lucreze cu eficienţă şi 
eficacitate. O structură bună contribuie la stimularea şi motivarea oamenilor, 
care reuşesc astfel să vadă care este rodul muncii lor şi cum se interconectează 
aceasta cu activitatea celorlalţi. Pe de altă parte, o structură inadecvată poate 
bloca performanţa organizaţională. Întrebarea este următoarea: care este cea 
mai bună structură organizaţională? 

Studiile arată că nu există nici o modalitate ideală de diviziune a 
activităţii organizaţionale, ca atare nu există nici o structură ideală. Asta pentru 
că de la bun început proiectarea structurii organizaţionale are la bază anumite 
limitări (dileme), pe care le vom discuta şi noi pe parcursul acestui capitol74. 
Organizaţia trebuie să-şi aleagă structura cerută de mediu, conjunctură şi scopul 
pentru care a fost creată. Pe măsură ce aceste elemente suferă schimbări, 
trebuie modificată şi structura. Acest lucru poate viza o schimbare parţială a 

                                                 
73 Certo, Samuel, Management Modern, Ed. Teora, Bucureşti, 2002 
74  Pugh. D., Hickson, D. Hillings, C. Turner, C., Dimensiones of organization structure, 
Administrative Science, vol 13, 1968 
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structurii, anumite servicii, birouri, sau o schimbare la nivel global, care 
vizează organizaţia ca întreg. 

Pe de altă parte, nu trebuie absolutizată importanţa structurii 
organizaţionale: în ultimă instanţă aceasta este o reprezentare grafică 
(organigrama) ale rolurilor angajaţilor75. În ciuda acestui fapt, restructurarea 
organizaţiilor este privită totuşi ca un panaceu al problemelor organizaţionale: 
„schimbaţi structura şi totul se va schimba de la sine". În activitatea practică, 
multe restructurări organizaţionale au ca efect faptul că aceiaşi oameni fac 
aceleaşi lucruri dar sub titulaturi diferite. 

Nu spunem prin acest lucru că restructurarea nu este importantă. Ea este 
importantă dar, de regulă, doar atunci când problemele sunt cauzate de o 
structură inadecvată. Prin urmare, schemele organizaţionale sau organigramele 
sunt nişte instrumente utile, dar pot fi, şi foarte limitative, deoarece crează 
impresia că structura poate fi modelată şi remodelată inginereşte pentru a 
genera rezultate favorabile. Modificarea organigramei este văzută, adesea, ca o 
soluţie la toate problemele organizaţiei; în realitate, ea lasă nerezolvate 
problemele fundamentale. Dacă vrem să restructurăm o birocraţie mare, ne 
putem alege până la urmă cu o birocraţie mică. 

 
1.   Definiţia organizării manageriale 

Organizarea managerială reprezintă procesul de stabilire a modului în 
care sunt folosite toate resursele în cadrul sistemului de management. 
Referindu-se la aceste resurse, unul din întemeietorii managementului ştiinţific, 
Henry Fayol, a elaborat 16 principii76 de organizare a lor. 
De reţinut! 

Cele 16 principii de organizare a resurselor ale lui Fayol 
1. Pregătiţi şi executaţi în mod judicios planurile acţiunilor. 
2. Organizaţi aspectele umane şi materiale astfel încât acestea să se găsească 
în concordanţă cu obiectivele, resursele şi cerinţele organizaţiei. 
3. Stabiliţi o singură autoritate competentă, energică, menită să îndrume 
activitatea (structura formală de management). 
4. Coordonaţi toate activităţile şi eforturile. 
5. Luaţii decizii clare, distincte şi precise. 
6. Recurgeţi la o selecţie eficientă, astfel încât fiecare compartiment să fie 
condus de un manager competent, energic, iar toţi angajaţii să fie repartizaţi 
acolo unde pot să presteze cele mai bune servicii. 
7. Definiţi obligaţiile. 
8. Încurajaţi iniţiativa şi responsabilitatea. 
9. Oferiţi recompense corecte şi corespunzătoare pentru serviciile prestate. 
                                                 
75 Morgan. G., Imaginization - The An of Creative Management, Sage Publications Inc. 1993 
76 Fayol. Henry, General and Industrial Management, London, Pitman and Sons. 1949 
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10. Folosiţi sancţiuni pentru greşeli şi erori. 
11. Păstraţi disciplina. 
12. Asiguraţi-vă că interesele personale corespund intereselor generale ale 
organizaţiei. 
13. Recunoaşteţi unitatea de comandă. 
14. Promovaţi atât coordonarea resurselor materiale, cât şi a celor umane.  
15. Instituiţi şi efectuaţi controale. 
16. Evitaţi reglementările, birocraţia şi activitatea funcţionărească. 

Modul de folosire stabilit de structura organizatorică pune accentul pe 
îndeplinirea sarcinilor şi misiunilor ajutându-i pe manageri nu numai să 
clarifice obiectivele ci şi resursele necesare atingerii lor. Focalizarea organizării 
priveşte stabilirea atât a ceea ce vor face angajaţii într-o organizaţie (fişa 
postului, specializarea, subordonarea), cât şi modul în care eforturile lor 
personale trebuie combinate pentru a avea eficienţă în îndeplinirea obiectivelor 
organizaţiei (centralizarea şi descentralizarea, amploarea controlului, relaţiile 
ierarhice, comunicarea). 

Cu alte cuvinte, organizarea se referă la totalitatea aranjamentelor care 
guvernează distribuirea sarcinilor în rândul oamenilor, precum şi coordonarea 
eforturilor acestora astfel încât sarcinile distribuite să fie îndeplinite cât mai 
bine. 

Din acest punct de vedere, noi considerăm că organizarea, ca funcţie a 
managementului, se referă în primul rând la organizarea structurii - numită şi 
structură organizatorică, produsul acesteia fiind în principal organigrama. 
 
2. Fundamentele organizării structurilor 

La un moment dat, fiecare organizaţie are o anumită structură 
organizaţională sau organizatorică - ambii termeni pot fi folosiţi fără rezerve - 
care se referă la relaţiile stabilite între resursele sistemului de management. 
Scopul structurii este acela de a facilita folosirea fiecărei resurse, în mod 
individual şi colectiv, pe măsură ce organizaţia încearcă să-şi îndeplinească 
obiectivele. 

Mulţi manageri denumesc structura organizatorică scheletul 
organizaţiei77 şi atrag atenţia asupra rolului pe care îl are aceasta nu numai în 
asigurarea stabilităţii unui anumit cadru de realizare a obiectivelor cât şi în 
continuitatea, transmiterea şi conservarea unor elemente culturale ca mentalităţi, 
credinţe, valori, norme de comportament care se structurează odată cu structura 
organizatorică78. 

                                                 
77  Ionescu Gheorghe, Cazan Emil, Negruşa Adina, Management organizational, Ed. Tribuna 
Economică, Bucureşti, 2001 
78 Burduş Eugen, Căprârescu Uheorghiţa, Andronicescu Annenia, Miles Michael, Managementul 
schimbării organizaţionale, Ed. Economică, Bucureşti, 2003 



MANAGEMENTUL ORGANIZAŢIONAL AL POLIŢIEI 

 122

Tendinţa firească a oamenilor este de a permanentiza obişnuinţele şi de a 
respinge noul. Schimbarea structurii înseamnă, implicit, şi o schimbare a 
modului de distribuire a puterii în organizaţie. Teama de nou, riscul de pierdere 
a puterii şi a prestigiului, atacul la obişnuinţe şi mentalităţi reprezintă factori 
puternici de frânare a schimbării organizatorice, înţelegerea structurii 
organizaţiei din care faceţi parte este foarte importantă, pentru că de ea depinde 
anvergura autorităţii pe care o aveţi şi tipul de decizii pe care le puteţi lua. Mai 
mult, înţelegerea structurii organizaţiei Poliţiei vă ajută să aflaţi unde se 
încadrează cel mai bine departamentul pe care îl conduceţi. 

Structura organizatorică este reprezentată prin intermediul unui desen 
grafic numit organigramă. În mod tradiţional, organigrama este prezentată sub 
forma unei piramide, persoanele din vârful piramidei având mai multă 
autoritate şi responsabilitate decât cele de la bază. Aspectele cele mai vizibile 
ale structurii organizaţionale sunt modul de împărţire pe posturi, 
compartimentele, birourile, serviciile precum şi stabilirea ierarhiei relaţiilor de 
subordonare. Acestea sunt cuprinse în organigramă. 

Studiile asupra proiectării şi eficientizării structurilor 
organizaţionale arată că: 
- activitatea unei organizaţii poate fi distribuită şi coordonată în multe feluri; 
- este nevoie ca proiectarea unei structuri să răspundă cerinţelor şi să fie 
adecvată condiţiilor unei organizaţii; 
- la un moment dat pot exista mai multe soluţii rezonabile de distribuire, care 
pot răspunde mai bine sau mai puţin bine necesităţilor organizaţiei; 
- problema proiectării unei structuri nu este de genul „totul" sau „nimic", în 
general anumite porţiuni dintr-o structură încetează să mai fie adecvate; 
- întreaga responsabilitate pentru proiectarea unei structuri organizaţionale ii 
revine managementului strategic, în special, şi sistemului de management, în 
general; 
- proiectarea unei structuri are la bază teoria opţiunilor care stipulează 
circumstanţele care stau la baza unei asemenea acţiuni (analizarea dilemelor). 

În marea majoritate a cazurilor schimbarea structurii organizaţionale se 
produce lent şi fără zgomot pe tot cuprinsul unei organizaţii, pe măsură ce 
problemele nou apărute sunt reperate şi trebuie modificate convenţiile existente 
în vederea soluţionării acestora. Spre exemplu, se redefineşte un post pentru a 
putea fi incluse noi activităţi sau noi responsabilităţi, se desfiinţează un anumit 
compartiment şi se înfiinţează altul în funcţie de context. 

Intenţia noastră este să vă familiarizăm cu structura organizaţională a 
Poliţiei. Să înţelegeţi logica şi limitele ei. Să vă puteţi forma aptitudini de a 
radiografia această structură, de a înţelege mecanismele care stau la baza ei, 
limita în care puteţi interveni pentru a îmbunătăţi structura organizaţională 
precum şi formarea unor deprinderi de a sesiza problemele pe care le ridică o 
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asemenea structură. Aspectele care trebuie luate în calcul când ne referim la 
structura organizatorică sunt următoarele: 
- dilemele structurii organizatorice; 
- recunoaşterea problemelor structurii organizatorice; 
- componentele de bază ale structurii organizatorice; 
- concepte de bază folosite în cadrul structurii organizatorice. 
 
2.1. Dilemele structurii organizaţionale 
 

Structura organizatorică reprezintă modelul după care sunt stabilite 
relaţiile dintre membri unei organizaţii şi dintre poziţiile pe care le ocupă 
aceştia. Scopul unei structuri este să realizeze diviziunea muncii între membri 
organizaţiei şi să le coordoneze activităţile în vederea înfăptuirii ţelurilor şi 
obiectivelor comune79. Din acest punct de vedere, structura organizaţională 
defineşte sarcini şi responsabilităţi, roluri şi sisteme de relaţii de muncă, canale 
de comunicare. Structura organizatorică face posibilă aplicarea 
managementului şi creează un cadru pentru transmiterea ordinelor şi 
comenzilor care fac posibile atingerea obiectivelor. Cum nu poate fi proiectată 
o structură organizatorică perfectă, există avantaje şi dezavantaje în cadrul 
fiecărei structuri. Aceasta pentru că, încă de la început, structura răspunde unor 
cerinţe alese de cei care o proiectează. Alegerea are la bază principalele dileme 
ale structurii organizatorice. 

Dilemele sunt principii egal legitime dar aflate în conflict, în acest fel 
putem preţui şi centralizarea (care înlesneşte controlul) şi descentralizarea (care 
încurajează iniţiativa). Un conflict similar există între ordinea şi 
predictibilitatea unei rutine formale, pe de o parte, şi flexibilitatea autonomiei 
individuale, pe de altă parte. 

Principalele dileme ale structuri organizatorice sunt: 
Dilema specializării posturilor - ar trebui limitat postul unei persoane la o 
gamă restrânsă de responsabilităţi, obţinând astfel avantajul specializării, sau 
trebuie redusă specializarea la minimum permiţând astfel oamenilor orizonturi 
şi disponibilităţi mai largi în muncă? 
Dilema definirii posturilor - ar trebui să definim posturile cât mai precis 
posibil, pentru a mări posibilităţile de control, sau ar trebui să le definim doar în 
mare, permiţându-le oamenilor să aibă flexibilitate şi libertatea iniţiativelor 
personale? 
Dilema subordonării - ar trebui să specificăm că fiecare persoană trebuie să 
aibă un singur superior, asigurându-ne de claritatea ierarhiilor de subordonare, 
sau ar trebui să acceptăm ca o persoană să poată primi dispoziţii de la mai mulţi 
superiori. 
                                                 
79 Mullins, L.J., Management şi Organizational Behaviour, Pitman, London, 1993 
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Dilema ariei de control - ar trebui să ne îndreptăm spre situaţia în care fiecare 
şef să aibă în subordine cât mai puţine persoane posibil, pentru a se asigura 
posibilitatea de control, sau ar trebui să alocăm fiecărui şef numărul maxim de 
subordonaţi, pentru a reduce numărul nivelelor manageriale intermediare. 
Dilema grupării posturilor şi activităţilor - ar trebui grupaţi oamenii şi 
activităţile lor sub denumiri „funcţionale", pentru ca specialiştii de diferite 
facturi să acţioneze sub ordinele unor manageri diferiţi, sau ar trebui să grupăm 
oamenii în funcţie de serviciile oferite de organizaţie.  
Dilema centralizării deciziei - ar trebui să centralizăm activitatea decizională 
permiţând astfel exercitarea unui control mai riguros, sau ar trebui să 
descentralizăm şi să delegăm, crescând astfel nivelul motivational şi 
ataşamentul oamenilor. 
Dilema formalizării - ar trebui să punem accent pe regulile formale şi pe 
proceduri, permiţându-le oamenilor să acţioneze conform unor proceduri 
stabilite pentru toate situaţiile previzibile, sau ar trebui să încurajăm 
flexibilitatea, sistemele neformale care permit oamenilor să reacţioneze cu 
răspunsuri noi pentru situaţii noi. 

Când discutăm de aceste dileme şi de nevoia de a echilibra priorităţi 
aflate în conflict, considerăm că ceea ce interesează este pur şi simplu ca treaba 
să meargă bine pentru organizaţie ca întreg. Structura organizatorică este o 
creaţie elaborată, raţională şi deliberată pentru a atinge anumite scopuri, dar în 
acelaşi timp, este şi ceva care s-a născut şi se dezvoltă. Ea reprezintă o anumită 
configuraţie, aleasă din mai multe posibile, influenţată de indivizii care au 
construit-o şi de alegerile pe care le-au făcut. Din acest punct de vedere, 
niciodată nu se va putea realiza o structură lipsită total de probleme şi ancorată 
doar în avantaje. 
 
2.2. Recunoaşterea problemelor structurii organizatorice 
 

Dacă toate problemele care apar la nivelul organizaţiei ar fi de natură 
structurală, atunci lucrurile ar fi simple. Din păcate, aceste probleme au cauze 
diferite, multe din ele fiind ascunse. În acest capitol ne vom referi la 
problemele generate de modul în care lucrează structura organizatorică. Unul 
din lucrurile supărătoare legate de problemele structurale este faptul că acestea 
nu se prezintă, întotdeauna, ca atare. De multe ori nu este clar de la început că o 
anumită problemă este generată de relaţiile organizatorice, spre exemplu, sau 
de centralizare excesivă. 

Un exemplu în această privinţă poate fi edificator. Un şef de secţie a fost 
nevoit să atragă atenţia şefului Biroului Ordine Publică pentru întârzieri 
repetate şi pentru lipsa de iniţiativă în câteva misiuni observate discret de acesta. 
Şeful de birou este un lucrător bun, care a avut câteva iniţiative lăudabile la 
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nivelul secţiei şi era foarte punctual. Veţi spune că aceasta este o problemă de 
comportament şi priveşte în primul rând şeful de birou, presupunem că între cei 
doi a avut loc o discuţie deschisă, de la om la om, în care şeful de birou i-a spus 
ceva de genul: „Dacă vreţi să ştiţi nu îmi mai pasă de munca mea ca înainte. De 
când adjunctul dumneavoastră a început să se implice direct în problemele 
biroului, lucrurile au luat-o razna, învoieşte oamenii peste mine, vine cu idei în 
ultimul moment, care ne dau peste cap tot ceea ce planificasem înaintea unei 
misiuni; eu propun anumiţi oameni pentru primă, el nu este de acord şi pune 
alţii, schimbă toate regulile pe care eu le-am întipărit în timp oamenilor mei, de  
la modelul planului de muncă până la iniţiativa care trebuie să se manifeste la 
nivelul biroului. În plus, am fost admonestat, de câteva ori, în faţa 
subordonaţilor, chiar dacă dreptatea era de partea mea în mod evident. Ştiu că 
doriţi să aveţi un control mai riguros prin adjuncţii dumneavoastră dar, de 
multe ori, informaţiile primite de la dumneavoastră şi de la adjunctul 
dumneavoastră se bat cap în cap. Acest lucru mi-a redus autoritatea la zero şi 1-
a transformat pe adjunctul dumneavoastră în şef de birou." 

Analizând acest dialog înţelegem că problema este mult mai serioasă. 
Aici este vorba despre probleme generate de modul cum este privită structura 
organizaţională şi nu de comportamentul şefului de birou. Practic, orice 
persoană care ar ocupa poziţia respectivă ar suferi acelaşi tip de stres. Vina lui a 
fost, poate, că nu a venit mai devreme la şeful de secţie să relateze aceste 
lucruri. Prin însăşi natura lor, problemele structurale nu pot fi arătate cu degetul. 
Problemele structurale pot fi comparate cu ceea ce se întâmplă când se 
îmbolnăveşte un om. Nu se vede, de fapt, boala, ci doar simptomele, cum ar fi 
tusea, temperatura sau starea de slăbiciune. Cu alte cuvinte, este greu de spus 
care sunt problemele care stau la baza unor simptome evidente şi îngrijorătoare. 

Practicianul şi pofesorul John Child80 arată că principalele simptome care 
pot apare la nivelul oricărei organizaţii sunt: 
- Proiectarea necorespunzătoare a postului. Există o relaţie reciprocă între 
proiectarea postului şi structura organizaţională. Aranjamentele structurale 
improprii (ponderea ierarhică, numărul de nivele ierarhice) transformă posturi 
bune pe hârtie în posturi necorespunzătoare în practică. 
- Nu ştie stânga ce face dreapta. Structura este ineficientă dacă apar repetate 
exemple de duplicare a eforturilor sau părţi ale organizaţiei care lucrează în 
direcţii divergente. Vom discuta despre lipsa şi suprapunerea responsabilităţii, 
considerate adevăratele cauze ale acestui simptom. 
- Conflicte persistente între compartimente. Managerii atribuie aceste 
conflicte ciocnirilor dintre personalităţile angajaţilor cheie ai compartimentelor 
care sunt în conflict. De multe ori problema o constituie integrarea sau 

                                                 
80 În traducere cartea se numeşte Organizaţia - un ghid al problemelor şi al acţiunilor practice, 1984 
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inexistenta relaţiilor de cooperare sau coordonare standardizate, menite să arate 
tuturor care sunt comportamentele profesionale aşteptate. 
- Răspunsuri lente. În mod ideal, munca este astfel împărţită şi coordonată 
încăt să meargă treaba repede. Răspunsurile întârziate se pot datora unei 
structuri improprii. Centralizarea accelerează răspunsurile când se cer puţine 
răspunsuri despre puţine servicii (impunându-se crearea compartimentelor 
funcţionale). 
- Decizii luate cu informaţii incomplete. La nivelul organizaţiilor complexe, 
în general, managerii obţin informaţii mai mult decât suficiente pentru o decizie. 
Structura poate fi de vină dacă se constată ulterior că decizia s-a luat cu 
informaţii incomplete, în timp ce ele se aflau pe undeva prin organizaţie. 
- Proliferarea comitetelor. Comitetele există în orice organizaţie şi reprezintă 
unul din cele mai obişnuite mecanisme de integrare. Dar când se pune comitet 
după comitet iar grupurile operative se formează cu mare regularitate, este un 
semn că „se fac reparaţii la structura de bază pentru că nu merge bine81. 

Observăm că aceste simptome sunt destul de generale. Child atrage 
atenţia asupra faptului că ele apar în anumite momente, atunci când organizaţia 
se află în schimbare sau când restructurarea organizaţiei, a se citi a structurii 
organizaţionale, este incorectă. Dacă admitem faptul că o structură nu este 
niciodată pe deplin adecvată, iar convenţiile privind alocarea responsabilităţilor 
şi pentru asigurarea colaborărilor trebuie să fie modificate pe măsură ce 
scopurile şi condiţiile organizaţiei evoluează, înţelegem că structura 
organizaţională suferă modificări programate sau neprogramate. 

Sistemul de management care înţelege acest lucru va opera modificări în 
momentul în care mediul şi conjunctura le vor cere, având la bază studii şi 
proiecte adecvate sau vor opera modificări, forţaţi de presiunea unor structuri 
inadecvate care generează, stres, ineficientă, autoritarism, centralizare. Este 
alegerea sistemului de management. Prezentăm, în continuare, câteva expresii 
tip, relevante, pentru ceea ce Child numeşte probleme structurale: 
- „conflicte şi lipsă de curtoazie profesională"; 
- „eforturi de a se îngropa totul în proceduri şi formalităţi"; 
- „autonomie limitată în activitatea lor profesională"; 
- „întârzieri în luarea deciziilor"; 
- „şefi dornici să-şi păstreze controlul avut din totdeauna asupra procesului 
decizional cotidian"; 
- „intruziuni nejustificate în activităţile oamenilor - şefi şi subordonaţi"; 
- „este pusă la îndoială capacitatea şefilor de a face faţă evoluţiei situaţiilor, 
managementul este neprofesionist"; 
- „există unele persoane pe care nu te poţi bizui şi care pur şi simplu nu ştiu 
meserie"; 
                                                 
81 Pugh, D. Effective coordonation in organizations, Advaced Management Journal, 1979 
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- „termene finale depăşite în elaborarea şi implementarea proiectelor"; 
- „inconsecvenţe în standardele de calitate, amestecul ineficient al indicatorilor 
calitativi şi cantitativi de performantă"; 
- „atenţia prioritară este acordată unor chestiuni minore, fără prea mare 
importanţă": 
- „risipirea eforturilor, lipsa unui plan general şi a unor proiecte secundare pe 
activităţi clare şi de mare importanţă"; 
- „lipsa coordonării între departamente". 

Prin aceste expresii sunteţi acum pregătiţi să listaţi câteva probleme 
structurale la locul dumneavoastră de muncă şi sunteţi pregătiţi să admiteţi şi 
rolul nefast pe care îl au aceste probleme? Noi considerăm că aceste probleme 
produc o serie de dificultăţi şi tensiuni care îi fac pe mulţi dintre dumneavoastră 
să pună la îndoială competenţa sau bunele intenţii ale colegilor sau şefilor lor. 
Minime cunoştinţe în radiografierea şi recunoaşterea acestor probleme vă ajută 
să remediaţi multe din ele, indiferent de nivelul de management pe care îl 
activaţi. În acest fel puteţi evita tot felul de situaţii de criză, care nu fac altceva 
decât să macine încet - încet ordinea şi climatul existent în organizaţie. 
 
De reţinut! 
Organizaţii in stare de criză 

O caracteristică interesantă a organizaţiilor este reacţia lor la starea de 
criză, atunci când structura organizaţională este inadecvată. Aproape fără 
excepţie, când se confruntă cu o criză, o organizaţie intră rapid intr-un proces 
de centralizare. Stările de criză confruntă organizaţia cu situaţii noi, care 
solicită acţiuni prompte. În astfel de momente, oamenii au tendinţa de a apela 
la conducere. Ei acceptă să se supună, dacă se pot convinge că, pe durata 
crizei, este mai bine să-şi ignore ambiţiile personale spre binele colectiv. 

Membrii unei organizaţii aflate în pericol tind să fie mai productivi, să 
lucreze cu mai mult sârg. Dar de îndată ce organizaţia depăşeşte starea de 
criză, cei care şi-au suspendat ambiţiile personale se aşteaptă să primească o 
răsplată. Acest fapt ridică probleme interesante - cum ar putea organizaţia să-
şi asigure un asemenea nivel de implicare şi în condiţii normale şi, pe de altă 
parte, ar trebui oare să încerce aşa ceva. 
 

Această descriere arată că membrii unei organizaţii îşi cunosc rolurile şi 
ştiu cum trebuie acţionat. Structura inadecvată le permite să depună mai puţin 
efort în măsura în care nu sunt sub presiune. A doua întrebare este fără sens. 
Întotdeauna sistemul de management ar trebui să caute modalităţi pentru a 
implementa această filosofie de muncă. Aceasta este şi raţiunea lui de a fi. 

Referitor la întrebarea „cum ar putea să facă asta?", unul din răspunsuri 
vizează modelarea adecvată a structurii organizatorice în aria lui de competenţă. 
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Vom discuta la „organizarea activităţilor" libertatea pe care o are managerul de 
a asigura un anumit tip de organizare a sarcinilor care trebuie îndeplinite. 
 
2.3. Problemele structurale si politicile individuale 
 

Am spus că structura organizaţională constă din toate convenţiile care 
stau la baza diviziunii şi coordonării activităţilor ei şi că există mai multe 
modalităţi de a structura, dintre care unele pot fi adecvate pentru o organizaţie 
sau pentru o parte a ei, iar altele inadecvate. Structuri organizaţionale 
inadecvate determină apariţia problemelor structurale care subminează 
performanţele unei organizaţii şi sunt scoase în evidenţă de anumite simptome. 
Problemele structurale pot avea anumite cauze şi poate fi ascuns ceea ce 
determină greutăţi în cunoaşterea şi soluţionarea lor. Una din aceste greutăţi, 
poate cea mai mare, derivă din faptul că problemele şi dificultăţile structurale 
sunt adesea împletite cu cele personale. Orice membru al unei organizaţii 
nutreşte propriile sale interese - clădirea unei cariere, conducerea unei echipe, o 
viziune sau o interpretare asupra activităţii organizaţiei, un cod moral sau etic 
propriu. Mai mult decât atât, majoritatea structurilor organizaţionale sunt axate 
pe relaţia manager - subordonat, ceea ce duce, aproape inevitabil la dezacorduri 
şi manevre bazate pe promovarea intereselor. Referindu-se la acest aspect, 
Morgan82 arăta: 

„Ca cetăţean al unei societăţi democratice individul este, teoretic, liber să 
aibă propriile sale opinii, să ia propriile sale decizii şi să fie tratat ca un egal. Ca 
angajat însă, i se neagă toate aceste drepturi. El trebuie să-şi ţină gura, să facă 
numai ce i se spune şi să se supună regulilor absolute ale superiorului. Timp de 
opt ore pe zi, cinci zile pe săptămână, individul trebuie să uite de democraţie şi 
să-şi vadă doar de muncă. Unicul său drept democratic rămâne libertatea de a-şi 
găsi o altă slujbă şi de a se muta. Sau, aşa cum ar spune managerul său - poţi 
oricând vota cu picioarele. Dacă nu-ţi convine aici, nu-i nevoie să rămâi". 

Cu toate exagerările lui Morgan, ideea de bază rămâne. Subordonatul nu-
i poate spune şefului ceva de genul - dacă nu-ţi convine pleacă, şeful îi poate 
spune oricând subordonatului acest lucru, chiar în condiţiile în care 
comportamentul subordonatului este raţional, adică este îndreptăţit.  Această  
realitate determină anumite politici individuale. Înţelegem prin politici 
individuale toate demersurile, acţiunile pe care le face un membru al 
organizaţiei, în mod liber şi fără a fi constrâns în vreun fel, pentru a-şi promova 
interesul individual. 

Observaţi că în definiţie nu am folosit termenul subordonat ci membru, 
tocmai pentru a sublinia că fenomenul este valabil şi la nivelul sistemului de 
management. Un şef de pe nivelele superioare poate bloca activitatea şi 
                                                 
82 Morgan, G., Images of organization, Sage Publications, London, 1986 
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interesul, raţional fiind, al unui şef de pe nivelele inferioare. Fiecare om 
gândeşte în felul său şi doreşte să acţioneze în felul său. Activităţile de acest fel 
ies la suprafaţă tocmai atunci când deosebirile degenerează în conflicte. 
Persoanele individuale, echipele sau departamentele, conştiente de puterea lor 
limitată, caută să formeze alianţe şi să intre in „luptă" pentru a-şi atinge 
scopurile. Poale aşa este firesc. Dar este şi corect? 

Într-o organizaţie, politicile de acest fel sunt inevitabile. Concurenţa 
internă, dacă o putem numi aşa, pentru obţinerea de resurse, lupta pentru 
promovare şi cea pentru influenţă asupra strategiilor adoptate pot conduce la 
manevre de acest fel. Unele organizaţii sunt adevărate câmpuri de bătălie, în 
care mai multe fracţiuni rivale se luptă pentru resurse, recunoaştere şi putere. 
Există limite etice vizavi de aceste manifestări? Unii oameni au o înclinaţie 
naturală, ei cred în tragerea sforilor şi „ungerea" buzunarelor. În practică, puteţi 
realiza mult mai mult printr-o atitudine profesională şi prin folosirea unor 
argumente solide în sprijinul punctului de vedere pe care doriţi să-1 impuneţi. 
Este de aşteptat să vă implicaţi în manevre „strategice" de acest fel, atunci când 
apare o anumită concurenţă sau când urmează să fie aleasă o alternativă din mai 
multe la fel de bune. Activitatea de lobby profesional poate foarte bine să se 
identifice cu aceste manevre. Într-un astfel de scenariu, politicile de acest fel 
devin necesare doar când aveţi de-a face cu oameni aflaţi în afara sferei 
dumneavoastră de interese, altfel sună a şantaj, manipulare etc. Implicarea în 
politici „strategice" poate fi utilă şi, totodată, distructivă. În cele mai multe 
organizaţii, cei care se amestecă făţiş în asemenea manevre nu prea sunt văzuţi 
cu ochi buni. 

 
2.3. Problemele structurale şi politicile de reţea 
 

De cele mai multe ori, reţelele oferă managerilor un mediu favorabil şi 
util de activitate. De fapt, o reţea infonnală este greu de deosebit de o simplă 
relaţie de prietenie. Dacă doi prieteni, şefi fiind, au o scurtă discuţie înainte de 
o şedinţă şi cad de acord asupra unei soluţii, înseamnă oare că acţionează in 
reţea? Reţeaua adaugă o dimensiune socială vieţii profesionale şi poate 
contribui la dezvoltarea pregătirii şi a carierelor. Activitatea în reţea este un 
termen general. Există mai multe tipuri de reţele, unele bazate pe prietenie, 
altele pe contactele cu diferitele organizaţii, unele sunt create în sprijinul 
ambiţiilor personale ale unor şefi, altele privesc sprijinul tuturor membrilor 
dintr-un birou etc. 

Politicile de reţea se referă la un tip special de structură, implicând relaţii, 
reciprocităţi, ierarhizarea influenţelor, care apare la nivelul organizaţiei, care nu 
este reglementată formal şi care corespunde întotdeauna dorinţelor şi 
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intereselor membrilor organizaţiei de a avea acces la putere. Morgan 83 
sintetizează într-un mod plastic această activitate: 

„Prietenii în cercuri înalte, sponsori, mentori, coaliţii de persoane dispuse 
să asigure sprijin şi favoruri în sprijinul intereselor personale, reţele informale 
menite obţinerii de informaţii subterane sau despre evoluţiile de ansamblu ale 
mediului - toate acestea oferă celor implicaţi o sursă de putere. Prin intermediul 
unor reţele interconectate, individul poate căpăta diferite influenţe 
interpersonale pentru a modela în maniera dorită evoluţiile pe care le urmăreşte 
şi-şi poate pregăti terenul pentru propunerile pe care vrea să le facă. Un bun 
politician (adept al politicilor de reţea n.n.) de organizaţie construieşte şi cultivă 
sistematic asemenea alianţe şi reţele neformale atrăgând, cât poate, sprijinul şi 
influenţa celor implicaţi pentru domeniul de care este interesat". 

Politicile de reţea nu acţionează doar la nivelul subordonaţilor. Studiile 
lui Dalton 84 , unul din primii analişti care a extins cercetările la nivelul 
managementului sunt edificatoare. Bazându-se pe observaţia participativă, 
având scopul de a ajunge cât mai aproape de lumea managerilor, Dalton a 
încercat să înveţe mai mult despre structura comportamentală decât despre cea 
normativă, despre lumea neoficială a luptelor pentru putere decât despre 
temeiul normativ al regulilor şi cartelor organizaţionale. Ca reprezentant al 
perspectivei pluraliste de abordare a conflictului social, Dalton este împotriva 
înţelegerii conflictului ca fiind ceva anormal şi patologic. El afirmă că în loc de 
a adopta „teoria birocratică" ce se bazează pe supoziţia că membrii, inclusiv 
managerii, unei organizaţii sunt relativ inerţi şi predispuşi să urmeze regulile, 
este preferabil să acceptăm natura omului, tendinţa sa evidentă de a răsuci 
lumea în sensul propriilor interese. Dalton respinge teoriile organizaţiilor 
birocratice, chiar dacă le recunoaşte meritele în promovarea unei structuri 
imuabile şi independente de voinţa oamenilor. 
 
De reţinut! 
Ce este o birocraţie? 

Termenul de birocraţie este asociat, de regulă, organizaţiilor mari, în 
care rolurile angajaţilor şi relaţiile dintre ei sunt clar definite, în miezul 
conceptului de birocraţie se află ideea de autoritate legal - raţională. 
Birocraţiile pornesc, de obicei, de la convingerea că autoritatea managerilor 
este legitimizată de regulile şi ordinea legală. Birocraţiile sunt raţionale, 
deoarece sunt concepute, la fel ca maşinile, pentru a îndeplini anumite ţeluri şi 
obiective. 

Termenul de structură birocratică este asociat îndeaproape cu 
activitatea lui Max Weber, care o consideră cea mai bună formă de organizare 
                                                 
83 Morgan. G., op. cit., 1986 
84 Dalton, M., Men Who Manage.,Wiley, New York. 1959 
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posibilă, cu un sistem efectiv de coordonare şi control. În pofida teoriei lui 
Weber pentru structurile birocratice, termenul de birocraţie a devenit sinonim 
cu lipsa de eficienţă, hârţogăria letargia. Totuşi, birocraţia are un loc legitim 
în lumea organizaţiilor, ea continuând să rămână cea mai adecvată structură. 

 
Studiile lui Dalton conduc la două tipuri de observaţii. În primul rând, 

apariţia structurilor informale nu trebuie asociată cu existenţa unor relaţii 
iraţionale. În al doilea rând, şi asta priveşte în special managementul, reţelele 
informale tind să se dezvolte la toate nivelurile organizaţiei. Managerii nu 
dispun de imunitate cu privire la implicarea în astfel de reţele. Dimpotrivă, la 
nivelurile superioare de conducere relaţiile şi legăturile personale pot fi mult 
mai importante în structura reală a puterii decât situaţiile formale în care este de 
presupus că se iau deciziile85. 

Dezvoltarea contactelor personale reprezintă, probabil, cea mai acceptată 
formă de politici „strategice", pentru că poate fi întâlnită în toate organizaţiile. 
Pe măsură ce vă dezvoltaţi contactele personale, sunteţi prezentat cunoscuţilor, 
colaboratorilor dumneavoastră şi clădiţi astfel, o reţea de persoane care ar putea 
fi dornice să se ajute reciproc. De regulă, aceasta presupune un schimb de 
informaţii, dar poate implica, totodată, şi disponibilitatea de a vă ajuta în 
găsirea resurselor sau de a vă sprijini în cadrul unor întruniri. Simpozioanele, 
conferinţele, cursurile de perfecţionare, masterate etc. oferă posibilitatea 
managerilor de a dezvolta, de a extinde reţelele de contacte. 

Dacă aveţi ceva de oferit, poate fi uşor de pătruns într-o reţea. Uneori 
este destul să vi se treacă numele, pentru a spori credibilitatea reţelei, alteori vi 
se preţuieşte capacitatea profesională. În multe reţele, mai formale, se aşteaptă 
de la dumneavoastră o contribuţie mai substanţială - scrierea unui articol, 
ţinerea unui discurs la o întrunire, furnizarea unui serviciu. În orice reţea există 
oameni mai influenţi decât alţii. Dacă ajung să controleze pătrunderea în reţea, 
ei pot fi etichetaţi drept paznici. Identificarea acestor persoane este o aptitudine 
importantă, pe care este bine să v-o dezvoltaţi. Este important şi la ce fel de 
reţea aderaţi şi, de asemenea, la câte reţele aderaţi. Fiecare reţea are propriile ei 
reguli, şi trebuie să vă asumaţi anumite responsabilităţi. Pe de altă parte, dacă 
faceţi parte din mai multe reţele riscaţi să nu mai aveţi timp liber. Cele mai 
multe intrări în reţele, dacă nu în toate, sunt libere, nu sunt regulamente în scris, 
de aceea responsabilitatea este a dumneavoastră. 

Noi am afirmat că aceste reţele funcţionează in paralel cu orice structură 
organizaţională şi pot genera probleme care pot fi interpretate ca fiind ale 
structurii. Atâta timp cât activitatea de reţea sprijină structura organizaţională 
sau nu intră in contradicţie cu ea, este eficientă. În măsură în care subminează 
structura prin efectele perverse pe care le produce se constituie în problemă. 
                                                 
85 Guldens. A., Sociology, Polity press, 1989 
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Observaţi că nu existenţa ei este problema ci modul ei de funcţionare deoarece 
reţelele sunt, de obicei, structuri informate formate din relaţii şi canale de 
comunicare, care ii ajută pe manageri să atingă obiectivele. 

 
 

3. Componentele structurii organizaţionale 
 

Formarea unor aptitudini şi deprinderi de a analiza structura 
organizatorică, pentru a rezolva anumite inadecvenţe în măsura în care apar, se 
poate face nu numai prin cunoaşterea efectelor dilemelor şi a problemelor 
structurale, cât şi prin cunoaşterea componentelor de bază ale structurii. 
Componentele sunt elemente cheie care conturează filosofia structurii 
organizaţionale şi care arată modalitatea concretă de construire a acesteia. 
Prima componenta de bază este postul. 
 
3.1. Postul 
 

Postul reprezintă ansamblul sarcinilor, competenţelor şi 
responsabilităţilor desemnate pe anumite perioade de timp fiecărei persoane din 
organizaţie. Fiecărui post trebuie să i se facă o analiză a postului. Aceasta este 
procesul prin care se obţin şi se prelucrează informaţii esenţiale legate de un 
anumit post. Prin analiza postului se studiază atât postul şi caracteristicile lui, 
cât şi cunoştinţele, experienţa şi aptitudinile necesare titularului acestuia. 
Analiza postului trebuie să descrie postul aşa cum este el în momentul analizei, 
şi nu aşa cum ar trebui să fie, cum a fost în trecut sau cum este in alte 
organizaţii86. De ce este necesară analiza posturilor? Cei mai mulţi specialişti 
consideră că sunt cel puţin două motive: furnizează informaţii corecte despre 
posturi; justifică deciziile de personal. 

Datele obţinute în urma analizei postului formează baza de plecare în 
multe activităţi ale managementului resurselor umane, şi anume: 
- proiectarea posturilor: 
- recrutarea şi selecţia; 
- instruirea; 
- dezvoltarea carierei; 
- protecţia şi siguranţa angajaţilor;  
- evaluarea performanţelor;  
- recompensarea. 

Analiza postului poate fi realizată de mai multe persoane (conducătorul 
organizaţiei, titularul postului, superiorul acestuia). Atunci când analiza este 
efectuată chiar de titularul postului, ea trebuie să fie aprobată de superiorul 
                                                 
86 colectiv. Managementul resurselor umane. fid. Rentrop and Straton. Bucureşti. 2002 



MANAGEMENTUL ORGANIZAŢIONAL AL POLIŢIEI 

 133

direct. Principalul avantaj este acela că titularul postului cunoaşte cel mai bine 
postul respectiv, chiar dacă are tendinţa de a exagera uneori dificultatea 
sarcinilor. De asemenea, metoda permite identificarea diferenţelor între titularii 
posturilor şi cele ale superiorilor lor şi dezvoltă o înţelegere comună a postului. 
Produsele analizei postului sunt fişa postului şi specificaţiile postului. 

Fişa postului este o listă de activităţi specifice care trebuie executate 
pentru a îndeplini sarcinile proprii. Utilitatea ei constă în faptul că ajută la 
definirea postului pentru noii titulari: serveşte drept punct de pornire la 
întocmirea anunţurilor de recrutare fiind, în acelaşi timp, un instrument de 
evaluare a performanţelor angajaţilor. Principali indicatori, care se regăsesc la 
marea majoritate a fişelor de post sunt: data întocmirii; denumirea postului şi 
localizarea acestuia; obiectivele postului; relaţiile cu celelalte posturi. Se 
precizează pe scurt numărul persoanelor avizate şi denumirea posturilor 
supervizate. Se menţionează, de asemenea, şi superiorul direct al postului: 
nivelul ierarhic pe care se plasează; sarcinile - cheie, o prezentare a celor mai 
importante sarcini ale postului, precum şi a rolului acestuia în cadrul 
organizaţiei; lista detaliată a sarcinilor şi responsabilităţilor; autonomia postului 
şi autoritatea acordată; condiţii de lucru - descrierea mediului de lucru (spaţiu, 
echipamente, condiţii fizice, siguranţă şi protecţie, stres) şi a programului de 
lucru; specificarea postului - cunoştinţele şi experienţa necesare titularului 
postului: diplome, licenţe, certificate, calităţile de care are nevoie ocupantul 
postului; instruirea necesară îndeplinirii sarcinilor postului; modul de evaluare 
şi recompensare, precum şi conţinutul compensării pentru rezultatele pe post 
 
Important! pentru că responsabilitatea unui post se modifică odată cu 
schimbările care intervin în organizaţie, fişa postului trebuie revăzută periodic. 
Nu uitaţi ca, în cadrul fişei postului fiecărui angajat, să precizaţi sarcinile 
ocazionale: introduceţi o formulare care să vă ofere flexibilitate în acordarea 
altor însărcinări - de exemplu: „îndatoririle includ, dar nu se limitează la...." 
 
Specificaţiile postului se referă la informaţiile referitoare la caracteristicile 
necesare unei persoane pentru a ocupa un anumit post. Acestea descriu 
cunoştinţele, experienţa, calităţile şi aptitudinile pe care o persoană trebuie să le 
aibă pentru a îndeplini sarcinile specifice unui post. O listă privind aceste 
specificaţii ar trebui să cuprindă: educaţia, experienţa, pregătirea, raţionamentul, 
iniţiativa, efortul fizic. efortul psihic, responsabilitatea, aptitudinile de 
comunicare, caracteristicile emoţionale, solicitări neobişnuite, impuse de 
senzori cum ar fi lumina, zgomotul, mirosul etc. 
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3.1.1. Percepţia corectă a postului 
 

Se referă la acele aspecte ale postului care îl definesc din punctul de 
vedere al celui care ocupă postul respectiv aflat în strânsă relaţie cu mediu 
(social, profesional, colegial). Este foarte important să se facă distincţie între 
proprietăţile obiective şi subiective ale postului, aşa cum sunt ele reflectate în 
percepţia persoanei care îl ocupă. Managerii nu vor putea să înţeleagă şi să 
stăpânească elementele care determină performanţa asociată unui post, fără a 
ţine cont de diferenţele ce există între indivizi din punct de vedere al 
personalităţii, nevoilor şi concentrării atenţiei. 

Astfel, dacă managerii doresc să crească performanţele unui post prin 
schimbarea conţinutului său, ei trebuie să schimbe proiectarea, percepţiile 
individuale sau elementele rezultate din influenţa mediului social. Toţi aceşti 
factori stau la baza creşterii satisfacţiei la locul de muncă. În acest fel angajaţii 
pot percepe şi descrie caracteristicile postului. Am amintit de analiza postului: 
percepţia postului este o parte a analizei, realizată chiar de cei care ocupă postul, 
finalitatea acesteia nu se reduce la obţinerea informaţiilor pentru sistemul de 
management sau pentru cei care vin pe acest post, ci chiar pentru cei care 
operează o asemenea percepţie. Cu alte cuvinte, se repoziţionează subiectiv 
asupra postului. Caracteristicile care sunt luate în calcul la o analiză a 
percepţiei postului sunt: varietatea, identitatea sarcinii, feedback-ul, autonomia, 
cooperarea profesională - a avea de a face cu alţii, şi oportunităţile informale. 
Varietatea se referă la gradul în care un post solicită angajaţii să execute un 
domeniu larg de operaţii şi/sau gradul în care angajaţii trebuie să folosească un 
echipament şi proceduri anume pentru a îndeplini obiectivele muncii lor. 
Identitatea sarcinii vizează posibilitatea prin care angajaţii, îndeplinind o parte 
sau întreaga cantitate de muncă, să se poată identifica în mod clar cu rezultatele 
eforturilor lor. 
Feedback-ul reprezintă gradul în care angajaţii primesc în cadrul muncii lor 
informaţii ce pun în evidenţă cât de bine îşi îndeplinesc ei sarcinile de serviciu. 
Autonomia se referă la gradul în care angajaţilor li se permite să aibă un 
cuvânt de spus în proiectarea muncii lor, selectând echipamentul ce va fi 
utilizat şi hotărând asupra procedurilor ce vor fi urmate.  
Cooperarea profesională vizează gradul în care un post solicită angajaţii să 
aibă de a face cu alte persoane pentru a îndeplini munca lor. 
Oportunităţile informale se referă la gradul în care un post permite unui 
angajat să vorbească cu altul despre postul său şi să stabilească relaţii informale 
cu alţi angajaţi în cadrul şi în timpul procesului de muncă. 

Diferenţele în privinţa condiţiilor sociale ale muncii influenţează 
satisfacţia fiecărui individ asupra postului său. Exemple de asemenea diferenţe 
de ordin social includ şi elemente legate de stilul de conducere şi chiar de 
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părerea altora asupra postului. Aşa cum este apreciat de cei mai mulţi 
specialişti în resurse umane, modul în care o persoană percepe postul său este 
puternic marcat de felul în care îl descriu şi apreciază alte persoane. Dacă 
prietenii afirmă despre un post că este plictisitor, ocupantul postului este tentat 
să le dea dreptate şi dacă persoana respectivă ajunge la concluzia că postul său 
este plictisitor, fără îndoială că performanţele sale în muncă, vor avea de suferit. 
 
3.1.2. Răspunderea şi responsabilitatea postului 
 

Fiecărui post, indiferent dacă este unul de conducere sau de execuţie, îi 
sunt asociate o anumită răspundere şi responsabilitate. Răspunderea se referă la 
faptul că persoanele care ocupă un post răspund pentru modul în care şi-au 
folosit autoritatea şi în care şi-au îndeplinit responsabilitatea de a executa 
activităţile stabilite87. Conceptul de răspundere presupune că dacă o persoană 
nu efectuează activităţile stabilite, acea persoană va trebui să suporte un anumit 
tip de penalizare sau de pedeapsă. Pe de altă parte, persoana care va executa 
munca în parametri ceruţi de sistemul de managementul va primi un anumit tip 
de recompensă. 

Responsabilitatea este o măsură calitativă a răspunderii. Referitor la 
posturi, vorbim de două situaţii în care responsabilitatea îşi pune amprenta 
asupra eficacităţii postului. Este vorba despre lipsa responsabilităţii postului şi 
despre suprapunerea responsabilităţii. Cumulul de responsabilitate apare în 
situaţia în care mai multe persoane răspund de aceeaşi activitate. La modul 
general, numai o singură persoană trebuie să fie responsabilă de îndeplinirea 
unei anumite activităţi. Când două sau mai multe persoane nu ştiu cu 
certitudine cine este responsabil de efectuarea unei sarcini, din cauza 
suprapunerii responsabilităţii, aceasta duce la conflict şi la relaţii de muncă 
ineficiente88. Lipsa de responsabilitate apare atunci când anumite sarcini nu 
sunt incluse în domeniul de responsabilitate al nici unui membru al organizaţiei. 
Aceasta dă naştere unei situaţii în care nimeni din organizaţie nu este obligat să 
execute anumite activităţi necesare. 

Absenţa unor responsabilităţi clare, orientate asupra obiectivelor, care nu 
se suprapun, subminează eficienţa şi eficacitatea organizaţiei 89 . Când 
responsabilităţile posturilor sunt distribuite inadecvat, organizaţia va avea atât 
suprapunere cât şi lipsă de responsabilitate. Dintre cele două tipuri, cea mai 
periculoasă este suprapunerea de responsabilitate. Rezultatele practice ale 
suprapunerii simple, când doi oameni au de făcut acelaşi lucru, pot fi sintetizate 

                                                 
87 Preston, Paul, The critical "Mix" in managerial communications. Industrial Management, 1976 
88 Keszbom, Deborah. Managing the Chaos: conflict among project teams, AACE Transactions. 1989 
89 Douros. Chuck. Cleat Division ol Responsibility Defeats Inefficiency. Nations Restaurant News, 
1994 
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astfel: de regulă, nici unul dintre ei nu va rezolva sarcina, întrucât va considera 
că executarea ei cade în sarcina colegului; ambii angajaţi vor îndeplini sarcina, 
în cel mai fericit caz, acest rezultat contribuie la o duplicare a efortului. În cel 
mai rău caz, unul din angajaţi poate diminua valoarea muncii celuilalt; unul din 
cei doi poate îndeplini sarcina. Celălalt, fie va uita, fie va hotărî să nu 
îndeplinească sarcina; angajaţii pot consuma timp valoros pentru a negocia 
fiecare aspect şi etapă a activităţii, pentru a-şi coordona cu atenţie 
responsabilităţile posturilor. 
 
3.2. Compartimentul 
 

Limitarea numărului de angajaţi ce pot fi organizaţi şi conduşi ar 
restrânge substanţial mărimea organizaţiei dacă nu ar exista „virtuţiile" 
compartimentării. Gruparea activităţilor şi oamenilor pe departamente 
(înţelegem prin departamente diferite substructure în cadrul organizaţiei Poliţiei: 
birouri, servicii, direcţii, servicii independente, direcţiile generale etc) face 
posibilă extinderea organizaţiei. Totuşi departamentele pot fi complet diferite în 
funcţie de câteva modele de bază după care se grupează activităţile. 

De regulă, folosirea anumitor modele este dată de practică, de nevoile pe 
care activitatea propriu-zisă le are vizavi de creşterea eficienţei şi eficacităţii. 
Trebuie subliniată ideea că nu există o reţetă unică aplicabilă pentru toate 
organizaţiile şi pentru toate situaţiile. Modelul ales depinde de situaţii date, de 
ceea ce apreciază sistemul de management că este mai bun şi mai profitabil. 

Compartimentul sau compartimentarea vizează ansamblul persoanelor 
care efectuează activităţi omogene şi/sau complementare în vederea realizării 
aceloraşi obiective derivate şi subordonate nemijlocit unui manager. Nu ar fi 
posibil ca un singur om să conducă activitatea unei organizaţii complexe, cum 
ar fi un inspectorat judeţean de poliţie, care cuprinde servicii de ordine publică, 
judiciar, cercetare penala, dacă nu ar exista compartimentarea. 

În cazul de faţă, compartimentul este un termen generic ce desemnează 
biroul, serviciul, departamentul, secţia, sectorul etc. Prezentăm, în continuare, 
câteva din cele mai utilizate criterii de compartimentare care se regăsesc în 
literatura de specialitate cu menţiunea că nu există un model unic aşa cum am 
mai arătat. 
Compartimentare funcţională - cuprinde angajaţi cu responsabilităţi şi 
capacităţi apropiate, spre exemplu resurse umane, financiar, prevenire, 
cazarmare etc. Avantajele unei asemenea compartimentări provin din faptul că 
reflectă în mod logic funcţiunile de bază ale organizaţiei, urmăreşte principiul 
specializării pe locul de muncă, simplifică aplicarea practică, înlesneşte un 
control eficient în partea de sus a structurii. Dezavantajele se referă la faptul că 
duce la superspecializare şi îngustarea punctelor de vedere ale unor angajaţi 
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cheie, limitează dezvoltarea managerilor generali, reduce coordonarea între 
funcţii. 
Compartimentarea teritorială - se bazează pe faptul că activităţile dintr-o 
anumită zonă sau teritoriu trebuie să fie grupate şi subordonate unui manager. 
Avantajele unei asemenea compartimentări se referă la faptul că plasează 
responsabilitatea la nivelul cel mai de jos, îmbunătăţeşte coordonarea într-o 
anumită regiune, furnizează cadrul necesar de pregătire pentru managerii 
generali. Principalele dezavantaje ale acestui tip de compartimentare constau în 
faptul că este nevoie de prea multe persoane cu pregătire managerială, are un 
anumit grad de inerţie faţă de relaţia cu nivelul strategic, pune probleme de 
control pentru managementul la vârf. 

Din punct de vedere geografic există aproape întotdeauna diverse cerinţe 
în legătură cu utilizarea unor servicii. Structura teritorială este indicată în 
cazurile în care se doreşte încurajarea participării locale în luarea deciziei şi, de 
asemenea, obţinerea unor avantaje de pe urma unor economii locale. 
Compartimentarea pe servicii. Acest gen de structură este gândit de cele mai 
multe ort ca o structurare de personal. Ea grupează activităţi ce se pot desfăşura 
în diferite compartimente. Avantajele prezentate de această organizare sunt: 
reducerea costurilor prin concentrarea activităţilor de servicii în compartimente 
speciale; dezvoltarea unui înalt grad de profesionalism în cadrul serviciilor. 
Dezavantajele principale sunt legate de distanţarea conducerii de locul unde se 
prestează serviciul; pericolul exercitării unui control prea mare din partea 
compartimentelor de servicii; probleme în obţinerea unor servicii adecvate 
pentru clienţi.  
Compartimentarea pe client. Gruparea activităţilor în scopul reflectării unor 
interese deosebite, în funcţie de client. Beneficiarul activităţilor, clientul, 
reprezintă cheia modului în care sunt grupate activităţile destinate să-şi 
satisfacă o nevoie. Totuşi, sistematizarea pe clienţi este cel mai des întâlnită în 
structura managementului de mijloc. Avantajele unei astfel de structuri sunt: 
concentrarea pe nevoile clientului, dă clientului sentimentul că are un suport 
organizaţional trainic, dezvoltă pregătirea specialiştilor după profilul clienţilor. 
Dezavantajele se referă la faptul că poate face dificilă coordonarea activităţilor; 
solicită experţi manageriali şi de personal în soluţionarea problemelor clienţilor; 
grupează cu dificultate clienţii. În practică, sistemele de compartimentare sunt 
hibride, cele mai multe organizaţii au asemenea sisteme. Poliţia Naţională are, 
de asemenea, structuri hibride. 
 
3.3. Relaţiile organizatorice 
 

Relaţiile organizatorice desemnează ansamblul relaţiilor care se stabilesc 
între diferitele compartimente, atât pe orizontală cât şi pe verticală, şi care sunt 
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reglementate în mod formal (instituţionalizat). Principalele relaţii la nivelul 
unei organizaţii sunt relaţiile de autoritate şi relaţiile de cooperare. Relaţiile de 
autoritate sunt acele relaţii prin intermediul cărora anumite persoane dau 
dispoziţii şi controlează, în timp de alţii le îndeplinesc şi se supun controlului. 
Relaţiile de cooperare sunt relaţii în care angajaţii combină specializările şi 
activitatea propriu-zisă în vederea creări unui produs final. 
 
Relaţiile de autoritate 

Principalele tipuri de relaţii de autoritate sunt: 
- ierarhice - desemnează raporturile stabilite între cei care au posturi de 
conducere şi cei care au posturi dc execuţie, primii influenţând direct 
activităţile celorlalţi prin dispoziţii. Relaţiile ierarhice sunt legate de unitatea de 
comandă. Aceasta este un principiu de management care recomanda ca o 
persoană să aibă doar un singur şef. Dacă sunt prea mulţi şefi care dau ordine, 
rezultatul va fi probabil apariţia confuziei, a contradicţiilor şi frustrării - o reţetă 
sigură pentru ineficienţă şi ineficacitate în cadrul unei organizaţii90. Cu toate că 
principiul unităţii de comandă a apărut pentru prima dată în literatura de 
specialitate, în urmă cu aproximativ 80 de ani, el este prezent şi astăzi ca un 
element esenţial al organizaţiilor de succes91. 
- funcţionale - exercitarea autorităţii funcţionale de care dispun anumite 
compartimente materializate în indicaţii metodologice, studii, regulamente, 
prescripţii; 
- de control - funcţionează între compartimentele specializate şi care deţin 
atribuţii în efectuarea controlului şi celelalte compartimente ale structurii, 
precum şi în interiorul compartimentelor prin autoritatea şefului.  
 
Autoritatea şi delegarea 
Relaţiile de autoritate sunt cele mai importante relaţii dintr-o organizaţie. 
Deoarece vom discuta pe larg despre autoritate - văzută ca dreptul de a 
comanda şi a da dispoziţii - la funcţia de conducere, deoarece considerăm că 
este suportul de bază pe care aceasta se bazează, vom discuta în acest capitol, 
doar maniera în care se delegă activităţile precum şi rolul autorităţii  în 
activitatea de organizare. Delegarea este procesul de atribuire a activităţilor şi 
autorităţii corespunzătoare, către anumiţi angajaţi, pe o perioadă de timp 
limitată. 

                                                 
90 CertO, Samuel. Management modem. Ed. Teora. Bucureşti. 2002 
91 Hambrick, Donald. Corporate Coherence and the Top Management Team. Strategy and leadership, 
nr 5. 1997 
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Conform lui Newman şi Warren92, procesul de delegare constă din trei 
etape, fiecare etapă putând fi observabilă sau implicită. Prima etapă este 
atribuirea sarcinilor specifice fiecărei persoane. În această situaţie managerul 
trebuie să fie sigur că subordonaţii cărora li se atribuie sarcini specifice înţeleg 
cu claritate ce cuprind acestea. Ori de câte ori este posibil activităţile trebuie 
prezentate în termeni operaţionali astfel încât subordonaţii să ştie cu exactitate 
ce acţiuni trebuie să întreprindă pentru a-şi îndeplini sarcinile. Cea de-a doua 
etapă impune oferirea autorităţii adecvate subordonaţilor - aceştia trebuie să 
primească puterea şi dreptul în cadrul organizaţiei pentru a-şi îndeplini sarcinile 
atribuite. Ultima etapă impune obligaţia pentru subordonaţi de a-şi îndeplini 
sarcinile. 

Întrucât delegarea are avantaje semnificative pentru organizaţie, 
eliminarea obstacolelor care stau în calea delegării este foarte importantă pentru 
manager. Printre avantajele delegării enumerăm: încrederea sporită a 
angajaţilor, manifestarea iniţiativei, mai mult timp liber pentru manager, ajutor 
din partea anumitor subordonaţi pentru executarea sarcinilor pe care managerul 
pur şi simplu nu are timp să le ducă la bun sfârşit. Există şi dezavantaje 
evidente: posibilitatea ca managerul să nu poată urmări progresele realizate în 
îndeplinirea sarcinilor delegate, subordonatul să nu fi înţeles corect ce se cere 
de la el, să nu poată delega eficient din cauza altor manageri etc. 

Ce pot face managerii pentru a elimina obstacolele? În primul rând ei 
trebuie să descopere obstacolele, cointeresarea subordonaţilor pentru folosirea 
autorităţii delegate, minimizarea impactului autorităţii delegate asupra relaţiilor 
consacrate de muncă şi ajutarea persoanelor delegate să facă faţă problemelor 
ori de câte ori este necesar93. Koontz, O. Donnell şi Weihrich consideră că 
reuşita procesului de delegare trebuie căutată în aptitudinile şi deprinderile 
managerului într-un anumit tip de comportament al acestuia. Managerul trebuie 
să ia în considerare cu seriozitate ideile angajaţilor, să aibă instinctul de a da 
mână liberă salariaţilor pentru a-şi îndeplini responsabilităţile, să aibă încredere 
în capacităţile subordonaţilor şi să aibă înţelepciunea dc a permite oamenilor să 
înveţe din greşeli fără să sufere pedepse lipsite de raţiune.94 

Calitatea procesului delegării se reflectă în caracterul centralizat sau 
descentralizat al organizaţiei. Conceptul de descentralizare este la mare preţ în 
vocabularul organizational al tranziţiei. Filosofia organizaţională în tranziţie se 
bazează pe drumul de la centralizare la descentralizare. Ce este centralizarea? 
Simplu spus, este măsura în care puterea decizională este localizată într-o parte 

                                                 
92 Newman, William, Warren. Kirby, The process of management: concepts, behavior and Practice, 
Prentice Hall, 1977 
93 Ayres-Williams, Roz. Mastering the Fine Art of Delegation, Hlack Enterprise, 1992 
94 Koonlz.Harold, O Donnell, Cyrill şi Weihrich, Heintz. Essentials of Management, New York, 
McGraw-Hill,  1986 
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a organizaţiei. În cea mai centralizată organizaţie puterea pentru toate deciziile 
cheie o deţine o singură persoană. Într-o organizaţie ceva mai descentralizată, 
puterea decizională se dispersează prin circuitul ierarhic şi între departamente. 
Trebuie spus că descentralizarea nu aduce neapărat satisfacţie în muncă dar 
trebuie acceptat că prin descentralizare cresc iniţiativa, participarea şi 
cooperarea.  
Relaţiile de cooperare 

Relaţiile de cooperare se stabilesc între posturile situate pe acelaşi nivel 
ierarhic, dar în compartimente diferite, ca urmare a realizării unor sarcini sau 
acţiuni complexe (cooperare externă), sau între posturi existente în interiorul 
compartimentului (cooperare internă). La baza cooperării stă coordonarea prin 
care se facilitează sincronizarea, comunicarea şi feedback-ul între diferitele 
responsabilităţi. După ce sarcinile care susţin realizarea obiectivelor au fost 
distribuite între indivizi şi între compartimente, îndeplinirea lor trebuie 
coordonată. Activitatea de coordonare este necesară datorită, în primul rând. 
complexităţii activităţilor, ceea ce obligă titularii posturilor să coopereze în 
vederea complementării eforturilor. Pentru sistemul de management este 
important modul cum structurează coordonarea activităţilor individuale. 
Mintzberg95 vorbeşte de câteva metode de bază privind această coordonare : 
Supravegherea directă - formă tradiţională de coordonare. Acţionând prin 
circuitul ierarhic, managerii coordonează munca angajaţilor.  
Standardizarea proceselor de muncă unele activităţi sunt de rutină, astfel 
încât tehnologia însăşi oferă un mod de coordonare. Procesul de standardizare 
se poate face şi prin reguli şi reglementări. Cu toate că are efecte pozitive, 
excesul în standardizarea activităţilor este extrem de dăunător, iar efectele sale 
sunt pe termenul lung. Excesul de reglementări şi reguli este, de multe ori, mai 
dăunător decât lipsa lor. 
Standardizarea rezultatelor - preocuparea se mută de la modul de lucru la 
îndeplinirea anumitor standarde fizice sau economice. 
Standardizarea abilităţilor personale - situaţia este întâlnită în cadrul 
specialiştilor. O echipă de cercetare la faţa locului îşi poate coordona munca 
printr-o comunicare adecvată, graţie gradului înalt de cunoaştere a domeniului, 
toţi ştiu ce să aştepte unii de la alţii datorită instruirii standardizate a fiecăruia. 
Adaptarea reciprocă - se bazează pe comunicarea informală pentru 
coordonarea activităţilor. Paradoxal, este folositoare pentru coordonarea celor 
mai simple şi celor mai complexe diviziuni ale muncii. 

La baza acestor metode stă criteriul puterii discreţionare. Dacă puterea 
este definită drept capacitatea unei persoane de a-şi impune voinţa asupra altora, 
puterea discreţionară se referă la ceea ce face un individ cu puterea pe care o 
are, modul cum o foloseşte. Folosirea diferitelor metode de coordonare tind să 
                                                 
95 Mintzberg, H., The structuring of organizations, Englewood Cliffs, Prentice-Hall, 1979 
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varieze de la un sector la altul în cadrul organizaţiei. Aceste diferenţe sunt 
consecinţele modului în care munca a fost divizată. După cum se observă, 
managerii din eşaloanele superioare contează mult pe coordonarea prin 
adaptarea reciprocă. Când obligaţiile sunt mai de rutină, cum este cazul în 
cadrul managementului operaţional, conceperea coordonării se face prin 
standardizare. 
 
3.4. Aria de control (ponderea ierarhică) 
 

Aria de control reprezintă numărul de subordonaţi supravegheaţi direct 
de un superior ierarhic. Cu cât numărul este mai mare cu atât este mai mic 
potenţialul de coordonare prin supraveghere directă. Cu cât aria de 
supraveghere este mai mare cu atât scade atenţia pe care supraveghetorul o 
poate acorda fiecărui subordonat. Limitarea ponderii ierarhice conduce la 
apariţia unui număr mai mare de niveluri ierarhice, organizaţia devenind 
greoaie. Acest tip de structură are câteva avantaje certe, supervizarea este 
directă, controlul este la obiect şi există o comunicare rapidă manager -
subordonaţi. Sunt şi dezavantaje, dintre care menţionăm existenţa unui mare 
număr de niveluri manageriale, costuri mari cu personalul de conducere, 
supervizarea se implică prea mult în munca oamenilor, iar comunicarea este 
mai greoaie între managementul strategic şi cel operativ. Pe de altă parte, 
creşterea ariei de control şi scăderea numărului de niveluri ierarhice generează 
o structură cu avantaje şi dezavantaje. Avantajele sunt legate de alegerea 
corectă a subordonaţilor, politici clare şi necesitatea delegării autorităţii. 
Dezavantajele se referă la posibilitatea ca managerii să piardă controlul asupra 
subordonaţilor, tendinţa ca supervizorii să fie încărcaţi şi cere calităţi 
excepţionale de la manageri. 

Atunci când sarcinile pe care trebuie să le îndeplinească oamenii sunt de 
rutină, supravegherea directă este înlocuită prin standardizarea muncii sau 
rezultatelor. În Poliţie lucrurile stau puţin astfel decât în organizaţiile 
economice. Datorită activităţii complexe este important ca aria de control să fie 
astfel aleasă încât managerii să poată supraveghea direct subordonaţii. Practic, 
pentru a se căuta un răspuns la întrebarea câţi subordonaţi trebuie să 
coordoneze un manager, trebuie să se ia în considerare timpul pierdut de acesta 
cu subordonaţii. Cu toate că abilitatea naturală de comunicare este diferită de la 
manager la manager, putem lua în considerare o serie de factori care 
influenţează numărul şi durata acestor relaţii. Printre aceştia amintim: 
pregătirea subordonaţilor; claritatea delegării de autoritate; claritatea planului; 
dinamica schimbării organizaţionale; utilizarea obiectivelor standard. 

Există o arie de control optimă în Poliţie? Din păcate nu s-au realizat 
studii şi cercetări directe pe această linie dar, dacă raportăm o arie de control 
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standard pe nivelurile de autoritate sau de management pe care noi le-am 
teoretizat, ar trebui ca numărul persoanelor supravegheate să crească odată cu 
deplasarea spre baza sistemului de management. Astfel, la nivelul 
managementului strategic, numărul optim este de 4 - 6 persoane, pentru Poliţie, 
la nivelul Inspectoratului General poate fi vorba despre adjuncţii şi de şefii de 
direcţii din IGP. La nivelul managementului tactic, numărul optim poate fi între 
8-10, spre exemplu la nivelul inspectoratelor judeţene, poate fi vorba de 
adjuncţii inspectorului şef, şefii de servicii şi şefii poliţiilor municipale şi 
orăşeneşti. La nivelul managementului operativ, numărul optim poate fi de 10-
15 angajaţi. La acest nivel numărul oamenilor care pot fi supervizat poate 
ajunge până la 20. Aria de control depinde, în primul rând, de calitatea umană, 
de profesionalismul angajaţilor. Un nivel ridicat al profesionalismului poate 
determina un control flexibil, echilibrat, de îndreptare şi corectare a unor 
situaţii, în timp ce o forţă de muncă individualistă, egoistă, statică determină un 
control mai strict, formalizat, axat pe reguli şi proceduri. 

Formalizarea nu înseamnă neapărat, în opinia noastră, rigiditate şi climat 
de cazarmă. Formalizarea se referă la măsura în care rolurile de muncă sunt 
detaliat definite de către organizaţie. O organizaţie formalizată va tolera puţină 
variaţie în modul in care membrii ei se achită de îndatoriri deşi, nu este mai 
puţin adevărat că formalizarea decurge din însăşi natura postului. Formalizarea 
îşi are originile în regulile, reglementările şi procedurile pe care organizaţia 
doreşte să le implementeze. Acest lucru nu este neapărat rău dacă toată lumea 
respecta aceste formalisme. Ele ar trebui să-1 scutească de probleme pe 
poliţistul care foloseşte armamentul din dotare, pe cel care realizează o 
cercetare la faţa locului sau o percheziţie sau pe cel care opreşte un conducător 
auto. În primul rând, aceste instrucţiuni, să le numim în felul acesta, trebuie 
foarte bine redactate, ele trebuie să descrie o realitate dinamică şi să creeze 
posibilitatea modificării lor atunci când realitatea o cere. 

Multe studii care s-au realizat arată că nu instrucţiunile care se referă la 
activităţi profesionale concrete sunt cele mai ineficiente. Este vorba despre 
instrucţiunile care detaliază relaţiile dintre angajaţi, carierele lor, sistemul de 
recompensare deoarece unii angajaţi prin politici individuale sau politici de 
reţea evită sau „încalcă" aceste instrucţiuni fără a fi luate măsuri în consecinţă. 
În acest fel „cutia pandorei" se deschide şi sunt amestecate fără discernământ 
instrucţiuni operaţionale cu cele legate de oameni şi de interesele lor. 

În al doilea rând, cercetătorii au arătat că sistemele înalt formalizate 
elaborează foarte multe instrucţiuni, standardizând, în acest fel, aproape toate 
activităţile dar, ulterior, nu se mai preocupă de alinierea acestora la realitate 
unele din ele ajungând să fie extrem de neproductive, determinând, în ultimă 
instanţă, sistemul de management să le corecteze sau să le abroge. Organizarea 
managerială rămâne o etapă importantă a procesului de management. O 
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planificare atentă şi eficientă nu aduce după sine o implementare, conducere la 
fel de eficientă. Modul cum organizaţia proiectează structura organizaţională, 
modul cum reuşeşte să descopere problemele generate de structura 
organizaţională sau cum reuşeşte să limiteze anumite disfuncţionalităţi ale 
structurii, până când aceasta se poate modifica, sunt raportate pentru atingerea 
obiectivelor. 

Trebuie să reţinem ideea că nu există o structură panaceu, care să aibă 
răspuns la toate problemele pe care o realitate dinamică le generează. 
Responsabilitatea este a sistemului de management, singurul în măsură să 
proiecteze, să restructureze sau să schimbe structura organizaţională. Din acest 
motiv deprinderile şi aptitudinile de organizare a managerilor sunt importante 
deoarece ele îl ajută pe manager să găsească mai uşor soluţii la acest gen de 
probleme. 
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Capitolul 6 
CONDUCEREA SUBORDONAŢILOR  
 
Introducere 
 

Probabil, cel mai des folosit concept în sistemul de management, poate 
mai des decât managementul însuşi, este cel de conducere. Problema nu ţine, 
neapărat, de folosirea fără discernământ a termenului, ci de faptul că foarte 
mulţi cercetători încearcă, uneori surprinzător de bine. să creeze un soi de luptă 
între management şi conducere. Am încercat în capitolul introductiv, 
determinat tocmai de aceste dispute, să explicăm, pe scurt, diferenţa care există 
între termeni. În fapt, sistemul de management se referă la eficientizarea 
organizaţiei, la raţionalizarea activităţilor, astfel încât să fie atinse obiectivele. 
Esenţa managementului o constituie obiectivul, atingerea lui în mod performant. 
Managementul este o 'bază de date", formată din reguli, idei, sfaturi, metode, 
recomandări, paradigme cu scopul de a realiza acest lucru. Conducerea este un 
proces psiho-social de influenţare, care se referă la o direcţionare, la stabilirea 
unui anumit traseu, al drumului care trebuie parcurs, astfel încât eficienţa să nu 
mai fie un simplu scop în sine. Cu alte cuvinte, nu eficienţă de dragul eficienţei, 
ci eficienţă în atingerea obiectivelor. Din acest punct de vedere şi conducerea 
are aceeaşi finalitate - atingerea obiectivelor. Acest raţionament plasează 
conducerea la nivelul managementului strategic, sau predominant la nivelul 
managementului strategic, la vârf. De ce? Simplu, pentru că acolo se stabilesc 
direcţii de înaintare, acolo se creează viziuni. 

Dar, conducerea este prezentă şi pe palierele inferioare, la nivel tactic şi 
chiar operativ, semnificaţia ei fiind mai mică. Conducerea nu este o ştiinţă, nu 
are un domeniu clar definit, nu are metodologie. Din acest punct de vedere nici 
nu are rost să compari managementul cu conducerea. Noi considerăm 
conducerea o funcţie a managementului, legată direct de implementare şi 
antrenare. Când am definit funcţiile manageriale am stat puţin în espectativă. 
dacă nu este mai bine să nu spunem conducere, ci pur şi simplu antrenare. Am 
optat pentru conducere, deoarece termenul este mai complet, are ceva mistic în 
el, probabil pentru că depinde de personalitatea şi angajamentul unui individ, al 
liderului în special. Nu poţi să conduci fără lideri. De Vries96, se referă prin 
mistic, la puterea văzută şi nevăzută a măiestriei de a conduce. Mistic este 
definit ca o aură de valoare cu semnificaţie deosebită ce învăluie o persoană sau 
un lucru. Foarte greu de descris, de raţionalizat. 

Funcţia de conducere se referă la modul în care subordonaţii sunt 
influenţaţi să se angajeze, să se implice în muncă. Trecerea de la concepţia 
                                                 
96 De Vries, Manfred, The Leadership Mystique: a user's manual for the human enterprise, Prentice 
Hall, 2001 
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teoretică specifică planificării şi oarecum organizării, la implementare se face 
prin conducere. Conceptele de putere, autoritate şi influenţă sunt fundamentale 
pentru înţelegerea conducerii. Le vom acorda o importanţă deosebită. Procesul 
conducerii se vizualizează prin stilul de conducere, maniera în care managerii 
influenţează. Idealul unui stil de conducere este "să îi faci pe oameni să te 
urmeze atunci când nu sunt obligaţi să o facă"97 . Evident, o întrebare se naşte 
în mintea dumneavoastră, cum putem vorbi de conducere în sens de 
direcţionare, dacă sistemul de management nu a ales din start direcţia bună? 
Răspunsul rezidă în influenţare. Trebuie să admitem că, oricât am 
operaţionaliza obiectivele, le-am standardiza, există o libertate de mişcare a 
managerilor, pe oricare nivel de autoritate. Românii au un proverb: "Omul 
sfinţeşte locul". 

Diferenţa care există între diferitele servicii, direcţii, poliţii municipale 
nu este dată de obiective, deoarece ele sunt aceleaşi. Este dată de modul corect, 
de direcţia corectă în care se merge pentru a le atinge. Din acest punct de 
vedere, angajatul, relaţiile interpersonale, angajamentul organizational, cultura 
profesională sunt foarte importante. În organizaţia Poliţiei, clădirile, 
procedurile şi tehnologia sunt eclipsate de oameni. Management organizational 
în Poliţie înseamnă omul. 

O altă precizare bine venită se referă la leadership. În ultimul deceniu 
leadership-ul s-a impus ca o componentă importantă a managementului, un 
element esenţial al acestuia, foarte adesea discutat în literatura de specialitate. 
Noi utilizăm acest concept în sens de stil de conducere, de modalitate de 
conducere, influenţa realizându-se prin intermediul charismei managerului. 
Trecând peste diferenţele în definirea leadership-ului, vom spune ca acesta 
poate fi "procesul prin care o persoană stabileşte un scop sau o direcţie pentru 
una sau mai multe persoane, şi-i determină să acţioneze împreună cu 
competenţă şi deplină dedicare în vederea realizării scopurilor sau direcţiilor 
stabilite"98. 

Din această definiţie deprindem cu uşurinţă concluzia că la baza 
leadership-ului se află spiritul de echipă, adică acea stare palpabilă care reflectă 
dorinţa oamenilor de a gândi şi de a se comporta armonizat în vederea realizării 
unui scop comun. Spiritul de echipă este rezultanta integrării a patru procese 
distincte: 
- realizarea încrederii depline între persoanele implicate; 
- stabilirea cu claritate a misiunilor şi a scopurilor la care aderă persoanele; 
- iniţierea şi derularea de procese decizionale participative; 
- motivarea puternică, individuală şi de grup pentru ca participanţii să ofere tot 
ce au mai bun. 
                                                 
97 Maxwell, John Descoperă liderul din tine, Ed. Amallea, Bucureşti, 2001 
98 Clement, J., Leadership-ul executiv, Arlington, SUA, 1991 
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Fără spirit de echipă nu putem vorbi de leadership, pentru simplul fapt ca 
în procesul de realizare, de atingere a ţintei stabilite, liderul este urmat de 
celelalte persoane, efectiv implicate şi devotate pentru obţinerea rezultatelor 
scontate. 
 
1. Management sau conducere 
 

Disputa teoreticienilor pe marginea celor două concepte, ne oferă multe 
informaţii, ne dau posibilitatea să înţelegem diferenţele şi complementaritatea 
managementului şi conducerii pentru a ne formula un punct de vedere propriu. 
Problema a generat multe controverse. Acestea se înscriu în două mari 
concepţii: " Să scăpăm de management" şi „Managementul şi conducerea nu se 
exclud". 

 
1.1. Să scăpăm de management 
 

În cartea sa99, Bennis încearcă să lămurească problema propunând pur şi 
simplu să scăpăm dc management: "Oamenii nu vor să fie dirijaţi. Ei vor să fie 
conduşi. Cine a auzit de un manager al lumii? Lider, conducător mondial, da. 
Conducător educaţional. Conducător politic. Conducător al comunităţii. 
Conducător sindical. Ei conduc. Nu sunt manageri. Ovăzul câştigă întotdeauna 
în faţa băţului., întreabâ-ţi calul. Poţi să îţi conduci calul către apă, dar nu îl poţi 
dirija să bea. Dacă vrei să dirijezi pe cineva, dirijează-te pe tine însuţi. Fă acest 
lucru bine şi vei fi pregătit să încetezi dirijarea. Şi să începi să conduci". Chiar 
dacă în mod forţat, autorul identifică managementul cu simpla dirijare, nu 
putem să nu observăm nuanţa de ironie a lui Bennis. Relaţiile interumane de 
genul şef - subordonat au nevoie de ceva mai mult decât o simplă dirijare, iar 
conducerea umple această nevoie. 

Pe aceeaşi linie, Maxwell100 vorbeşte despre diferenţele dintre managerul 
conducător şi managerul "de duzină'" (foarte greu de tradus ce înseamnă asta la 
Maxwell). Acestea sunt: 
- Managerul conducător este gânditor de perspectivă, care vede dincolo de criza 
momentului şi de raportul trimestrial; 
- Interesul managerului conducător faţă de organizaţia unde lucrează nu se 
limitează doar la departamentul pe care îl conduce. El vrea să ştie cum se 
angrenează departamentele într-un tot unitar şi privesc în permanenţă dincolo 
de zona lor de influenţă; 

                                                 
99 Bennis, W., Nanus, B. Liderii - strategii pentru preluarea conducerii, Ed. BusinssTech, Bucureşti; 
2002 
100 Maxwell, John, op. cit., 2001 
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- Managerul conducător are o puternică abilitate de a face faţă situaţiilor 
conflictuale complexe; 
- Managerul conducător pune accent cu insistenţă pe previziune, valori şi 
motivaţie: 
- Managerul conducător nu acceptă statusquo-ul. 

De unde această repulsie faţă de management/ manager? 
Peter Drucker 101  explică fenomenul astfel: "... după câţiva ani de la 

înfiinţarea lor, majoritatea organizaţiilor pierd din vedere rolul şi misiunea lor 
esenţiale şi ajung să se concentreze pe a face lucrurile cum trebuie, pe eficienţă. 
În loc de a face lucrurile care trebuie, pe eficacitate. Organizaţiile se leagă de 
trecut, de practici trecute transformate în reguli pentru viitor...". Distincţia care 
se face între eficienţă şi eficacitate stă la baza explicaţiilor lui Drucker. 
Eficacitatea ţine de a face lucrurile care trebuie (în fond asta este menirea 
obiectivelor), de a direcţiona, lucru care este apropiat de conducere. Centrarea 
pe eficienţă este determinată de rutina de zi cu zi, de politicile privind     
reducerea costurilor, de obţinerea performanţelor. Complementaritatea 
management - conducere este evidentă. După ce stabileşti direcţia de înaintare 
rămâi eficient. Aceste observaţii i-au determinat pe unii cercetători să susţină că 
aceşti doi termeni nu se exclud, unul pe altul. 

 
1.2. Managementul şi conducerea sunt complementare 
 

Stephen Covey, în cartea sa102, plecând de la teoria emisferelor creierului, 
conform căreia acesta este împărţit în două emisfere, cea dreaptă şi cea stângă, 
cele două fiind specializate în procesarea anumitor feluri de probleme, spune 
sugestiv: "faceţi management cu emisfera stângă şi conducere cu emisfera 
dreaptă". Ce să înţelegem de aici? Cu toate că ambele emisfere sunt implicate 
în procesele logice şi creatoare, cea stângă lucrează mai mult cu logica, iar cea 
drepată mai mult cu emoţiile. Cea stângă lucrează cu cuvintele iar cea dreaptă 
cu imaginile. Cea stângă lucrează cu părţi şi amănunte, cea dreaptă cu întreg şi 
relaţii între părţi. Cea stângă lucrează cu analiza, ceea ce înseamnă a desface în 
bucăţi, cea dreaptă cu sinteza, ceea ce înseamnă a pune la un loc. Cea stângă 
lucrează cu gândirea în succesiune, cea dreaptă cu gândirea simultană şi 
holistică. 

Concluzia lui Covey este cinică, dar adevărată. Trăim într-o lume 
dominată de emisfera stângă, în care cuvintele, măsurătorile şi logica sunt la 
putere iar creativitatea intuiţia şi simţul artistic sunt de multe ori subordonate 
acestora. Organizaţiile devotate orientării spre date concrete, rezultate, termene 
scurte, neglijează o astfel de pregătire pentru şefii lor. Rareori aceştia găsesc 
                                                 
101 Drucker, Peter, Management: Tasks, Resposabillities, Practices, New York, Harper&Row, 1973 
102 Covey, Stephen, Etica liderului sau Conducerea bazată pe principii, Ed. Allbeck, Bucureşti, 1998 
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timp să comunice viziunea şi direcţionarea (bineînţeles dacă ştiu să facă acest 
lucru), să construiască echipe, să dezvolte oameni, să stabilească întâlniri. Şefii, 
care sunt manageri excelenţi dar slabi conducători, pot fi foarte bine organizaţi 
şi pot face treaba foarte bine dar, dacă nu sunt motivaţi din interior, ei se 
realizează foarte puţin pentru că le lipseşte sentimentul, inima, totul este prea 
mecanic, prea formal, strâns. O organizaţie mai flexibilă în care oamenii 
împărtăşesc aceeaşi viziune, scop, sentiment al misiunii funcţionează mai bine. 
Idealul este de a cultiva abilitatea de a face legături între emisfera stângă şi 
emisfera dreaptă, atunci o persoană ar putea discerne tipul de situaţie în care se 
află şi instrumentul adecvat de intervenţie. 
 
1.3. Ce este conducerea? 
 

Cercetările asupra conducerii ar putea fi sintetizate astfel: niciodată atât 
de multe persoane nu au muncit atât de mult pentru a spune atât de puţin 
(Hennis, 2002). Există foarte multe interpretări ale conducerii, fiecare oferind o 
înţelegere unilaterală, dintr-un unghi prea ascuţit. Mulţi vorbesc despre arta de 
a conduce, iar singurul lucru care contează în artă este partea care nu poate fi 
explicată. Este iraţionalul, emoţionalul, afectivul, trăirea, sentimentul. Oamenii 
pot trăi stări, evenimente, se pot schimba în urma acţiunii lor fără a avea 
pretenţia de a le explica. Forţa lor stă în inexplicabil, în trăire pur şi simplu. 
Referindu-se la conducere, Certo103 o defineşte drept procesul de îndrumare a 
comportamentului altor persoane pentru îndeplinirea anumitor obiective. 
Îndrumarea, în sensul în care o foloseşte autorul, se referă la determinarea 
persoanelor pentru a acţiona într-un anume mod, sau de a urma un anume tip al 
acţiunii. Mai direct, Maxwell spune: "conducerea înseamnă influenţă", trebuie 
să influenţezi, să determini acţiunile altora, să-i faci să-ţi accepte ideile, să îi 
transformi în discipoli. Conducerea este abilitatea de a câştiga discipoli. Pentru 
a fi mai convingător Maxwell citează un proverb: "Acela care crede că este 
conducător şi nu are discipoli să-1 urmeze, se plimbă doar"104. 

Autorul explică conducerea prin influenţă, un concept preferat de către 
psihologia comportamentală, dar foarte greu de operaţionalizat. Cu alte cuvinte, 
se pot vedea efectele influenţei. Cum influenţa este strâns legată de putere şi 
autoritate, considerăm că o mai bună înţelegere a conducerii, ca funcţie a 
managementului, necesită explicarea acestor concepte. Conducerea, din acest 
punct de vedere, înseamnă puterea unui manager de a influenţa acţiunile 
oamenilor în scopul dorit de el. Observăm că actul conducerii nu este neapărat 
moral sau etic, după cum nici marii lideri al istoriei sau ai organizaţiilor nu au 
fost şi nu vor fi. 
                                                 
103 Certo, Samuel, Management modern. Ed. Teora, Bucureşti, 2002 
104 Maxwell, J,. op. cit., 2001 
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De reţinut! 
Curs sistematizat asupra conducerii (John Adair) 
Cele mai importante 6 cuvinte ale unui manager lider 
" Admit că am comis o greşeală " 
Cele mai importante 5 cuvinte ... 
" Sunt foarte mândru de voi" 
Cele mai importante 4 cuvinte... 
" Care este părerea voastră " 
Cele mai importante 3 cuvinte... 
" Dacă sunteţi amabili" 
Cele mai importante 2 cuvinte... 
" Vă mulţumesc " 
Cel mai important cuvânt 
"Noi" 
Cel mai puţin important cuvânt "Eu" 
 
2. Dinamica conducerii - putere, autoritate, influenţă 
 

Conducătorii formulează şi aleg orizonturi de înaintare şi orientare în 
conformitate cu filosofia organizaţiei şi cu menirea ei în cadrul societăţii. 
Conducătorii sunt cei care plătesc primii pentru deteriorarea de imagine sau 
pentru lipsa de respect a instituţiei în plan social, dacă această direcţie de 
acţiune nu are determinări obiective, care să răspundă unor nevoi specifice ale 
societăţii şi este cauzată de factori politici sau de altă natură. Şefii nu pot face 
nimic de unii singuri. Ei trebuie să-i determine pe subordonaţi să-i urmeze, să-i 
capaciteze în realizarea obiectivelor. Şeful poate să-şi determine oamenii printr-
o paletă largă de instrumente care pleacă de la ordine rigide, formalism, 
"militărie" până la convingere, negociere, respect reciproc. Toată acesta paletă 
este în funcţie de puterea, autoritatea şi legitimitatea pe care o promovează şi o 
cultivă şefii. 
 
2.1. Ce este puterea? 
 

O definiţie a puterii este greu de dat, nu din cauza complexităţii 
fenomenului ci din cauza multitudinii de sensuri acordate termenului. Noi vom 
face o trecere în revistă a definiţiilor şi ne vom referi în special la puterea 
organizaţională. 

Puterea este: 
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- capacitatea cuiva de a-şi impune voinţa în cadrul unei relaţii sociale, în ciuda 
oricărei rezistenţe întâmpinate şi indiferent de factorii care determină această 
capacitate (M. Weber)105: 
- capacitatea unui actor dat de a ajunge la rezultatele urmărite şi, în special, de a 
realiza acţiuni eficiente (B. Russel); 
- puterea unui om constă în mijloacele prezente necesare obţinerii oricărui bun 
aparent viitor (Leviathan, cap X); 
- capacitatea unei persoane de a produce efecte scontate şi prevăzute asupra 
celuilalt (D. Wrong. 1980). 

Aceste definiţii au câteva puncte comune ce merită scoase în evidenţă: 
- puterea şi acţiunea apar ca strâns legate - dacă acţiunea presupune o 
intervenţie directă într-o serie de evenimente, puterea constă tocmai în 
capacitatea de a-i altera cursul;  
- puterea este considerată exclusiv drept aptitudine de a produce rezultate, 
capacitatea de a îndeplini şi realiza - lucru remarcat de mulţi teoreticieni: 
- relaţiile de putere sunt relaţii asimetrice - puterea asupra a ceva. Relaţia de 
putere se bazează pe o ierarhie, pe un control generat de cel care foloseşte 
puterea în detrimentul celorlalţi; 
- puterea este concepută drept o capacitate durabilă ce nu este de ordinul 
evenimentului, al episodicului. 

Dacă ne referim la relaţiile între oameni putem spune că puterea este 
capacitatea şi abilitatea de a-ţi impune voinţa asupra altora, de a-i determina să 
te urmeze, să te asculte. Punctele comune se opresc aici. Cum?, cu ce drept? în 
numele cui? etc. sunt întrebări care diferenţiază şi lărgesc câmpul de cercetare 
vizavi de putere. 
 
De reţinut! 
Caracteristicile puterii106 
1. Puterea este inerentă tuturor sistemelor sociale şi tuturor relaţiilor 
umane. 
2. Ea este inevitabilă si neutră, intrinsec nici bună nici rea. 
3. Sistemul de putere îi include pe toţi - nimeni nu este scutit de el. 
4. Sistemul puterii în orice societate e subdivizat în subsisteme din ce în ce mai 
mic,. incluse unul în altul. Toate sistemele - mari sau mai mici - sunt legale 
intre ele prin feedback. 
5. Individul este încorporat, în acelaşi timp în mai multe sisteme de putere. 
Acelaşi individ poate avea putere acasă si nu o are la servici. El poate avea un 
tip de putere asupra şefului iar şeful poate avea un alt tip de putere asupra lui. 

                                                 
105 Weber, Max, Etica protestantă şi spiritul capitalismului, Editura Humanitas, Bucureşti, 1993 
106 Tofller, Alvin, Puterea în mişcare, Ed. Antet, Bucureşti, 1995 
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6. Datorită faptului că relaţiile umane se schimbă în continuu, relaţiile de 
putere se schimbă şi ele în continuu. 
7. Luptele pentru putere nu sunt în mod necesar rele. 
8. Egalitatea de putere este o condiţie improbabilă. Chiar dacă e realizată, 
şansa va produce imediat noi inegalităţi. 
 

Trebuie să înţelegem că puterea este pentru oameni ca aerul, obligatorie 
şi necesară. Ea nu este nici bună nici rea, prin ea însăşi. Oamenii sunt cei care o 
transformă. Nici un subsistem nu scapă de influenţa puterii. Este o sursă 
absolută de a convinge, capacita, mobiliza, îndemna, obliga etc. 

Cum se manifestă puterea managerilor în organizaţii? Puterea unui 
conducător reprezintă capacitatea de a controla şi influenţa comportamentul 
altora chiar împotriva voinţei acestora. Puterea este o formă de control mai 
rigidă decât autoritatea. Puterea unui şef poate fi exercitată prin manipularea 
strictă a unui sistem de recompense şi sancţiuni ce ar permite controlul absolut 
asupra subordonaţilor. Efectele secundare s-ar vedea repede. Subordonaţii vor 
dezvolta strategii proprii de autoprotejare: diferite forme de sabotaj a şefului, 
limitarea deliberată a standardelor de muncă, conflict deschis sau părăsirea 
organizaţiei. 
La nivelul organizaţiei putem distinge cinci aspecte importante ale puterii: 
- puterea este dependentă de relaţia interpersonal stabilită - puterea pe care 
o are un individ sau un grup de a influenţa un alt individ sau grup depinde de 
relaţia stabilită între ei. De regulă relaţiile deschise, de cooperare generează 
anumite tipuri de putere iar relaţiilor închise, conflictuale le corespund altele; 
- puterea decurge din deosebiri - diferenţele de experienţă managerială în 
cadrul echipei de conducere, diferenţele în ce priveşte accesul la resurse etc. 
Dacă un coleg are mai multă experienţă într-un domeniu aveţi tendinţa de a va 
lăsa influenţat mai mult de judecata sa. Există o bază morală a puterii? Se poate 
stabili când este puterea excedentară - putere de surplus sau necesară - putere 
socialmente necesară (A. Toffler, Powershift) 
- puterea se bazează pe convingeri - puterea nu se bazează doar pe resursele 
existente, aflate sub controlul dumneavoastră sau dependente de autoritatea pe 
care o exercitaţi, cât mai degrabă pe convingerea oamenilor în această privinţă. 
Puterea pe care o aveţi asupra altuia depinde în mai mare măsură de ceea ce-şi 
închipuie persoana respectivă că sunt resursele pe care le controlaţi sau 
autoritatea pe care o aveţi, ca şi de felul în care crede că le veţi folosi, decât de 
ceea ce se întâmpla în realitate. Nu-i exclus să ajungem lipsiţi de putere doar 
pentru că atribuim un exces de putere altora; 
- puterea nu se află niciodată de o singură parte - relaţiile de putere sunt 
caracterizate de un anumit grad de reciprocitate. Cu alte cuvinte într-o relaţie, 
fiecare parte o poate influenţa pe cealaltă. Ca urmare depindeţi într-un anumit 
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grad de cineva care se poate folosi, la rândul său, de acest lucru pentru a-şi 
exercita influenţa asupra dumneavoastră, este important să nu pierdeţi din 
vedere că puterea nu este apanajul managerilor. Toată lumea dispune de o 
anumită putere. Ca manager trebuie să fiţi atent să nu arătaţi celorlalţi o 
atitudine negativă. Este bine să fiţi deschis la influenţele celor cu care lucraţi 
nimeni nu are monopolul înţelepciunii. În caz contrar deosebirile de putere se 
transformă în lupte pentru putere; 
- puterea este contextuală - capacitatea unui individ de a influenţa pe un altul 
depinde de contextul relaţiei respective. Şeful poate avea putere faţă de 
subordonaţii săi la serviciu, în afara orelor de program puterea lui este mai mică. 
"Oamenii pot întotdeauna să spună nu. Dar dacă aceasta este singura putere pe 
care o au - dacă este singurul mod în care îşi pot exercita puterea - organizaţia 
ajunge să se şubrezească din cauza conflictelor şi divergenţelor"107 
 
2.2. Ce este autoritatea? 
 

Autoritatea este dreptul de a exercita puterea. Prin autoritate noi 
legitimăm de fapt capacitatea de influenţare. Autoritatea este: 
- relaţie prin care o persoană sau grup acceptă ca legitim faptul că deciziile şi 
acţiunile sale să fie ghidate de o instanţă exterioară (managerul în cazul nostru)- 
dicţionarul de sociologie;108 
- din punct de vedere organizational înseamnă dreptul unui conducător de a lua 
decizii şi de a solicita subordonaţilor să se supună acestora în vederea realizării 
scopurilor (M. Vlăsceanu)109. 

Autoritatea unui conducător se referă la dreptul acestuia de: 
- a lua decizii în sfera propriului domeniu de activitate şi competenţă; 
- a formula sarcini subordonaţilor; 
- a solicita realizarea unor performanţe satisfăcătoare din partea subordonaţilor. 

De unde vine acest drept de a exercita puterea. Cu alte cuvinte cum se 
legitimează autoritatea? Este momentul să explicăm şi acest termen -
legitimitatea. Aceasta este procesul prin care o persoană consimte să fie 
condusă de o alta, respectiv influenţată comportamental prin deciziile luate de 
ea. O autoritate este legitimată când o persoană recunoaşte autoritatea alteia 
asupra sa. Prin legitimare, autoritatea este recunoscută de subordonaţi ca fiind 
necesară, prin autoritate puterea este văzută ca un drept al cuiva (al şefului) de 
a influenţa şi a-şi impune voinţa asupra subordonaţilor. 

                                                 
107 Ferguson, Ian, Autoritatea perfectă, Ed. Naţional, Bucureşti, 1998 
108 Vlăsceanu, Lazăr, Zamfir, Cătălin, coordonatori, Dicţionar de Sociologie, Editura Babel, 
Bucureşti, 1996 
109 Vlăsceanu, Vtihaela, Psihosociologia organizaţiilor şi conducerii, Editura Paideia, Bucureşti, 1996 
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Autoritatea joaca un rol important în organizaţie prin cele trei funcţii pe 
care le îndeplineşte: 
- impune interesele sociale în raport cu interesele individuale: 
- simplifică şi face posibil procesul de decizie; 
- oferă un cadru unic pentru activitatea organizată a unui grup. 
Vizavi de ultimele două funcţii, A. Simon110 prin teoria raţionalităţii limitate 
argumenta că autoritatea este o componentă esenţială a proceselor sociale de 
decizie. Fiecare persoană într-o organizaţie primeşte/acceptă de la nivelele 
ierarhice superioare cadrul general al deciziilor şi activităţii pe care urmează a 
le realiza. Deşi este diferită de impunerea coercitivă, acceptarea voluntară a 
autorităţii este mereu dublată, într-o măsură mai mare sau mai mică, de 
coerciţie, de utilizarea unui sistem de sancţiuni care încurajează şi întăresc 
acceptarea ei. Acest paradox se menţine numai în cadrul organizaţiilor. 
Autoritatea este văzută ca un rău necesar pentru că individul nu acceptă cu 
uşurinţă să fie influenţat sau dominat de altcineva. El acceptă autoritatea pentru 
a rămâne în cadrul grupului. În organizaţii întâlnim două tipuri de autorităţi: 
autoritatea formală şi autoritatea informală. 
 
2.2.1. Autoritatea formală şi conducerea eficientă 
 

Autoritatea unui conducător "de a decide şi ordona" este considerată 
formală întrucât ea îi este conferită acestuia în virtutea funcţiei/poziţiei pe care 
o ocupă în structura ierarhică a organizaţiei. Autoritatea formală este asociată 
funcţiei pe care o deţine o persoană în ierarhia autoritară a organizaţiei şi nu 
persoanei ca atare. Tocmai de aceea acest tip de autoritate nu implică şi un 
anumit grad de consimţământ sau de acceptare din partea subordonaţilor. 
Practic managerul nu depune nici un efort pentru a legitima autoritatea. Este de 
ajuns ca el să ocupe o anumită poziţie pentru a fi investit cu acest tip de 
autoritate. Orice individ care intră şi se integrează în organizaţie, va accepta şi 
se va conforma, cel puţin într-o anumită măsură, structurii autoritare a acesteia. 

Aşa cum remarca March şi Simon, "alăturându-se organizaţiei, 
subordonatul acceptă o relaţie de autoritate, respectiv consimte ca, în cadrul 
unor limitei (definite atât explicit cât şi implicit prin termenii contractului de 
angajare) să accepte ordinele şi instrucţiunile date de organizaţie ca premise ale 
comportamentului său".111 

 
De reţinut! 
- autoritatea formală este dată de poziţia pe care o ocupă şeful în organizaţie; 

                                                 
110 Simon, H.A., On the Concept of Organizational Goal, Administrative Science Quarterly, nr.9, 
1964 
111 March. J.G.Simon, H. A., Organizations, New York, John Willey, 1958 
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- şeful nu depune nici un efort pentru a ise recunoaşte această autoritate (este  
de ajuns să ocupe o funcţie de conducere); 
- conducerea este realizată prin  instrumente de genul: sistemul de 
recompense- pedepse, ordine, subordonare, etc;  
- subordonaţii acceptă această autoritate ca pe un rău necesar şi i se 
împotrivesc ori de câte ori au ocazia; 
- subordonaţii respectă de fapt autoritatea poziţiei/funcţiei şi nu autoritatea 
persoanei care ocupă poziţia; 
- relaţiile interpersonale aferente acestei autorităţi sunt relaţii formale - 
acestea vizează: "modalităţile de subordonare, status-ul oficial, respectarea 
prescripţiilor regulamentare" (A.Neculau) 112 . Relaţiile formale au mare 
importanţă pentru legitimarea puterii şi obligaţiilor ce revin fiecărui membru 
şi pentru integrarea socială a membrilor în conformitate cu anumite norme (T. 
Zorlenţan)113. Relaţiile formale sunt relaţiile pe care organizaţia le cere de la 
membrii săi, o anumită conduită, vestimentaţie, anumite performanţe, loialitate, 
corectitudine, spiritul de corp. În momentul în care intră în organizaţie, 
individul acceptă automat aceste cereri. Odată cu ele el acceptă şi autoritatea 
formală a celor care conduc; 
- autoritatea formală se opreşte la nivelul activităţilor profesionale; 
- autoritatea formală şi puterea unui şef trebuie să se afle într-un raport de 
egalitate. Un şef care are autoritatea de a lua decizii şi de a da ordine 
subalternilor, dar nu are puterea de a le impune va fi la fel de ineficient ca şi 
acela care va dispune de puterea sau capacitatea de a-şi impune voinţa asupra 
altora, dar este lipsit de autoritate: 
- autoritatea formală este mult mai accentuată în sistemele organizaţionale 
centralizate; 
- autoritatea formală nu depăşeşte graniţele organizaţiei. 
 

Prin legitimizarea autorităţii formale şeful primeşte dreptul de a-şi 
exercita puterea asupra subordonaţilor, autoritatea fiind obligatorie şi văzută ca 
un rău necesar. 
 
2.2.2. Autoritatea informală şi conducerea eficientă 
 

Autoritatea ca drept de a exercita puterea se poate legitima şi prin 
valoarea morală şi umană a şefului. Acest tip de autoritate este denumit 
informal şi se referă la acele aspecte ale relaţiilor dintre oameni care transced 
activităţile profesionale. Am arătat că relaţiile formale nu satisfac membrii unei 
organizaţii deoarece nu corespund direct intereselor personale ale acestora. 
                                                 
112 Neculau, A., Liderii in dinamica grupurilor, Editura Politică, Bucureşti, 1977 
113 Zorlenţan, Tiberiu, Managementul organizaţional, Editura Economică, Bucureşti, 1996 
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Relaţiile informale sunt bazate pe afectivitate, ele vizează simpatia sau antipatia 
faţă de o persoană. 

În organizaţii, aceste tipuri de relaţii au început să fie studiate sistematic 
începând cu anii '30. Mayo114 a realizat cercetări privind relaţiile informale în 
colectivele de muncă. Rezultatele cercetării pot fi sintetizate astfel: 
- dezvoltarea spontană a relaţiilor fondate pe simpatie şi solidaritate, 
- dezvoltarea normelor de comportament admisibile în materie de eficienţă şi 
de asistenţă mutuală (compatibilitate psihologică); 
- consolidarea acestor norme printr-un lider, ales de membrii colectivului, 
numit şi lider informal. Acest lider nu joacă un rol formal, nu are 
responsabilităţi de acest fel pe linie de muncă. El este ales de grup ca semn al 
preţuirii şi încrederii de care se bucură în grup. Similar, autoritatea informală 
apare datorită acestor nevoi. Subordonaţii acceptă autoritatea şefului datorită 
personalităţii şi calităţilor umane ale acestuia. Este ceea ce se numeşte în 
regulamentele militare autoritatea câştigată. Şefii îşi legitimează informal 
autoritatea prin grija şi respectul pe care îl au faţă de subordonaţii lor. Ei 
consideră că oamenii lor sunt cei mai buni, au grijă de ei, îi ajută, le dau sfaturi 
etc. "Coboară" din turnul de fildeş al poziţiei şi funcţiei în inimile şi sufletul 
oamenilor. Este foarte greu de răspuns la întrebarea: cum se câştigă autoritatea 
informală?. Uneori şefii muncesc luni la rând şi nu li se recunoaşte această 
autoritate, alteori este nevoie de un singur gest pentru a o obţine. 

Spunem că managementul este ştiinţă si artă. Obţinerea autorităţii 
informale este arta managementului. Ea are drept cauză nu poziţia, ca în cazul 
autorităţii formale ci ataşamentul necondiţionat, simpatia pentru un şef. 
Investirea unui şef cu autoritate informală nu este cuprinsă în nici un 
regulament. Ea face parte din legile nescrise ale convieţuirii oamenilor în grup. 
Este cert, însă, că autoritatea informală a unui şef faţă de subordonaţii săi 
denotă loialitate şi respect necondiţionat. 

Autoritatea informală răspunde nevoii de afecţiune a subordonaţilor -
dorinţa de a fi înţeleşi, stimaţi, acceptaţi, iubiţi etc. Subordonatul se identifică 
în resorturile lui intime cu filosofia de conducere a setului şi acceptă puterea şi 
autoritatea acestuia, nu ca pe un rău necesar ci ca pe o nevoie naturală de a fi 
condus. Efectele unei autorităţi informale sunt imense. Deşi intră în grupuri 
profesionale pentru a obţine performanţă, eficienţă, resurse materiale, omul nu 
renunţă niciodată la nevoile sale afective. Chiar dacă conştientizează 
importanţa regulilor stricte, a regulamentelor, la care a aderat de bunăvoie, 
individul le urăşte şi le considera inumane ori de câte ori îi limitează acţiunile şi 
îngrădesc libertatea. 

                                                 
114 Mayo, E.J., Hawthorne and the Western Electric Company, in The Social Problems of an 
Industrial Civilization, Routledge, cap.4, 1949 
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Este un paradox de ce omul se răzvrăteşte împotriva regulilor la care a 
aderat de bună voie. Cei mai mulţi teoreticieni sunt de acord că omul nu se 
răzvrăteşte împotriva regulilor ci a modului cum acestea sunt materializate -
puse în practică. Nevoia de afecţiune, de recunoaştere şi de preţuire îi este 
indusă subordonatului de către şeful care trece dincolo de capcanele puterii şi 
de orgoliul de a conduce. Sunt foarte puţini şefii care reuşesc. Din acest motiv 
la foarte puţini li se recunoaşte de către subordonaţi autoritatea informală. 
 
De reţinut! 
 
- autoritatea informală ţine de personalitatea şi caracterul şefului şi nu de 
poziţia pe care o ocupă; 
- subordonaţii respectă autoritatea persoanei şi nu a poziţiei/funcţiei pe care o 
ocupă aceasta; 
- autoritatea informală nu este văzută ca un rău necesar ci ca o nevoie 
naturală a subordonaţilor de a recunoaşte dreptul unui şef de a-i conduce;  
- autoritate informală primesc şefii care se preocupă cel mai puţin de 
autoritatea formală, reuşind să treacă peste barierele formale şi să relaţioneze 
de la om la om; 
- câştigarea autorităţii informale nu este stipulată în nici un regulament;  
- autoritatea informală în organizaţii nu se reduce numai la activităţi 
profesionale. Şefii care au autoritate informală asupra subordonaţilor sunt 
consultaţi si ascultaţi de aceştia şi în ceea ce priveşte problemele personale. 
Subordonaţii nu se feresc să ceară un sfat sau să primească ajutor din partea 
unui şef înzestrat cu autoritate informală. 
- autoritatea informală este mult mai puternică decât cea formală Relaţiile 
între şef şi subordonaţi sunt mult mai durabile, oneste şi sincere. Chiar dacă 
sunt percepute ca relaţii de subordonare. 
 
Prin legitimizarea autorităţii informale şeful primeşte dreptul de a-şi exercita 
puterea asupra subordonaţilor, autoritatea fiind acceptată în forul interior al 
acestora şi văzută ca o cerinţă naturală şi firească. 
 
2.3. Influenţa 
 

Influenţa este bazată pe autoritatea informală, care permite şefului să-şi 
facă discipoli, care să-1 urmeze din proprie iniţiativă convinşi fiind de justeţea 
acţiunilor sale. Toţi oamenii influenţează într-o oarecare măsură. Sociologii 
afirmă că un individ influenţează pe parcursul vieţii, aproximativ 12.000 de 
oameni, o cifră destul de mare. Putem învăţa să influenţăm? Putem să ne 
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formăm aptitudini şi deprinderi de a influenţa? Cei mai mulţi specialişti în 
psihologia sociala spun ca da. Există trei categorii fundamentale de influenţare: 
- influenţarea cu ajutorul modelului ceilalţi văd; 
- influenţarea prin construirea unor relaţii de simpatie/afecţiune - ceilalţi simt; 
- influenţarea cu ajutorul sfaturilor - ceilalţi aud. 

Sfaturi şi recomandări, tehnici de însuşire găsiţi în multe cărţi de 
psihologie. Cu titlu informativ vă prezentăm câteva reguli generale din fiecare 
categorie.  

Pentru prima: încercaţi să vă abţineţi de la a spune un lucru neplăcut sau 
negativ, în special, în situaţia în care sunteţi provocaţi sau obosiţi; aveţi răbdare 
cu ceilalţi; faceţi distincţia între o persoană şi comportamentul sau rezultatele ei; 
încercaţi să vă ţineţi promisiunile tăcute altora. 

Pentru a doua: presupuneţi despre ceilalţi cele mai bune gânduri - folosiţi 
principiile gândirii pozitive; căutaţi, mai întâi, să înţelegeţi; recompensaţi 
exprimările sau întrebările deschise şi cinstite; recunoaşteţi propriile greşeli, 
cereţi scuze atunci când este cazul. 

Pentru a treia: evitaţi certurile sau abandonurile, rezolvaţi divergenţele 
prin dialog: identificaţi şi aşteptaţi momentele când îi puteţi învăţa pe ceilalţi; 
cădeţi de acord asupra limitelor, regulilor, aşteptărilor şi consecinţelor; delegaţi 
responsabilitatea în mod eficient. 
 
3. Psihologia managerului lider şi mecanismul conducerii 
 

Punctul de plecare pentru înţelegerea mecanismului conducerii îl 
reprezintă axioma: "nu există lideri buni fără persoane de bună calitate care să-i 
urmeze". Esenţa acestui mecanism constă în acţiunile specifice de determinare 
a persoanelor capabile, subordonate liderului, de a-l urma pe acesta în vederea 
realizării obiectivelor şi a misiunilor stabilite. În sinteză, mecanismul 
conducerii se înfăţişează în parcurgerea a cinci faze: 
- pregătirea liderului pentru a-şi exercita atribuţiile esenţiale din punct de 
vedere al stabilirii scopurilor, obiectivelor, misiunilor, modalităţilor de realizare 
a acestora, a încrederii în sine şi a disponibilităţii voliţionale şi efective pentru 
derularea ansamblului de acţiuni necesare, folosind un comportament specific; 
- însuşirea de către lider a capacităţii de a asculta, concomitent cu 
posibilitatea acestuia de a declanşa idei şi acţiuni concrete la participanţii 
chemaţi să realizeze obiectivele stabilite. 
- conectarea scopurilor, ideilor şi opiniilor liderului la scopurile, ideile şi 
opiniile efectivelor pe care acesta le conduce, ale persoanelor chemate să-1 
urmeze. Trebuie să subliniem faptul că la începutul acestei faze se manifestă, 
destul de des, diferenţe sau chiar contradicţii ale punctelor de vedere între lider 
şi persoanele subordonate. 
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- determinarea persoanelor aflate în subordinea liderului să creadă şi să se 
comporte în consonanţă cu punctele lui de vederi 
- realizarea şi menţinerea ataşamentului persoanelor din subordine faţă de 
strategia şi obiectivele fixate de lider, pentru a se obţine rezultatele concrete, 
performante. 

Conţinutul şi modalităţile de derulare a acestor cinci faze depinde într-o 
măsură apreciabilă de disponibilitatea sau maturitatea personalului din 
subordine, de capacitatea acestuia de a se angaja în complexul activităţii, 
necesară pentru obţinerea performanţelor stabilite. Într-o lume, a cărei 
complexitate este continuu în creştere, în care oamenii au din ce în ce mai 
multe probleme, liderul trebuie să fie capabil să mobilizeze spiritul celorlalţi 
membri ai unităţii în vederea susţinerii de către aceştia a responsabilităţilor 
managementului. Realitatea existentă în toate organizaţiile, inclusiv în 
organizaţia Poliţiei, pune în evidenţă faptul că personalul din subordinea unui 
lider se poate afla în una din următoarele ipostaze: 
- persoane care nu pot şi nu doresc să se implice; 
- persoane care nu pot, dar doresc să se implice; 
- persoane care pot, dar nu doresc să se implice; 
- persoane care pot şi doresc să se implice. 

Întrebarea firească ce se pune într-un asemenea context, real şi poate prea 
des întâlnit, este: cum procedează liderul în mod concret pentru a-şi pune în 
aplicare ideile pentru a-şi atinge obiectivele, pentru a fi performant în mod real. 

Folosirea puterii şi autorităţii, dublată de abilităţi pe măsură, care să 
dinamizeze comportamentul liderului, poate fi răspunsul la întrebare. Care sunt 
abilităţile necesare pentru a asemenea atitudine? Răspunsul nu este uşor de dat. 
Cercetări bazate pe listarea principalelor abilităţi într-un domeniu sau altul în 
vederea identificării celor mai importante este un fapt deja cunoscut, în ce 
măsură ajută aceste cercetări? 

Totul trece prin filtrul conştiinţei morale a managerului. Cinstea este o 
trăsătură de caracter fundamentală, atât timp cât managerul consideră acest 
lucru. Altfel, rămâne un simplu concept, elaborat de psihologia personalităţii. 
Având în vedere aceste nuanţe vă propunem tabloul abilităţilor, fundamentat de 
Bennis şi Nanus115. Ei consideră că există 5 abilităţi cheie pe care un simplu 
manager, dacă doreşte să devină un manager lider ar trebui să le cultive. 
Abilitatea de a-i accepta pe oameni aşa cum sunt, nu aşa cum ţi-ar plăcea 
să fie. Ideea de a te pune în pielea cuiva, a încerca să înţelegi comportamentul 
acestuia, din punctul lui de vedere, este un lucru remarcabil. Dar, dacă îi 
accepţi pe oameni aşa cum sunt, nu înseamnă că îi scapi din mână? Putem 
interpreta lucrurile şi în felul acesta. Managerul lider trebuie să aleagă 

                                                 
115 Bennis, W., Nanus, B., op. cit., 2002 
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modalitatea de relaţionare cea mai indicată pentru el în contextul în care 
lucrează. 
Abilitatea de a-i trata pe cei care îţi sunt apropiaţi eu aceeaşi atenţie 
politicoasă cu care îi tratezi pe străini si cunoştinţele întâmplătoare. La 
prima citire, această abilitate pare paradoxala. La o examinare mai atentă îi dăm 
perfectă dreptate lui Bennis. Omul modern se comportă mai frumos cu străinii, 
decât cu persoanele apropiate. Este de ajuns să aruncăm o privire asupra 
infracţionalităţii în cadrul familiei sau asupra vecinătăţii pentru a înţelege acest 
lucru. În organizaţii lucrurile stau la fel. Explicaţia care se dă, conform căreia 
faţă de cunoscuţi îţi permiţi mult mai multe, este umbrită de o întrebare simplă: 
De ce? Sau mai biene spus: De ce să îţi permiţi lucruri urâte? Relaţia 
interpersonal şef - subordonat se poate construi pozitiv. Nu există impedimente 
logice care să facă imposibil acest lucru.  
Abilitatea de a aborda problemele şi relaţiile cu ceilalţi, mai degrabă în 
termenii prezentului, decât ai trecutului. Este adevărat că putem învăţa multe 
din greşelile trecutului. Dar a folosi prezentul, ca punct de plecare în activitatea 
managerială este mult mai eficient decât a se face apel constant la trecut. La 
managerii români observăm o altă mentalitate. Se trece foarte uşor peste 
lucrurile făcute bine şi se insistă mult pe cele făcute prost, chiar dacă numărul 
acestora din urmă este foarte mic. O altă observaţie interesantă este că eşecurile 
elimină realizările, lucru de neconceput în alte sisteme de mananagement. 
Astfel dacă un subordonat realizează 7, 8 proiecte foarte bine, iar unul îl 
greşeşte, se şterge cu buretele tot ce a făcut bine.  
Abilitatea de a avea încredere în ceilalţi, chiar dacă riscul pare a fi prea 
mare. În organizaţii bazate pe suspiciune şi pe mentalităţi gen "capra 
vecinului", nu este bine să ai încredere în ceilalţi, ca o formă de autoprotecţie. 
Pe de altă parte, încrederea este un proces psihologic extrem de important în 
eficientizarea relaţiilor interpersonale. Să ne gândim la faptul că încrederea stă 
la baza adevăratelor relaţii de prietenie, la baza relaţiilor de colegialitate şi 
vecinătate. Încrederea în celălalt înseamnă să îi respecţi punctul de vedere şi să 
consideri că acţiunile lui, la adresa ta, sunt bine intenţionate. 
Abilitatea de a acţiona fără o constantă aprobare şi recunoaştere din 
partea celorlalţi. Iniţiativa este o măsură a profesionalismului şi a implicării 
totale în ceea ce faci. În organizaţii, nevoia de aprobare constantă poate fi 
dăunătoare. Lipsa iniţiativei este unul din indicatorii principali în structurarea 
unui stil de conducere autoritar. Oricât ar fi managerul de disponibil în privinţa 
participării colective la actul decizional, spre exemplu, dacă subordonaţii nu 
manifestă nici un fel de iniţiativă, lucrurile se complică. Importanţa acestor 
abilităţi nu rezidă, neapărat, în efectele directe asupra acţiunii managerului lider, 
cât mai ales asupra efectelor secundare, indirecte. Aceste abilităţi formează 
baza de plecare. Este fundamentală combinaţia dintre ele. Sarea, pastele 
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făinoase, carnea, pătrunjelul, vegeta, sunt importante pentru a găti ceva. 
Combinaţia dintre ele face ca ciorba să fie bună sau nu. Bucătarul hotărăşte. În 
organizaţii, managerul este cel care ia astfel de hotărâri. 

Rolul acestor abilităţi este să reduceţi la maximum persoanele care nu 
vor şi nu pot să se implice şi să creşteţi la maxim persoanele care vor şi care pot 
să se implice. 
 
3.1. Nivelurile unui manager lider din Poliţia Naţională 
 

Vom prezenta în continuare lista cu cerinţele ce trebuie îndeplinite pentru 
managerul din structurile Poliţiei pentru a putea promova eficient la un nivel 
superior, cu precizarea foarte importantă, ca fiecare nivel se sprijină pe cel 
anterior şi că întregul edificiu se va prăbuşi dacă este ignorat nivelul inferior. 
 
Nivelul 1 (nivelul de bază, de debut) 
- să cunoşti în cele mai mici detalii descrierea funcţiei pe care o îndeplineşti 
(atribuţii concrete, rezultatele care se aşteaptă de la tine, modalităţile şi 
tehnicile ce trebuie utilizate pentru îndeplinirea atribuţiilor, criteriile de 
evaluare a performanţei etc.); 
- să cunoşti cele mai importante date privind "istoria" unităţii în care lucrezi; 
- să te poţi integra în echipa de conducere în care ai fost repartizat să munceşti; 
- să accepţi responsabilitatea: să realizezi cu claritate faptul că eşti responsabil 
în tot ceea ce întreprinzi în plan profesional: 
- să-ţi îndeplineşti funcţia cu gândul la perfecţiune; 
- să faci mai mult decât ceea ce se aşteaptă de la tine; 
- să oferi idei creatoare pentru schimbările necesare în unitate, pentru 
îmbunătăţirea concretă a nivelului de performanţă a unităţii tale; 
- să crezi, încă de la numirea pe primul nivel de conducere, că poţi promova, pe 
treapta următoare. 
 
Nivelul 2 (denumit "îngăduinţă" - "relaţii") 
- să faci dovada că ai o autentică dragoste de oameni, că ai "bagajul psiho-
comportamental" care dă certitudine acestei calităţi; 
- să faci tot ce depinde de tine pentru ca cei cu care lucrezi să aibă şi ei succes 
în plan profesional; 
- să ai capacitatea de a recunoaşte propriile limite, greşelile şi carenţele pe care 
le ai în pregătire şi în comportament; 
- să faci dovada că cele mai importante şi relevante succese ale tale sunt 
rezultatul faptului că ai lucrat în echipă; 
- să fii îngăduitor cu oamenii (colegii) dificili, mai greu adaptabili: 
- să fii înţelept atunci când construieşti propriul sistem de relaţii profesionale 
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- politicile de reţea - şi extraprofesionalc; 
- nu dispera dacă şefii tăi ierarhici nu apreciază corect eforturile şi rezultatele 
tale la un moment dat; 
- nu-ţi manifesta deschis nemulţumirea când a fost numit ca şef al tău un om 
mai slab pregătit ca tine: acesta nu va rezista prea mult în funcţia respectivă. 
 
Nivelul 3 (nivelul rezultatelor) 
- pune în mişcare întregul mecanism pentru ca acesta să fie orientat spre 
performanţă; 
- redactează codul de conduită pentru personalul unităţii pe care o conduci, 
precizând obligaţiile şi răspunderile tale şi ale subordonaţilor; 
- dezvolta şi încurajează răspunderea pentru rezultate; 
- redefineşte strategia şi perspectiva unităţii pe care o conduci; 
- construieşte un sistem decizional flexibil, modern, operativ şi eficient, în care 
rolul primordial revine echipei manageriale; 
- utilizează cu înţelepciune şi responsabilitate metoda controlului şi evaluării 
subordonaţilor, înlătură subiectivismul şi superficialitatea în aprecierea 
rezultatelor subordonaţilor. 
 
Nivelul 4 (formarea oamenilor) 
- fii conştient că oamenii reprezintă capitalul cel mai de preţ; 
- pune accent în primul rând pe formarea şi perfecţionarea oamenilor din 
subordine: 
- fii un model bun de urmat pentru ceilalţi; 
- selectează 20 la sută dintre cei mai buni oameni ai tăi şi foloseşte-i la 
capacitatea lor maximă; 
- înconjoară-te de un grup de oameni care să te completeze în actul de 
conducere; 
 
Nivelul 5 (forţa personalităţii) 
- constată că adepţii tăi sunt loiali şi gata de sacrificii; 
- concluzionează asupra faptului că ai fost un mentor, că ai format, la rândul tău, 
alţi lideri; 
- eşti recunoscut ca o valoare în domeniu, eşti respectat şi solicitat să consiliezi 
pe alţii; 
- eşti în situaţia de a te bucura de succesul oamenilor pe care i-ai format ca 
lideri. 
 

Acest al cincilea nivel se atinge de rar de către un lider. Abia după o 
viaţă impecabilă putem culege roadele despre care am vorbit. Este dificil, dar 
nu imposibil. Este visul, dorinţa fiecăruia dintre noi. Este posibil şi este frumos 
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pentru ca în această fază oamenii te urmează pentru ceea ce eşti şi ceea ce 
reprezinţi. Aceasta fază reprezintă apanajul liderilor care ani la rând au format 
oameni şi au condus unităţi. 
 
3.2. Elemente care influenţează comportamentul managerului lider 

 
În toate unităţile Poliţiei, indiferent de departamentul din care acestea fac 

parte, liderii sunt influenţaţi de trei elemente, pe care le găsim în chiar structura 
organizatorică şi funcţională a acestora. Aceste elemente de influenţă sunt: 
- superiorii liderului;  
- subordonaţii liderului; 
- sarcinile concrete pe care liderul le are de îndeplinit;  
Să le prezentam pe fiecare în parte: 

Superiorii liderului au, în imensa majoritate a cazurilor, o puternică 
influenţă asupra acestuia, determinată de o multitudine de factori, dintre care 
amintim: conducerea excesivă prin ordine, dispoziţii şi intervenţii, uneori 
brutale, care nu dau liderului posibilitatea de a-şi pune în aplicare propria 
concepţie de lucru; sentimentul pe care unii superiori îl insuflă liderului că 
numirea sa în funcţie s-a datorat exclusiv voinţei lor; tendinţa liderului de a 
executa automat ordinele şi instrucţiunile superiorilor, fără o analiză creatoare, 
specifică unităţii pe care o conduce, fără a le adapta la elementele ce 
caracterizează şi particularizează unitatea; neîncrederea deplină a superiorilor 
în capacitatea liderului, materializată într-o excesivă tutelare a acestuia, într-o 
sufocare ce blochează practic orice iniţiativă din partea lui. 

Subordonaţii exercită o influenţă considerabilă asupra comportamentului 
liderului. Se manifestă foarte adesea, tendinţa ca liderii să-i privească şi să-i 
considere pe subordonaţi ca având acelaşi comportament şi aceleaşi atitudini. 
Fiecare subordonat are puncte de vedere, concepţii şi capacităţi de acţiune 
proprii; fiecare are o personalitate, mai mult sau mai puţin manifestă, ce poate 
fi afectată de variabile psihologice proprii. Din acest punct de vedere nu este 
bine ca managerii să perceapă subordonaţii exclusiv prin propriul lor sistem de 
valori. Un lider poate avea încredere în anumiţi subordonaţi şi mai puţin în alţii, 
fiecare lider are afinităţile lui. Aşteptările pe care le au subordonaţii de la lider 
sunt foarte importante, cel mai adesea determinante pentru lider. Aceste 
aşteptări trebuie cunoscute, intuite de lider şi, în funcţie de context, arătate 
subordonaţilor. Un lider care ignoră aşteptările subordonaţilor, care nu încearcă 
să le desluşească logica lor, riscă să se izoleze de colectivul pe care-l conduce 
şi să rateze obţinerea performanţelor propuse. 

Sarcinile (misiunile) pe care liderul le are de îndeplinit, influenţează 
comportamentul acestuia. Dacă sarcinile (misiunile) sunt clar stabilite, 
încadrate în termene realiste, liderul va putea să-şi dezvolte propria concepţie 
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de lucru, să-şi valorifice calităţile, să lucreze ordonat şi coerent. În situaţiile în 
care sarcinile (misiunile) sunt neclar formulate, fixate în termene imposibil de 
respectat, liderul este atins în postura de a gândi şi a acţiona confuz, fără 
orizont, adesea în stări de precipitare şi stres. Asemenea conjuncturi transformă 
liderul într-un manager decorativ, incapabil să acţioneze, rupt de realităţi şi 
izolat de colectiv. Se spune, pe bună dreptate, că liderul trebui să aibă 
capacitatea de a se adapta situaţiei concrete existente în colectivul pe care îl 
conduce, să aibă reprezentarea clară a sarcinilor şi misiunilor specifice unităţii 
sale. 

O sinteză a psihologiei comportamentale a managerului lider trebuie să ia 
în considerare: 
- să difuzeze şi să insufle putere subordonaţilor, astfel încât, fiecare din aceştia 
să-şi poată realiza propria misiune. Prea mulţi lideri îşi centrează eforturile 
asupra controlului rigid al subordonaţilor şi interzic acestora să ia decizii. 
Insuflarea de putere subordonaţilor, prin delegare, este un act cotidian, având ca 
efect faptul că fiecare simte că joacă un rol important şi semnificativ în 
succesul unităţii şi face munca atractivă şi motivată. Acest demers presupune, 
evident, o mare încredere în subordonaţi, încredere care trebuie să se bazeze pe 
maturitatea, experienţa şi competenţa acestora. 
- să comunice aşteptările sale şi viziunea sa asupra unităţii, în scopul dezvoltării 
unei înţelegeri comune a filozofiei de management a acesteia. Pentru a realiza 
acest lucru foarte important, liderul trebuie să clarifice aşteptările de la început. 
Fiecare lider are un ansamblu de valori privind conduita în actul de conducere 
şi un set propriu de norme privind modul în care trebuie muncit în unitate 
pentru atingerea performanţelor. Comunicarea aşteptărilor reprezintă activitatea 
prin care liderii transmit, în mod direct, mesajul către subordonaţi: ei fixează 
direcţia de acţiune, obiectivele prioritare ale unităţii, principiile 
managementului, viziunea asupra unităţii, metodele şi tehnicile de realizare a 
sarcinilor şi misiunilor, valorile care vor fi promovate, climatul de muncă 
necesar, cultura unităţii etc. 
- să conducă direct procesul de punere în aplicare a viziunii privind unitatea pe 
care o comandă. Viziunea se traduce în proiecte şi planuri realiste şi în 
activităţi concrete, punctuale. Liderul trebuie să anticipeze problemele şi să 
acţioneze rapid prin sprijinul direct al subordonaţilor implicaţi în realizarea 
proiectelor. El trebuie să se considere permanent un membru al colectivului, al 
echipei sale, insistând şi intervenind asupra verigilor mai slabe, care nu dau 
randamentul necesar. O prea mare implicare a liderului în managementul 
cotidian, o cheltuială de timp şi de efort exagerată pentru realizarea unor 
obiective sau rezolvarea unor probleme de minimă sau medie importanţă, 
conduce implacabil la deprofesionalizarea sa, la instalarea rutinei, la atingerea 
nivelului de incompetenţă. 
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- să se preocupe constant de promovarea lucrului în echipă şi de perfecţionare a 
pregătirii profesionale a subordonaţilor. Liderul este conştient de faptul că 
fiecare compartiment din cadrul unităţii pe care o conduce are importanţa lui şi, 
mai ales, specificul lui. Drept urmare, el trebuie să acorde fiecăruia atenţia 
cuvenită, promovând principiul muncii în echipă, al consultării permanente cu 
subordonaţii, al încurajării iniţiativelor si curajului în abordarea şi rezolvarea 
problemelor şi misiunilor specifice acestora. Liderul trebuie să sesizeze cu 
rapiditate carenţele existente în pregătirea de specialitate a subordonaţilor, 
cauzele acestora, să proiecteze şi să pună în aplicare imediat programe de 
pregătire intensivă a cadrelor. 
- să fie activ şi să devină un membru marcant al comunităţii locale. Un lider al 
unei unităţi din structura Poliţiei, cu atât mai mult în noua conjunctură, trebuie 
să se afirme nu numai în plan strict profesional, ci şi în sânul comunităţii locale. 
Numai astfel, liderul va percepe direct pulsul realităţilor exterioare unităţii pe 
care o conduce, va fi în contact cu schimbările care se produc în societate, se va 
implica în dezbaterea celor mai importante probleme ale comunităţii, care au 
influenţă asupra unităţii sale. Liderul trebuie (şi poate) să-şi consolideze 
personalitatea prin participarea la seminarii, consfătuiri, simpozioane, sesiuni 
de comunicări, acţiuni de binefacere, manifestări cultural - ştiinţifice care se 
organizează şi pun în discuţie aspecte de maximă actualitate pentru comunitatea 
locală, dar şi pentru organizaţia pe care o conduce. 
 
4. Managerul lider şi stilul de conducere 
 

Exercitarea actului de conducere se poate face în multe feluri, la baza 
acestei diversităţi stau cauze individuale, organizaţionale sau sociale. Modul în 
care managerii reuşesc să se raporteze la cerinţele statutului lor specific, modul 
în care reuşesc să joace rolurile manageriale dă naştere stilului de conducere. 
Privit prin perspectiva comportamentului organizaţional acesta poate fi descris 
drept modul personal al unui şef de a intra în relaţii cu subordonaţii, 
modalitatea de a reacţiona, de a da dispoziţii şi a determina pe ceilalţi să facă ce 
vrea el. Ca variabilă psihosocială aferentă structurilor manageriale, reprezintă 
felul cum se lucrează cu oamenii. Nu există un ideal tip, după modelul 
weberian, de stil de conducere, managerul lider poate încerca orice metodă, 
orice element de noutate care îl tentează dar, numai în condiţiile în care acestea 
nu vin în contradicţie cu esenţa naturii sale, cu dominanta personalităţii sale sau 
a propriului stil comportamental. 

Stilul de conducere are, pe de altă parte, un puternic impact asupra 
multor aspecte ale vieţii de organizaţie: performanţă, relaţii interpersonale. 
climat de muncă, sistemul de pedepse - recompense, natura obiectivelor, 
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presiunea mediului, având, în acelaşi timp, o anumită flexibilitate, putând 
schimba anumite mecanisme în funcţie de variabilele enumerate. 

Pentru început trebuie să facem diferenţa între stilul de conducere şi stilul 
de management. Stilul de management se referă la modul propriu în care 
managerul reuşeşte să pună în valoare abilităţile şi deprinderile sale privind 
diferitele aspecte ale managementului începând cu planificarea şi terminând cu 
controlul, începând cu munca în echipă şi terminând cu introducerea schimbării 
şi performanţa. Stilul de conducere se referă la acele abilităţi necesare pentru 
antrenarea oamenilor şi implementarea unei hotărâri, aspecte legate de 
capacitarea şi de influenţarea oamenilor. Din acest punct de vedere, stilul de 
conducere este o componentă a stilului de management. Studiul diferitelor 
stiluri de conducere a stat mereu în atenţia cercetătorilor sociali, sociologi, 
psihologi, economişti, care au încercat să tipologizeze şi să evidenţieze stilurile 
radiografiate în practica managerială. Cele trei stiluri clasice, 
autoritar/autocratic, democratic/participativ şi permisiv/liber, care au fost 
fundamentate până acum în multe lucrări de specialitate, sunt departe de a 
epuiza paleta existentă în practică. Mai mult decât atât, aceste stiluri nu se 
regăsesc în stare pură în organizaţii. Stiluri de conducere efective reprezintă o 
combinare a acestor stiluri clasice. Am folosit toţi termenii care se regăsesc în 
literatura de specialitate, pentru aceste stiluri, tocmai pentru a scoate în 
evidenţă faptul că nu s-a ajuns la un consens terminologic. Există multe 
variabile care dau o anumită identitate unui stil, trei dintre ele fiind importante: 
personalitatea şi autoritatea liderului, subordonaţii şi contextul. Pe aceste 
variabile s-a centrat radiografierea, analiza şi perfecţionarea acestora. 
 
4.1. Stilurile clasice de conducere 

Stilul de conducere a devenit obiect de analiză odată cu studiile lui 
Lewin 116 , în anul 1938, finalizate 10 ani mai târziu, legate de influenţa 
factorului uman în organizaţii şi de raporturile care se stabilesc între şefi şi 
subordonaţi. El a supus analizei trei stiluri: autocratic, democratic şi laissez-
faire - liber. Cu toate că Lewin a atras atenţia că nu putem vorbi de stiluri bune 
şi stiluri rele, experimentele făcute l-au determinat să ignore stilul liber, 
considerând că este total nepotrivit pentru organizaţia modernă.  
Stilul autocratic, în care liderul decide ce se va face şi cum, are o importanţă 
mare în anumite organizaţii. Chiar dacă şeful trebuie să fie prezent, astfel 
munca se opreşte, stilul este benefic atunci când iniţiativa oamenilor este mică 
sau lipseşte. Promovarea propriilor puncte de vedere nu este doar apanajul 
liderului, şi subordonaţii. În ansamblu, au aceeaşi filozofie de viaţă, ceea ce 
determină o agresivitate sporită în cadrul relaţiilor interpersonale, politica 
                                                 
116 Lewin, K., Research Program of Group Dynamics, The Research Center for Group Dynamics at 
the Massachusetts Institute of Tehnology, Sociometry,  nr.2. 1946 
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ţapului ispăşitor fiind regula casei. Liderul poate avea uneori competenţe 
profesionale apreciabile dar, indiferenţa faţă de preocupările şi efortul 
oamenilor limitează mult acest atuu. Având întotdeauna dreptate, sau susţinând 
asta, autocratul manifestă rigiditate în acceptarea unor noi modele de acţiune, 
pe motiv că cele existente sunt suficiente. Un asemenea şef nu încurajează 
iniţiativa, nu este de mirare dacă în colectivele unde se practică acest stil, 
iniţiativa este inexistentă. 

Există o mare distanţă psihologică între şef şi subordonaţii, conducând la 
un elitism nejustificat şi la incapacitatea de a vorbi pe limba oamenilor. Pe de 
altă parte, lipsa unor "familiarisme" face posibilă adoptarea, fără prea mare 
greutate a unor decizii grele sau nepopulare. Stilul acceptă autoritatea formală, 
ca singura modalitate de manifestare a relaţiilor cu subordonaţii. 
Stilul democratic este cel mai popular şi cel mai corespunzător cerinţelor. 
Prima caracteristică a acestui stil este aceea că promovează participarea 
subordonaţilor şi încurajează iniţiativa. Această deschidere a fost imediat 
remarcată de Lewin, care a analizat oportunităţile pe care le oferă un stil de 
conducere care încurajează activismul şi relaţionismul, într-un spaţiu social 
unde acestea sunt fundamentale. 

Liderul democrat va accepta puncte de vedere social împărtăşite şi nu va 
încerca să-şi impună punctul lui de vedere. Este atent la nevoile oamenilor şi 
urmăreşte cu atenţie efortul investit de oameni pentru a realiza o sarcină. 
Aceste demersuri îl ajută pe lider să-şi dezvolte capacităţile şi deprinderile 
interpersonale. Nu este mai puţin adevărat că anumite mentalităţi ale angajaţilor, 
găsesc un teren propice de manifestare. Sub masca democratismului, jocul de 
interese şi politicile de reţea pot căpăta direcţii nedorite. Este de ajuns să punem 
în discuţie mentalităţi gen „capra vecinului" pentru a înţelege aceste capcane. 
Apariţia invidiei, a bârfelor şi dezinformării este inevitabilă atât timp cât stilul 
încurajează libertatea cuvântului. Liderii care folosesc acest stil trebuie să fie 
atenţi la sistemul comunicaţional pe care îl promovează, de asemenea, trebuie 
să fie atenţi la relaţiile interpersonale informale astfel încât "când întinzi un 
deget să nu ţi se ia toată mâna". 
Stilul liber este cum arată şi titulatura, este centrat pe ideea că şeful nu este 
interesat de ceea ce fac subordonaţii şi nu se implică în munca acestora. Din 
acest punct de vedere, stilul este profund contraproductiv, prin implicaţiile pe 
care le are la nivelul organizaţiei. 
 
4.2. Stil centrat pe oameni sau pe sarcină 
 

Cercetările lui Lewin au fost continuate de Blake şi Mouton117 care au 
încercat o abordare bidimensională a stilurilor de conducere. Analizând stilurile 
                                                 
117 Blake, Robert, Mouton, Jane, The new Managerial Grid, Gulf Publishing, 1985, Houston 
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clasice de conducere, în special pe cel autocratic şi democratic, ei consideră că 
două sisteme de referinţă sunt fundamentale în analiza lor: înclinaţia 
managerilor spre sarcină sau spre oameni. Această abordare permite conturarea 
unei palete mai largi a stilurilor de conducere, bazate pe cele doua coordonate. 
Un şef poate manifesta un interes larg către sarcină şi un interes minor pentru 
oameni, sau invers. Alteori înclinaţiile sunt sensibil apropiate. Cei doi 
cercetători insistă pe ideea că este posibilă învăţarea competenţei manageriale, 
ceea ce contribuie la contracararea teoriilor calităţilor înnăscute. Grila lor 
manageriala este menită să identifice axele de-a lungul cărora managerii ar 
putea fi caracterizaţi ca orientaţi spre sarcini sau spre oameni, în 
comportamentul lor de lideri. Managerii au o orientare dominantă, într-un grad 
mai mic sau mai mare. dar îşi pot schimba stilurile, prin aşa numitele stiluri de 
rezervă. Grila radiografiază 5 stiluri, astfel:  
„stilul centrat pe oameni" - atenţia exagerată acordată nevoii oamenilor de a 
stabili relaţii interpersonale de tip afectiv conduce la crearea unei atmosfere 
agreabile în organizaţie şi a unui ritm de muncă plăcut, 
"stil orientat spre sarcini" - atenţie exagerată acordată îndeplinirii sarcinilor şi 
relaţiilor de autoritate. Sunt stabilite relaţii formale de lucru, care nu ţin cont de 
dinamica factorului uman, 
"stilul minimei implicări" - depunerea unui efort minim necesar efectuării 
lucrărilor obligatorii, suficient pentru a fi văzut ca membru al organizaţiei;  
"stilul echilibrat" - sau de mijloc, performanţa organizaţională este posibilă prin 
echilibrarea necesităţilor de a realiza sarcinile menţinând, în acelaşi timp, 
moralul oamenilor la un nivel mediu. 
"stilul în echipă" - participarea profesională a oamenilor, relaţiile de încredere 
şi respect promovate de sistemul de management, conduc la obţinerea 
performanţelor cerute. 
Blake şi Mouton au subliniat, în mod explicit, că stilul în echipă (team 
managing) este cea mai bună cale de a conduce şi au pus bazele unui program 
de instruire pentru a direcţiona personalul de conducere. Programul de pregătire 
pune bază pe aptitudini şi abilităţi cheie pe care managerii trebuie să le 
achiziţioneze, pentru a putea gestiona un asemenea stil de conducere. 
 
4.3. Stilul situaţional al lui Fiedler 
 

Dezvoltată de Fiedler118, în cadrul Universităţii din Washington, teoria 
contingenţei se bazează pe ideea că asocierea dintre orientarea liderului şi 
eficienţa grupului este dependentă de măsura în care situaţia însăşi este 
favorabilă exercitării influenţei. Cu alte cuvinte, unele situaţii sunt mai 

                                                 
118 Fiedler, F., A Theory of Leadership Effectiveness, McUrow-Hill, 1967 



MANAGEMENTUL ORGANIZAŢIONAL AL POLIŢIEI 

 169

favorabile pentru conducere decât altele şi ele cer orientări diferite din partea 
managerului. 

Metoda folosită de Fiedler este aceea a colaboratorului cel mai puţin 
preferat. Este vorba despre o persoană cu care managerul nu s-a înţeles şi a avut 
dificultăţi în finalizarea unor proiecte. Caracterizarea colaboratorului se face 
folosind perechi de adjective, de genul: prietenos - neprietenos, plăcut -neplăcut, 
cu scoruri pe o scală de la 1 la 8. Managerul care descrie colaboratorul 
favorabil, poate fi orientat pe relaţii sociale cu alte cuvinte, faptul că a fost 
dificil de lucrat cu el, nu il împiedică pe manager să îi atribuie însuşiri pozitive. 
Pe de altă parte, managerul care face o descriere nefavorabilă, poate fi orientat 
spre sarcini. Un astfel de şef admite că, dificultăţile manifestate în timpul 
colaborării îţi pun amprenta asupra calităţilor personale, ceva de genul, dacă nu 
este bun la serviciu, nu este bun niciunde. Cercetătorul susţine că aceste 
trăsături de personalitate reflectă, în fapt, structura motivaţională. Modelul mai 
include câţiva indicatori: relaţiile lider - angajaţi, structurarea sarcinilor (dacă 
sunt bine înţelese sau nu), puterea managerului sau manifestarea autorităţii 
precum şi contextul în care se derulează activitatea. Favorizarea situaţională, în 
acest caz, se referă la orientarea managerului, la alegerea celei mai bune căi 
pentru eficienţa grupului condus. Această teorie deschide drumul cercetărilor 
bazate pe situaţie, rolul liderului fiind acela de a radiografia corect contextele şi 
a găsi cel mai indicat stil într-o situaţie dată. 

 
4.4.   Stilul transformator 
 

Depăşirea stilurilor tranzacţionale, situaţionale, unde conducerea se 
bazează pe relaţia directă dintre manager şi subordonaţi, s-a realizat prin stilul 
transformator. Acest stil fructifică noile realităţi ale organizaţiei viitorului 
precum şi noua cultură organizaţională bazată pe profesionalism şi caracter. 

Burns 119 spune că prin acest stil de conducere se pune la dispoziţia 
subordonaţilor o viziune, care să le insufle o reală angajare. Termenul viziune 
este fundamental în înţelegerea corectă a acestui stil. Ceea ce deosebeşte liderul 
de manager este tocmai viziunea, capacitatea de a privi dincolo de moment, de 
a calcula ce se va întâmpla în viitor şi a-ţi lua măsuri de prevedere. Viitorul 
înseamnă incertitudine, iar acest lucru sperie pe mulţi. Stilul transformaţional 
gestionează această nevoie a oamenilor de a şti ce se va întâmpla şi de a se 
angaja în muncă. 

Cum sunt liderii transformaţionali? Profesorul Bass, 120  de la State 
University of New York, spune că ei sunt buni în aspecte situaţionale, 
recompensarea performanţei, orientarea spre oameni, dar au şi câteva trăsături 
                                                 
119 Burns. J., Leadership, New York, Harper&Row, 1978 
120 Bass, Bernard, Leadership and performance heyond expectations, New York, Free Press, 1985 
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care îi separă de ceilalţi manageri. Acestea sunt: stimularea intelectuală - 
metode bazate pe creativitate, introducerea noului, autoînvăţarea;   consideraţia   
individualizată  -  tratarea  angajaţilor ca personalităţi distincte cu rol mare pe 
consiliere şi charismă în sens de abilitate de a obţine o loialitate puternică şi 
devotament de la adepţi astfel încât să se exercite o puternică influenţă asupra 
lor. Personalitatea şi stilurile de conducere sunt adânc înrădăcinate în filosofia 
de viaţă a unui individ. Cursurile de formare managerială sunt adecvate în 
anumite condiţii. Dacă un manager are, deja, anii buni într-o funcţie de 
conducere, experienţa acumulată poate fi, de multe ori, o piatră de moară. Ceea 
ce recomandă cercetătorii în psihologia comportamentului organizaţional este 
faptul că managerul trebuie să încerce orice noutate sau metodă care il tentează, 
dar numai în condiţiile în care acestea nu vin în contradicţie cu esenţa naturii 
sale. 

Cei care îl obligă pe manager să-şi modifice brusc natura şi 
comportamentul îndelung elaborat, pentru a se potrivi într-un anumit tipar, 
greşesc la fel de mult ca şi managerii care consideră că nu mai au nimic de 
învăţat. Dezbaterea asupra posibilităţii de a schimba stilul managerial şi, mai 
ales, până unde se produce această schimbare, este departe de a se fi încheiat. 
Viitoare cercetări pot aduce informaţii cu privire la modul cum poate fi 
gestionat cel mai eficient stil de conducere posibil. 
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Capitolul 7 
CONTROLUL MANAGERIAL  
 
Introducere 
 

Finalitatea procesului managerial rezidă în funcţia de control, care are 
drept scop asigurarea conformării rezultatelor la planurile iniţiale. Această 
activitate presupune atât compararea permanentă a ceea ce s-a obţinut cu ceea 
ce s-a planificat, cât şi realizarea unor corecţii necesare atunci când au fost 
observate abateri de la planuri. Funcţia de control oferă un feedback permanent 
cu privire la modul în care sunt realizate obiectivele într-o perioadă de timp. 
Scopul controlului este simplu şi clar, respectiv, să asigure pe manager că 
planurile sunt îndeplinite şi că performanţa cerută va fi atinsă. Indiferent de 
mărimea şi finalitatea organizaţiei, necesitatea controlului rezidă în 
multitudinea dc factori imprevizibili şi variabili, care pot perturba activitatea. 
Dintre aceşti factori cei mai importanţi sunt schimbarea, complexitatea, 
delegarea şi impactul mediului extern. Dinamica schimbării este, de departe, 
cel mai supărător factor pentru activitatea de control. Dacă controlul 
managerial este un efort sistematic de a stabili performanţe standard şi de a le 
compara cu cele obţinute, evidenţiind deviaţiile, atunci este de înţeles cât de 
mult depinde activitatea de control de elementele noi care apar în procesul 
muncii. Controlul urmăreşte cuantificarea rezultatelor în parametrii aprioric 
enunţaţi precum şi menţinerea indicatorilor de performanţă între limite clar 
stabilite. 

O problemă care merită atenţia noastră o reprezintă reacţia oamenilor la 
activitatea de control. Cu toate că activitatea în sine este menită să ajute 
sistemul de management şi personalul de execuţie, aversitatea angajaţilor faţă 
de control este una generală. Oamenii asociază, din nefericire, activitatea de 
control cu ceva negativ, constrângător, manipulator şi de natură să perturbe 
activitatea colectivului supus controlului. De asemenea, în opinia oamenilor, 
activitatea se derulează pentru a descoperi nereguli sau disfuncţionalităţi, a 
trage la răspundere. Activităţile de bază ale procesului de control au evoluat în 
timp odată cu diferitele atitudini şi curente manageriale, fundamentele 
activităţii de control fiind date de modelul birocratic: controale pe specialităţi şi 
diviziuni de muncă ierarhizate. Noile realităţi organizaţionale, care au 
influenţat profund metodele manageriale moderne au impus o reexaminare a 
conceptului tradiţional care să conducă la un control eficient şi flexibil, efectuat 
atât din interiorul cât şi din exteriorul departamentului sau organizaţiei. 

Această dinamică se observă şi la nivelul Ministerului Internelor şi 
Reformei Administrative,  implicit la nivelul  Poliţiei Naţionale. Unii specialişti 
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din cadrul ministerului121 consideră că integrarea în Uniunea Europeană cere 
modificări în privinţa structurilor organizaţionale, tehnicilor şi procedeelor 
controlului prin introducerea noţiunilor de inspecţie analitică, control tehnic şi 
audit strategic, delimitarea metodologică a segmentului inspecţie de segmentul 
disciplină, precum şi deschiderea spre nivelele inferioare în privinţa autorităţii 
şi competenţei conducătorilor de a controla întregul personal din subordine. 

 
1. Delimitări conceptuale ale controlului organizaţional 
 

În literatura de specialitate, funcţia de control este definită de unii 
autori122 ca fiind "ansamblul activităţilor de evaluare a rezultatelor, de stabilire 
a abaterii acestora de la obiective şi identificarea cauzelor care le generează, 
precum şi de adoptarea măsurilor care să asigure eliminarea abaterilor 
menţinându-se echilibrul dinamic al organizaţiei". 

Alţi autori123 o definesc ca fiind "monitorizarea activităţilor cu scopul de 
a asigura ca ele să se desfăşoare în conformitate cu prevederile şi de a corecta 
deviaţiile negative de la prevederi". Mihai Dumitrescu124 defineşte controlul ca 
fiind "procesul care constă în verificarea şi măsurarea realizării calitative şi 
cantitative a unor performanţe, sarcini sau lucrări, compararea acestora cu 
obiectivele planificate şi indicarea măsurilor de corelare ce se impun pe 
parcursul sau la sfârşitul unor acţiuni". 

În structura Poliţiei Naţionale 125 , controlul se defineşte ca fiind o 
activitate permanentă de verificare a modului în care se derulează activitatea, 
măsurarea performanţelor, identificarea şi înlăturarea zonelor de risc în 
utilizarea resurselor, indicarea măsurilor de corecţie şi reglare ce se impun. 

Succesul şi eficacitatea activităţii de control sunt determinate de 
legalitatea şi „moralitatea" acestuia. Este foarte importantă, pe de o parte, 
încrederea în rezultate şi în obiectivitatea controlului precum şi adeziunea 
sistemului de management, ca exponent al acestei practici, atitudine de 
acceptare necondiţionată, comportament pozitiv faţă de oportunitatea sa, iar, pe 
de altă parte, integritatea şi competenţa personalului de control, corectitudinea 
mecanismelor şi procedurilor de control. Practica managerială scoate în 
evidenţă situaţii în care persoanele care exercită activitatea de control, au fost 
subordonaţi ai managerilor supuşi controlului, sau situaţii în care managerii 

                                                 
121 Neagu, Nicolae, Managementul schimbării în Minsterul de Interne, Ed. Ml, 2002 
122  T. Zorlentean, E. Burdus, T. Căprarescu - Managementul organizaţiei. Vol. II, Ed. Holding 
reporter, Bucureşti, 1996, pag. 327. 
123 Ion Stăncioiu, Ghe. Militaru, Management - elemente fundamentale, Ed. Teora, Bucureşti, 1998. 
pag. 433. 
124 M. Dumitrescu, Introducere în management şi management general, Ed. Eurounion, Oradea, 1995, 
pag. 58. 
125 xxx - Control în Ministerul de Interne. Ed. Min. de Int.. 1997, pag. 19. 
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controlaţi sunt „eroi", oameni bine văzuţi în cadrul organizaţiei. În aceste 
situaţii, se impune, mult mai multă atenţie, ţinând cont de impactul psihologic 
şi de personalitatea şi autoritatea celor controlaţi. Competenţele şi aptitudinile 
persoanelor care controlează sunt hotărâtoare pentru eficienţa activităţii. La 
nivelul organizaţiilor moderne, inclusiv la nivelul Poliţiei, apar o serie de 
factori, caracteristici şi împrejurări de care este bine să se ţină cont în 
proiectarea unei activităţi de control flexibile şi corecte. Acestea sunt:126 
- stimularea persoanelor desemnate să controleze pentru a menţine un prag 
corespunzător al oportunităţii şi al obiectivităţii; 
- exigenţă în tratarea şi sancţionarea abaterilor, un prag inferior de permisivitate 
poate stimula corupţia şi devianţa; 
- calitatea controalelor influenţează decisiv mentalitatea personalului, de aceea 
se recomandă utilizarea unor controale încrucişate şi concomitente la diverse 
niveluri ale organizaţiei: 
- controlul trebuie să promoveze obiective care să ordoneze activităţile, să 
promoveze activităţi eficace, corespunzătoare misiunilor organizaţiei, să 
impună corecta aplicare a legii şi să elimine riscurile manifestării erorilor şi 
abaterilor; 
- procedurile şi normele de control trebuie să nu fie restrictive, pentru a permite 
oricând conducerii să aibă supleţea necesară adaptării la schimbare; 
- controlul intern nu îşi poate îndeplini menirea, dacă cei implicaţi în executare, 
apreciere, evaluare şi decizie deţin posturi de autoritate în domeniul controlat; 
- pentru organizaţiile din administraţia de stat sunt preferabile controalele de 
verificare a performanţelor, în cadrul cărora se verifică eficienţa şi 
economicitatea activităţii, se verifică zonele de risc - integritatea managerială, 
frecventele schimbări de personal, complexitatea exagerată a structurilor, 
calitatea propriilor controale; 
- se manifestă preocupări pentru modernizarea metodologiilor de control, a 
metodelor, tehnicilor acestuia şi care vizează pregătirea personalului, 
identificarea oportunităţilor, asigurarea echilibrului între munca operativă şi 
reactivă, studierea cerinţelor de modificare a legislaţiei, perfecţionarea continuă 
a structurii organizatorice. 

Tendinţele în managementul organizational sunt legate de realizarea unor 
controale cu performanţe înalte, executate şi prezentate sub forma unor studii 
de mare întindere şi profunzime, folosind proceduri sofisticate şi care apelează 
la stimularea intereselor unităţilor controlate sau la specialişti din afară, toate 
acestea pentru a mări credibilitatea rezultatelor înregistrate. În acest context se 
pune preţ pe elaborarea unei strategii anuale şi de perspectivă, în sensul 
programării inspecţiilor şi controalelor de fond, apelându-se la consultarea 

                                                 
126 Neagu,  Niculaeo, p. cit., 2002. 
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subunităţilor, la monitorizarea semnalelor negative, la identificarea zonelor de 
risc. 

 
2. Principiile şi atributele controlului organizaţional 
 

Complexitatea acestei funcţii în procesul de management pune în 
evidenţă o serie de principii orientative în practica executării controlului, 
printre care: 
- Legalitatea controlului, ce impune ca activităţile specifice să fie circumscrise 
exigenţelor şi cerinţelor reieşite din actele normative care reglementează acest 
domeniu. În sistemul poliţiei, controlul se desfăşoară în baza legilor de 
organizare şi funcţionare a MIRA, a ordinului ministrului privind organizarea 
inspecţiilor şi controalelor, al controlului financiar intern şi altele ce au 
aplicabilitate în toate subsistemele din structura Ministerului Internelor şi 
Reformei Administrative. 
- Obiectivitatea controlului este unul din principiile de maximă importanţă prin 
care sunt evaluate în mod corect şi cât mai aproape de realitate rezultatele 
obţinute, decelate cauzele devianţelor şi stabilite măsurile necesare înlăturării 
ori diminuării efectelor lor. Derularea controlului trebuie să aibă loc în condiţii 
de obiectivitate, corectitudine, echilibru în constatarea aspectelor pozitive şi 
negative, stabilirea corectă şi directă a responsabilităţilor în cazul neîmplinirilor 
şi echitabilităţii între vinovăţie şi măsurile sancţionatorii. În practică, în 
domeniul poliţienesc mai există tendinţa minimalizării ori neluări în 
considerare a eforturilor şi rezultatelor pozitive obţinute, în favoarea 
generalizării unor cazuri izolate, nereprezentative pentru sistemul controlat ori 
depistarea şi exagerarea unor devianţe minore ce nu au efecte deosebite în 
totalul activităţilor. Cazurile de acest gen. se constituie într-un mod eronat de a 
evolua şi regla procesul de management, producând distorsiuni cu implicaţii 
negative imediate ori de lungă durată în interiorul sistemului sau subsistemelor 
controlate. Afirmaţiile de mai sus, fac trimitere directă la profesionalismul şi 
etica celui/celor care efectuează controlul, dar mai ales a celor ce conduc 
aceasta activitate, indiferent de ingerinţele, presiunile, motivările ce pot apărea 
din partea unor factori superiori sau colaterali interesaţi în prezentarea 
distorsionată a realităţii. 
- Eficacitatea controlului îşi găseşte locul în oportunitatea şi finalitatea acestuia, 
pentru desfăşurarea corespunzătoare a procesului de management şi al 
activităţii sistemelor ori subsistemelor supuse acestui proces. Practic, acest 
principiu vizează: 
- aportul controlului la desfăşurarea în viitor a activităţii, având la bază 
condiţiile existente în momentul declanşării şi derulării lui. Prin măsurile 
intermediare, procesul de management poliţienesc este direcţionat, îndrumat, 
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orientat pentru realizarea deciziilor stabilite iniţial, conform noilor cerinţe ale 
situaţiei operative ori acte normative nou apărute ce modifică unele domenii 
specifice muncii sau folosirea fondului uman la dispoziţie etc. 
- intervenţia controlului în micşorarea consecinţelor ce decurg din abaterile de 
la programele decizionale. 
- Economicitatea controlului. Acest aspect are în vedere unitatea de timp şi loc, 
componenta colectivelor de control dacă este cazul, în aşa fel încât cu eforturi 
minime să se obţină rezultate maxime. Se are în vedere ca la controlul de fond 
al unui post de poliţie, de exemplu, colectivul să fie compus din 2-3 cadre sau 
mai multe, în raport de tipul postului de poliţie, care să aibă experienţa 
suficientă şi să-şi desfăşoare activitatea într-o zi sau două, finalizând 
concluziile şi măsurile în maximum o săptămână. Altfel stau lucrurile în cazul 
controlului de fond al muncii unei poliţii municipale, unde colectivul trebuie 
format dintr-un număr mai mare de ofiţeri, corespunzător compartimentelor 
supuse verificărilor şi căruia i se atribuie o unitate de timp mai mare, pentru a fi 
executate obiectivele de control. Rămâne la latitudinea managerului stabilirea 
componenţilor colectivului, termenul de acţiune, conţinutul planului de control, 
finalizarea acestuia, dar permanent trebuie avut în vedere că întârzieri, 
discontinuităţii, lipsa de experienţă în munca de control, diminuări ale 
obiectivelor, constituie tot atâtea cauze de ineficacitate a activităţii, cu 
repercusiuni directe asupra procesului de management. 
- Desfăşurarea controlului în zonele determinante, constituie principiul care 
reliefează necesitatea identificării şi verificării punctelor importante din cadrul 
sistemului, determinante în realizarea activităţilor preconizate. De exemplu, 
mărirea termenului de eliberare a cărţilor de identitate, creşterea numărului 
restanţierilor şi a procentului de erori în întocmirea actelor interne de evidenţa 
populaţiei, impune un control al stilului de muncă al şefului serviciului de 
profil, după cum curba ascendent periodică a faptelor comise cu violenţă în 
stradă, necesită controlul modului în care se realizează colaborarea între 
formaţiunile poliţiei criminale şi de ordine publică. Un alt exemplu: creşterea 
numărului schimbărilor de soluţii la nivel naţional, cu precădere al scoaterilor 
de sub urmărirea simplă ori a achitării imputabile organelor de politie, ar 
necesita controlul procesului de îndrumare efectuat de Direcţia Cercetări Penale 
în teritoriu, la formaţiunile corespondente pe de o parte, dar şi a celor cu 
atribuţiuni de cercetare penală, pe de altă parte. 
- Adaptarea controlului la particularităţile unităţii controlate decurge din cerinţa 
ca fiecare normă, exigenţă şi dimensionare a colectivului de control să fie 
prevăzută în funcţie de specificul sistemului ori a problematicii vizate. Ar fi 
ilogic ca acest proces să fie efectuat de un colectiv format cu precădere, din 
ofiţeri specializaţi pe linie de transporturi, spre exemplu, şi să aibă ca obiect 
controlul de fond al unei unităţi de învăţământ din structura I.G.P., ori să fie 
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format din subofiţeri care să verifice activitatea unor organe de poliţie 
municipale sau orăşeneşti. O asemenea posibilitate, pe lângă faptul că ar 
încalcă alte principii ale funcţiei controlului, ar avea un efect minor, apropiat de 
zero, cauzat de gradul de cunoştinţe redus în domenii speciale al membrilor 
colectivelor de control, ceea ce ar face inutil procesul de management. Într-o 
altă ordine de idei, stabilirea obiectivelor unui control, variază de la o unitate la 
alta, în raport de treapta ierarhică pe care se află, dar şi de natura activităţii ce o 
desfăşoară, de zona geografică în care se află, de specificul judeţului, numărul 
şi profesionalizarea fondului uman ce urmează a fi controlat etc. 
- Principiul stimulării are în vedere gradul de implicare a fondului uman folosit 
în executarea sarcinilor ce le revin, folosirea cu discernământ a celor două 
pârghii ale disciplinei, recompense şi sancţiuni, generalizarea experienţei 
pozitive. Este o realitate faptul că interesul pentru soluţionarea sarcinilor ce le 
revin componenţilor unui sistem ori subsisteme este influenţat direct de modul 
în care sunt stimulaţi moral, material, financiar etc. ori modul în care sunt luate 
măsuri disciplinare împotriva celor cu devianţe comportamentale ce afectează 
rezultatele ori deteriorează atmosfera de muncă. Comportarea negativă a unor 
cadre de politie, deşi singulară, are un efect imediat şi direct în relaţiile 
interpersonale din cadrul compartimentelor de muncă sau, şi mai grav, un 
impact grav în cele ale poliţiei cu societatea civilă. 
- Principiul controlului preventiv are în vedere că pe parcursul desfăşurării 
procesului de management ori activităţii sistemului să fie prevenite erorile 
posibile în perspectivă. Ilustrative sunt controalele efectuate asupra agenţilor de 
ordine cu prilejul intrării în posturi, care vizează modul cum sunt echipaţi în 
raport de anotimp şi dotaţi cu mijloacele regulamentare necesare executării 
serviciului sau controlul stocului de mobilizare pentru prevenirea uzurii fizice a 
mijloacelor de transport, deprecierea muniţiei, expirarea termenelor de garanţie 
al alimentelor, conservelor, medicamentelor etc. 
 
2.1. Atributele funcţiei de control 
 

Din analiza127 scopului, conţinutului şi principiilor care asigură calitatea 
şi eficienţa controlului, rezultă o serie de atribute pe care acesta le îndeplineşte: 
- atributul perfectiv, de reliefare a modului în care sunt aplicate în practică 
legile ţării, celelalte acte normative ce reglementează activitatea; 
- atributul preventiv, de înlăturare anticipată a abaterilor şi situaţiilor critice 
potenţiale, 
- atributul recuperativ, de înlăturare a deficienţelor existente; 
- atributul apreciativ-stimulativ, de atestare şi confirmare a rezultatelor obţinute, 
de recompensare sau sancţionare; 
                                                 
127 XXX - Controlul în Ministerul de Interne, Ed. Min. de Int.. 1997. pag. 99 
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- atributul educativ, de generalizare a rezultatelor pozitive şi învăţămintelor 
desprinse din activitatea de îndeplinire a sarcinilor; 
- atributul informativ, de furnizare a informaţiilor cu caracter generalizator; 
- atributul reglator, de eliminare a factorilor perturbatori asupra deciziilor luate. 
 
3. Activitatea de control în cadrul Poliţiei 
 

Ca parte componentă a MIRA, Poliţia este o organizaţie complexă şi 
dinamică având specificat în mod clar obiectivele şi misiunile. Activitatea de 
control, ca funcţie a managementului este, de asemenea, bine reglementată. 
Pentru executarea controalelor la nivelul Poliţiei funcţionează următoarele 
organisme: 
- Grupul de Control al ministrului internelor şi reformei administrative, care are 
competenţă materială şi teritorială generală; 
- Corpul de Control al Inspectoratului General al Poliţiei, pentru toate direcţiile, 
inspectoratele şi formaţiunile din subordine; 
- Serviciile şi secţiile de control din Direcţia Generală de Poliţie a Municipiului 
Bucureşti. 

Unităţile centrale şi teritoriale care nu au în structură compartimente 
proprii de control, execută activităţi în domeniile de responsabilitate, potrivit 
prevederilor şi instrucţiunilor proprii. Una din problemele generate de aceste 
structuri se referă la rolul controlului general şi constă în complementaritatea 
activităţii structurilor de control, altfel spus anumite structuri de control nu 
diminuează cu nimic obligaţiile generale de control pe care le au toţii managerii, 
văzute ca atribute fundamentale ale actului de conducere. Specialişti avizaţi din 
cadrul ministerului 128  consideră că apariţia acestor structuri la nivelurile 
departamentale nu pune sub semnul întrebării rolul şi importanţa controlului pe 
care comandanţii şi managerii intermediari trebuie să-1 exercite. Controlul este 
instrumentul verificării îndeplinirii sarcinilor, atestării legalităţii, măsurării 
performanţelor. Mai mult decât atât, procesele de modernizare şi 
descentralizare la nivelul Poliţiei vizează şi nivelurile intermediare, iar şefii 
acestora au obligaţii exclusive de control a tuturor activităţilor din teritoriul de 
competenţă. Astfel, prin reorganizarea inspectoratelor judeţene, au fost create, 
de unii inspectori şefi, mici structuri cu sarcini de control, care au devenit 
principalele instrumente de verificare a îndeplinirii propriilor lor decizii129. 

 
 
 

                                                 
128 vezi Neagu Niculae, op. cit., 2002 
129 idem, p.111 
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Controlul extern, realizat prin inspecţii, controale de fond, controale 
tematice şi celelalte forme de control executate de structuri specializate, sunt 
mult mai complexe decât cele executate de managerii instituţiilor respective. El 
are menirea de a verifica inclusiv calitatea controlului exercitat la nivelul 
unităţilor teritoriale. Controlul extern, executat de comisiile instituite, are nu 
numai rolul de a diagnostica şi stabili zonele de risc care vizează integritatea 
sistemului de management, instabilitatea personalului, exagerarea 
organizatorică sau calitatea controalelor interne, ci trebuie să-şi propună şi să 
realizeze130: 
- studii şi propuneri pentru propria perfecţionare şi eficientizare; 
- consilierea comandantului în stabilirea oportunităţilor, obiectivelor şi 
strategiei viitoare a structurii de control; 
- asigurarea datelor şi informaţiilor pentru luarea unor decizii juste acolo unde 
este cazul; 
- studierea principalelor domenii, componente şi activităţi ale sistemului şi 
propunerea măsurilor pentru integrarea în standardele propuse; 
- studierea continuă a evoluţiei proceselor, fenomenelor şi a cerinţelor de 
modificare a legislaţiei. 

În încheiere, trebuie menţionate câteva din regulile care pun în valoare şi 
conferă autoritate actului dc control: plasarea în imediata apropiere a sistemului 
controlat, efectuarea necondiţionată pe bază de plan, cu obiective, criterii şi 
norme prestabilite, stabilirea unor scopuri exacte, evitarea ideilor preconcepute, 
a comenzilor interesate, urmărirea spiritului constructiv, individualizarea 
controlului pe probleme, structuri şi oameni. 

 
4. Inspecţiile şi controalele în Poliţia Naţională 
 

În cadrul Poliţiei se execută inspecţii şi controale, precum şi alte forme 
de verificare prevăzute în ordine şi instrucţiuni ale ministrului internelor şi 
reformei administrative, ori în dispoziţii ale inspectorului general131. Cu toate 
că există neînţelegeri cu privire la conţinutul şi definirea celor două concepte, 
din punct de vedere al practicii manageriale, sesizăm o diferenţă importantă 
legată de faptul că inspecţia are un conţinut şi o sferă de activitate superioare 
noţiunii de control. Niculae Neagu132 un excelent teoretician şi practician al 
controlului în MIRA, detaliază această diferenţa şi o explică astfel: 
- caracterul atotcuprinzător al inspecţiei, comparativ cu activitatea de control. 
Acest caracter vizează întreaga activitate a unui subsistem, o examinare şi 
cercetare complexe a acestuia; 

                                                 
130 idem, p.112 
131 vezi Controlul în Ministerul de Interne, Ed. Ml. Bucureşti, 1997 
132 Neagu, Niculae, op. cit., 2002 



MANAGEMENTUL ORGANIZAŢIONAL AL POLIŢIEI 

 179

- caracterul obiectivelor inspecţiei, care nu se referă la o numită perioadă de 
timp convenţional, un an calendaristic, ci la perioade mari, la evoluţiile 
înregistrate precum şi la conexiuni orizontale şi verticale de sprijin, control şi 
îndrumare: 
- nivelul de autoritate superior al inspecţiei, conferit, de cele mai multe ori de  
reprezentarea ministrului: 
- inspecţia este singura formă de control, care poate fi executată la nivelul 
conducerii IGP sau al direcţiilor generale şi centrale. 
 
4.1. Inspecţia ca modalitate dc control 
 

Este principala activitate prin care ministrul de interne verifică modul în 
care subunităţile din cadrul ministerului acţionează potrivit competenţelor, 
pentru asigurarea respectării şi aplicării legilor, ordinelor, instrucţiunilor şi 
dispoziţiilor specifice fiecărei arme. Singurul organism specializat, aflat la 
dispoziţia ministrului este Grupul de Control, plasat în afara tuturor structurilor, 
subordonat nemijlocit ministrului care, pentru îndeplinirea prerogativelor sale, 
cooperează cu celelalte unităţi centrale precum şi cu unităţi şi instituţii 
guvernamentale. Inspecţiile se planifică trimestrial şi se aprobă de ministrul 
internelor şi reformei administrative. Ori de câte ori este nevoie, ministrul, la 
propunerea secretarilor de stat ori a Grupului de Control, poate da dispoziţii 
pentru executarea unor inspecţii în afara celor planificate. 

În vederea clarificării problematicii care vizează exercitarea atributelor 
de conducere, coordonare şi îndrumare. În cazul inspecţiei la nivel IGP, pot fi 
cuprinse în control şi unităţi sau subunităţi teritoriale subordonate acestora. 
Ţinând cont de anvergura şi importanţa acordată inspecţiilor, la toate nivelurile 
se verifică cel puţin două treimi din numărul unităţilor şi subunităţilor. 

Pentru buna destăşurare a activităţii, sunt cooptaţi specialişti din unităţile 
centrale ale ministerului, iar pentru verificările de profil, personal specializat 
din cadrul IGP. Inspecţiile se desfăşoară în baza notei de fundamentare şi a 
planului tematic în care se vor preciza: necesitatea executării, unităţile vizitate, 
perioada executării, scopul şi obiectivele, componenţa comisiei şi a 
subcomisiilor, înaintea executării inspecţiei, şeful comisiei asigură cunoaşterea 
legislaţiei, regulamentelor, instrucţiunilor şi ordinelor de linie, a specificului 
misiunilor şi sarcinilor unităţilor ce urmează a fi controlate şi organizează 
instruirea ofiţerilor şi specialiştilor din componenţa comisiei. Pe timpul 
desfăşurării inspecţiei, preşedintele comisiei va cere şefului unităţii inspectate 
să ia măsuri de îndeplinire a misiunilor şi activităţilor în curs de desfăşurare, 
planificate sau curente. 

Inspecţia se declanşează prin prezentarea planului tematic, a 
componenţei comisiei şi a unei informări tăcute de comandantul unităţii în 
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prezenţa angajaţilor. Verificarea obiectivelor stabilite se efectuează de către 
subcomisii, prin studiul documentelor de planificare, îndrumare şi control. În 
termen de 10 zile de la încheierea inspecţiei, comisia redactează şi înaintează 
ministrului raportul cu principalele concluzii şi programul de măsuri pentru 
înlăturarea deficienţelor constatate şi îmbunătăţirea muncii care, după aprobare, 
vor fi prezentate de şeful comisiei cadrelor unităţii inspectate, în prezenţa 
ministrului secretar de stat, inspectorului general sau locţiitorului acestuia şi 
şefului unităţii. În termen de 3-6 luni de la încheierea inspecţiei, şeful unităţii 
va informa în scris Grupul de Control asupra modului în care au fost remediate 
problemele şi au fost implementate măsurile stabilite. 

 
4.2. Controlul în cadrul Poliţiei 
 

La nivelul sistemului de management, ca activitate practică, controlul 
reprezintă mijlocul prin care comandanţii de pe toate treptele ierarhice 
urmăresc şi verifică modul în care subordonaţii îşi îndeplinesc atribuţiile 
specifice stabilite prin regulamentele de organizare şi funcţionare, dispoziţii, 
instrucţiuni, programe şi planuri de măsuri. Controlul are, în general, caracter 
de verificare, sprijin şi îndrumare. La nivelul Poliţiei se folosesc, predominant 
controalele de fond şi tematice. Controalele de fond sunt organizate şi se 
execută periodic, potrivit competenţelor stabilite prin regulamente, ordine şi 
instrucţiuni de către: 
- direcţiile generale din minister asupra activităţii unităţilor din subordine; 
- Inspectoratul General al Poliţiei: 
- Direcţia Generală de Poliţie a Municipiului Bucureşti, inspectoratele judeţene 
de poliţie. 
Controalele de fond sunt planificate prin planurile de muncă, se aprobă de 
către comandanţii eşaloanelor care le organizează şi se execută în baza 
planurilor tematice întocmite în acest scop. La planificarea şi organizarea 
controalelor de fond sunt avute în vedere aceleaşi obiective şi criterii prevăzute 
pentru inspecţii, în raport cu specificul şi unitatea care le execută. Controalele 
de fond au durata necesară clarificării tuturor aspectelor vizate. Controalele de 
fond se execută anual de către direcţiile generale sau IGP, cu excepţia anilor în 
care unităţile au fost supuse unor controale de fond, de către eşaloanele 
superioare. Activitatea este condusă de ofiţeri din comanda eşaloanelor care le 
organizează sau de către şefii structurilor de control proprii. Rezultatele 
controalelor de fond şi măsurile stabilite sunt cuprinse într-un raport supus 
aprobării comandanţilor eşaloanelor care le-au organizat, în termen de 10 zile 
de la încheierea lor şi prezentate ulterior unităţilor controlate. 
Controalele tematice se execută de către toate unităţile centrale şi teritoriale, 
subunităţile şi formaţiunile subordonate. În planificarea şi fixarea obiectivelor, 
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pentru fiecare activitate de control tematic se recurge la o paletă mult mai 
restrânsă, adaptată strict activităţii vizate. Frecvenţa, durata şi obiectivele 
controalelor tematice se stabilesc de către comandanţii eşaloanelor care le 
organizează, în raport de nevoile de cunoaştere a situaţiei din unităţile 
subordonate. La controalele tematice nu se acordă calificative. Rezultatele se 
analizează de comandanţii care le-au organizat sau dispus, care stabilesc şi 
măsurile care se impun, în funcţie de concluzii. Acestea se consemnează în 
rapoarte, informări, referate ori în registrele de control ale unităţii. 
 
4.3. Obiectivele inspecţiilor şi controalelor 
 

Plecând de la complexitatea organizaţiei Poliţiei, având în vedere 
multitudinea şi varietatea subunităţilor este greu de reperat obiective tip, 
valabile pentru toate subunităţile ce compun Poliţia Naţională. Practica 
managerială a reuşit să surprindă câteva obiective generale, pe care le redăm în 
continuare133: 
- capacitatea de conducere, stilul de muncă al cadrelor de comandă şi modul 
cum acestea se reflectă în activitatea unităţii; 
- pregătirea generală de poliţie; 
- organizarea ieşirii la alarmă şi stadiul de pregătire pentru intervenţie sau 
situaţii deosebite, 
- activitatea de organizare, mobilizare, asigurarea cu efective şi folosirea 
acestora; 
- ordinea interioară şi disciplina; 
- activitatea de cunoştere, pregătire, selecţionare şi promovare a personalului; 
- activitatea de asigurare logistică; 
- activitatea de secretariat, documente secrete şi relaţii cu publicul. 
În mod asemănător, se pune accent şi pe activitatea de verificare şi apreciere a 
capacităţii de conducere, stilului dc muncă al şefilor, accentul fiind pus pe: 
- modul în care managerii cunosc şi aplică legile şi prevederile ordinelor, 
regulamentelor şi dispoziţiilor; 
- exercitarea actului de conducere, modul de aplicare a principiilor unităţii de 
comandă şi cel al conducerii colective, stilul de muncă al acestora; 
- climatul de muncă, relaţiile interpersonale din cadrul echipei de conducere şi 
din compartimentele subordonate, influenţa acestora asupra eficienţei 
organizaţiei, 
- cunoaşterea permanentă a situaţiei reale din unităţi, a celei operative din zona 
de responsabilitate, calitatea deciziilor şi a hotărârilor luate; 
- calitatea planificării, organizării şi executării activităţii de control; 
 
                                                 
133 Neagu, Niculae, op. cit., p. 119 - 120 
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- cooperarea şi colaborarea cu organele locale ale administraţiei publice, 
autorităţile centrale şi locale: 
- activităţi desfăşurate pentru buna gospodărire a fondurilor materiale 
financiare puse la dispoziţie; 
- preocupare pentm rezolvarea petiţiilor primite, a problemelor prezentate la 
audienţe, precum şi a cererilor şi rapoartelor personalului; 
- preocuparea pentru prezentarea prin mass-media a unor situaţii, evenimente şi 
cazuri semnificative cu care se confruntă, popularizarea unor legi sau alte acte 
normative. 
 
5. Tipologia controalelor în organizaţia Poliţiei 
 

Într-un sistem eficient de control, managementul utilizează o serie de 
metode, tehnici şi procede. Tipologia controlului este foarte diversificată, 
determinată fiind, în primul rând de multitudinea proceselor manageriale şi a 
activităţilor aferente. Cei mai mulţi teoreticieni şi practicieni sunt de acord că 
nu există o modalitate standard de control, aplicabilă în toate circumstanţele şi 
la toate subsistemele controlate. Există modalităţi preferate sau şlefuite în 
practică, cum este cazul controlului de fond în cadrul Poliţiei, rulat cu succes de 
peste 15 ani. Au fost stabiliţi o serie de indicatori, în funcţie de care s-a 
structurat un anumit tip de control, astfel:  
- din punct de vedere al momentului sau perioadei alese pentru 
desfăşurare: 

- controlul preventiv se execută anterior desfăşurării unei activităţi 
complexe de către unul sau mai multe subsisteme, ce necesită o anume 
direcţionare a acesteia în vederea evitării unor erori ulterioare ce pot apărea pe 
parcursul derulării lor. Controlul preventiv stăruie asupra condiţiilor care pot 
limita sau stopa apariţia unor deviaţii de la normele de performanţă stabilite. 
Prin acest tip de control se insistă, de fapt, pe evitarea situaţiei ca o activitate să 
fie derulată de mai multe ori când nu este necesar precum şi pe reducerea 
dezacordurilor şi conflictelor organizaţionale; 

- controlul pe timpul destăşurării procesului se execută în diferite etape 
ale realizării obiectivelor încredinţate. Îmbinarea într-un tot unitar a muncii de 
prevenire cu cea de constatare desfăşurată în mediul urban şi rural în vederea 
scăderii numărului de evenimente rutiere cu urmări grave este un obiectiv 
prevăzut în toate programele de măsuri. Realizarea lui solicită şi un control 
permanent al activităţii agenţilor de circulaţie, de ordine publică şi de la 
posturile de poliţie comunale, pentru intervenţia şi corijarea imediată a 
disfuncţionalitâţilor constatate în acest domeniu. 

- controlul final sau posterior se efectuează la încheierea unei activităţi 
sau proces, desfăşurat de subsistemele din subordine. Această formă de control 
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are în vedere, în principal, activitatea trecută, desfăşurată de respectivul sistem 
şi mai puţin pe cea prezenta şi viitoare. 
- din punct de vedere al eşalonului care organizează şi executa controlul: 

- controlul general, care vizează întregul sistem, toate componentele şi 
toate laturile activităţii desfăşurate; 

- controlul extern este executat de managerul sistemului din care fac 
parte subsistemele conduse personal sau prin delegare şi arc ca scop aprecierea 
obiectivă a rezultatelor, competenţa şi capacitatea de îndrumare ale managerilor 
controlaţi, creează posibilitatea de a verifica justeţea şi eficienţa deciziilor 
adoptate iniţial. În acest cadru se înscriu inspecţiile sau controalele de fond 
iniţiate şi efectuate de eşaloanele superioare asupra activităţii celor inferioare. 

- controlul intern este realizat de managerul subsistemului şi are ca 
principale avantaje, faţă de controlul extern, oportunitatea, rapiditatea în 
informare, promptitudinea, colaborarea mai strânsă a organelor de execuţie. 
Prezintă însă şi dezavantaje cum ar ti: acceptarea nejustificată a unor aspecte 
negative, obiectivitate redusă iar in alte situaţii, o competenţă scăzută. Au 
existat cazuri, la unele unităţi de poliţie, în care indulgenţa prelungită adoptată 
cu prilejul controalelor interne de către unii inspectori şeii faţă de manifestările 
negative a unor şefi de poliţie municipale şi orăşeneşti, a contribuit la scăderea 
randamentului cadrelor din acele unităţi în executarea sarcinilor de serviciu. 
- din punct de vedere al volumului de muncă planificat: 

- controlul general vizează verificarea, analiza şi îndrumarea tuturor sau 
majorităţii obiectivelor unui sistem ori subsistem. în această categorie se înscriu 
inspecţiile şi controalele de fond. 

- controlul tematic se cantonează în verificarea, analiza şi îndrumarea 
numai a unei activităţi din cadrul sistemului, cum ar fi: cooperarea între 
formaţiuni în domeniul prevenirii infracţiunilor, operativitatea soluţionării 
dosarelor penale, eficacitatea descoperirii autorilor în cauzele cu A.N. etc. 

- controlul parţial se referă numai la un anumit subsistem ori o parte a 
acestuia din cadrul sistemului. De exemplu, controlul compartimentelor de 
ordine publică din mediul urban al unui inspectorat. 
- din punct de vedere al duratei şi continuităţii: 

- controlul pe etape permite manifestarea capacităţii de previziune a 
managerului prin determinarea corectă a momentelor în care este necesară 
implicarea sa în activitatea sistemului ce-l conduce, exemplificativ este 
controlul în diferite faze ale procesului de punctare şi selecţionare a unor 
candidaţi, pentru structura poliţiei, gradul de promovabilitate al acestora în 
sistemul de învăţământ propriu şi de absolvire a cursurilor respective. 

- controlul permanent reprezintă acea formă prin care managerul verifică, 
analizează şi îndrumă cu regularitate întreaga activitate desfăşurată în 
respectivul sistem. Are menirea de a face posibilă cunoaşterea în permanenţă a 
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realităţii, de a menţine o legătură strânsă cu nivelurile de execuţie, asigurând 
intervenţia oportună pentru înlăturarea la timp a neajunsurilor, dar mai ales 
perfecţionarea continuă a stilului şi metodelor de muncă. De regulă, această 
formă de control se execută de managerul nemijlocit al subsistemului. 

Este, fără îndoială, cel mai activ, oportun şi util sistem de verificare şi 
îndrumare a activităţii. Controlul intern permanent presupune instituirea unui 
sistem de evidenţă a activităţilor, rezultatelor, indicatorilor de eficienţă şi 
finalitate ai îndeplinirii misiunilor, sarcinilor şi obiectivelor fixate. Un 
asemenea sistem, creat şi condus zilnic şi periodic, oferă posibilitatea 
sistemului de management, în orice moment, să cunoască starea generală şi 
secvenţială a unităţii. 
 
6. Procesul de control managerial. Elemente specifice în Poliţie 
 

Procesul de control defineşte etapele importante ale activităţii de control 
şi relaţiile care se stabilesc între aceste etape. Literatura managerială ne pune la 
dispoziţie, cu generozitate, multe concepţii legate de etapele şi de 
complementaritatea lor. Unii autori134 identifică următoarele etape: 

1. stabilirea obiectivelor controlului şi planificarea lui: 
2. determinarea nivelurilor de performanţe, respectiv a standardelor, 

normelor şi nivelurilor care vor trebui să fie măsurabile: 
3. conturarea cerinţelor şi proiectarea sistemului de control în 

concordanţă cu acestea; 
4. pregătirea personalului care urmează să execute controlul respectiv; 
5. determinarea informaţiilor de plecare şi a parametrilor limită şi 

efectuarea operaţiilor de verificare, măsurare şi analiză a abaterilor sub aspectul 
amplorii, naturii şi urmărilor; 

6. interpretarea critică a concluziilor desprinse cu privire la abaterile 
constatate; 

7. stabilirea măsurilor de reglaj sau de corecţie şi transmiterea lor sub 
formă de informaţii sau acţiuni; 

8. evaluarea controlului şi conturarea concluziilor generale ce urmează să 
fie prezentate managerului. 
Cele mai multe concepţii definesc procesul de control prin patru etape 
importante: 

Stabilirea standardelor şi a metodelor de măsurare. Standardul, în 
general, este o măsură etalon folosita pentru compararea altor valori.  

 Obiectivele reprezintă standarde de performanţă care exprimă ceea ce îşi 
propune organizaţia. Rezultatele pe care managerii doresc să le obţină trebuie 
definite, determinate şi specificate în termeni clari şi trebuiesc însuşiţi de 
                                                 
134 I. Petrescu, E. Domokos, Management general, Ed. Hiperion XXI, Bucureşti, 1993, pag 16.1-164. 
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persoanele implicate în procesul respectiv. Obiectivele care sunt exprimate 
ambiguu sau în termeni prea generali nu sunt constructive - vezi modalităţile 
eficiente de construire a obiectivelor. 

Prin formularea lor, rezultatele dorite trebuie să se adreseze tuturor 
persoanelor responsabile. Standardele care sunt stabilite au cel puţin două 
obiective bine precizate. În primul rând, de a motiva, iar în al doilea rând, de a 
servi ca model de comparaţie cu rezultatele efective. În aceste condiţii sistemul 
de control reprezintă un factor activ prin faptul că el motivează angajaţii să 
obţină performanţe ridicate. Metodele de măsurare trebuie să fie 
corespunzătoare performanţelor propuse, să asigure acurateţea şi utilitatea 
informaţiilor. Procesul de măsurare trebuie să fie astfel constntit încât să 
permită cuantificarea uşoară a indicatorilor de bază. Dacă metodele de 
măsurare sunt eficiente şi uşor de înţeles, ele pot fi folosite direct pentru 
corectarea din mers a unor abateri. 

Măsurarea şi evaluarea performanţelor. Performanţele efective se 
măsoară şi se exprimă prin aceleaşi unităţi de măsură cu standardele de 
performanţă. Evaluarea performanţelor efective se referă la evidenţierea 
nivelului exercitării managementului. Dacă standardele sunt stabilite în mod 
corect şi dacă există mijloace disponibile pentru determinarea cu exactitate a 
ceea ce fac subordonaţii, aprecierea performanţei devine uşoară. Schnee şi 
Ference 135  au investigat un număr important de elemente definitorii ale 
măsurării performanţelor, dintre care cele mai importante sunt: 
- există mai multe tipuri de măsurători bazate fiecare pe o serie de standarde 
stabilite pe bază de informaţii, experienţă anterioară (standarde exterioare, 
standarde predeterminate, standarde inginereşti, standarde subiective); 
- numărul măsurătorilor - un număr mare de măsurători, scade autonomia 
executantului, el devenind neperformant. Trebuie stabilit un număr de verificări 
care să menţină performanţa şi măreşte responsabilitatea angajatului; 
- autoritatea pentru stabilirea standardelor şi a măsurătorilor - activităţile pot fi 
lăcute cu sau fără participarea angajaţilor. Este de preferat, însă, consultarea 
cercului de calitate din colectiv; 
- flexibilitatea măsurătorilor - unele pot fi exprimate cantitativ iar altele doar 
calitativ, managerul trebuind să adapteze sistemul de măsurare la contextul real; 
frecvenţa măsurătorilor - depinde de natura activităţii care este controlată. 

Compararea şi determinarea performanţelor care se abat de la 
standard. Dacă obiectivele sunt clar stabilite iar metodele de măsurare sunt 
eficace, această etapă se poate realiza uşor. Sistemul de management tlebaji să 
precizeze abaterile, precum şi abaterile acceptabile pentru a se încadra în cele 
două opţiuni logic posibile: totul este sub control sau trebuie luate măsuri 

                                                 
135 Vezi Marian, Liviu, Funcţia de control a managemenlului, Revista Performanţa, nr. 3, 2001 
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corective. Această a doua variantă pune în discuţie probleme legate de 
realismul standardelor, dacă implică utilizarea ineficientă a personalului 
tehnicii, echipamentului etc. 

Acţiuni corective, reglarea activităţii - se referă la acţiunile întreprinse 
de management în vederea menţinerii stablităţii organizaţiei Reglarea este 
orientată spre performanţa nerealizată şi găsirea soluţiilor care să corecteze 
deviaţiile. Prin adoptarea măsurilor de reglare se asigură realizarea obiectivelor 
propuse. O organizaţie este stabilă atunci când este independentă de 
modificările care intervin la intrare sau de dereglările apărute pe parcurs. 
Activitatea de control, prin succesiunea etapelor, în cadrul Poliţiei nu se 
depărteză mult de aceste concepţii.  
Etapele principale ale controlului, aşa cum reies din practică sunt:  

Pregătirea controlului - se referă la planificarea şi organizarea integrală 
a tuturor elementelor necesare derulării activităţii. Planificarea ţine cont de 
necesitatea de a interveni pe timpul derulării procesului de bază într-o 
subunitate, de a cuprinde în verificări neapărat acele organizaţii care întâmpină 
greutăţi în atingerea obiectivelor şi de a lăsa timp sistemului de management 
pentru a redirecţiona activitatea pentru a obţine rezultatele dorite. 

Organizarea controlului se referă la problemele organizatorice şi 
tehnice, printre care: 
- fixarea datei începerii etapelor şi datei finalizării controlului; 
- indicarea formelor, metodelor, procedeelor şi mijloacelor utilizate; 
- precizarea obiectivelor, a criteriilor de evaluare, măsurare şi de apreciere a 
rezultatelor; 
- stabilirea componenţilor comisiei şi a responsabilităţilor acestora; 
- fixarea datei, locului desfăşurării şi a conţinutului informării, a instructajului, 
a pregătirii teoretice şi practice a membrilor comisiei; 
- repartizarea sarcinilor pentru fiecare membru al comisiei; 
- modul de concretizare, consemnare, prezentare a rezultatelor controlului: 
- datele, cadrul, modalităţile realizării bilanţului pe compartimente;  

Instruirea comisiei de control care se face de către manager înainte de 
deplasarea la sistemul ce urmează a fi controlat este de departe cel mai 
important moment în cadrul organizării. În cadrul instruirii sunt accentuate 
obiectivele ce trebuiesc verificate, formele, metodele şi mijloacele cele mai 
eficiente prin care se poate constata, în mod real şi obiectiv locul pe care se află 
unitatea comparativ cu normele ce-i reglementează activitatea, stilul şi 
metodele de conducere ale managerilor ce urmează a fi controlaţi, cauzele 
obiective şi subiective care favorizează înregistrarea unor aspecte pozitive şi 
negative, gravitatea devianţelor ca aspect de generalitate ce au implicaţii 
brutale în derularea corespunzătoare a măsurilor prevăzute, stabilirea corectă 
responsabilităţilor, decelarea măsurilor necesare înlăturării disfuncţionalităţilor 
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şi altele. O condiţie esenţială a desfăşurării şi finalităţii corespunzătoare a unui 
control, indiferent de natura lui, constă în obligativitatea pregătirii şi însuşirii, 
de către componenţii comisiei a prevederilor ultimelor acte normative, ordine şi 
dispoziţii interne, a acelor rezultate din instrumentele de organizare, planificare 
şi analiză a muncii ce guvernează activităţile ce urmează a fi verificate, 
complementar cunoştinţelor generale ce le posedă. Cu prilejul instruirii se 
impune controlul modului în care membrii comisiei s-au pregătit teoretic şi 
practic pentru demararea şi efectuarea controlului. 

Desfăşurarea controlului cuprinde anunţarea managerului ce conduce 
orcanizaţia care trebuie controlată într-o perioadă de timp rezonabilă, începerii, 
despre activităţile care urmează a fi efectuate. Cu excepţia controalelor 
inopinate este neindicat să se folosească forma neanunţării unui control de 
rutină întrucât este unanim cunoscut faptul că multe din devianţele existente pot 
dispărea în perspectiva unor verificări de către factori superiori, ceea ce 
corespunde intru totul scopului funcţiei de control. Este împotriva eticii şi are 
un final cu reverberaţii negative ce se întind în timp, efectuarea unor controale 
care urmăresc mai ales depistarea disfuncţionalităţilor şi stabilirea unor 
vinovaţii, de multe ori iluzorii, în detrimentul păstrării unui echilibru cât mai 
perfect între rezultatele pozitive şi cele negative. 

Controlul propriu-zis cuprinde interviuri cu cei verificaţi, studierea 
documentelor de organizare şi planificare a muncii subsistemului, inclusiv a 
cadrelor, efectuarea unor teste ori alte activităţi menite să pună în valoare 
cunoştinţele, aptitudinile, experienţa factorilor ce fac obiectul controlului. De 
asemenea, sunt reţinute date şi situaţii ce conduc la decelarea cauzelor 
disfuncţionalităţilor ca şi elaborarea concluziilor desprinse din control. 
Creşterea eficienţei controlului este redată de corectitudinea, exigenţa şi 
competenţa managerului ori a comisiei de control. Definitoriu în efectuarea 
controlului este managerul care îl efectuează ori cei delegaţi pentru această 
activitate, în sensul cunoaşterii în totalitate a problematicii verificate, 
intervenţiei imediate în remedierea devianţelor rezultate, imprimarea unui 
caracter pragmatic atât colectivului cât şi stilului de muncă propriu, dar mai 
ales în manifestarea calităţilor profesionale, ce vizează competenţii, exigenţa, 
corectitudinea şi obiectivitatea pe care ar trebui să le posede.  

Evaluarea şi aprecierea rezultatelor controlului se concretizează într-
un material scris denumit raport, referat, notă etc., iar în unele situaţii sunt 
consemnate numai in registrul de control al sistemului (subsistemului) controlat. 
De regulă, materialul trebuie să cuprindă capitole distincte privind aspectele 
pozitive constatate, cele negative, cauzele acestora, responsabilităţile şi 
măsurile necesare înlăturării devianţelor. Este corect să se păstreze o anume 
proporţionalitate cantitativă între capitolele enumerate mai sus şi trebuiesc 
evitate generalizările unor aspecte izolate, neconcludem, la activitatea 
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întregului sistem controlat. De reţinut că finalitatea controlului este supusă unui 
proces subiectiv marcat de capacitatea intelectivă şi experienţa profesională a 
membrilor comisiei de control dar. mai ales a şefului acesteia. Minimalizarea 
ori ignorarea acestui proces afectează direct (actorul obiectiv ce trebuie să 
caracterizeze functia de control cu implicaţii nedorite şi imprevizibile în 
desfăşurarea ulterioară a activităţii subsistemului. 
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Capitolul 8 
MANAGEMENTUL LUĂRII DECIZIEI 
 
 
Introducere 
 

A face management, spun analiştii. înseamnă a decide, decizia fiind de 
fapt motorul managementului, rezultatele obţinute de organizaţie fiind de foarte 
multe ori puse pe scama calităţii deciziilor luate. Procesul luării deciziei este 
atât de important pentru o organizaţie, încât mulţi teoreticieni consideră decizia 
o funcţie distinctă a managementului. Noi considerăm că importanţa deciziei nu 
mai poate fi pusă sub semnul întrebării dar, ţinând cont de faptul că deciziile 
apar pe tot parcursul procesului de management, că ele se iau în toate fazele 
managementului, considerăm luarea deciziei un instrument prin care se pun în 
practică toate funcţiile managementului. Am promovat ideea că individul 
posedă anumite cunoştinţe manageriale chiar dacă nu se apleacă sistematic 
asupra managementului ca ştiinţă. 

Aceste cunoştinţe la nivelul simţului comun apar datorita faptului că 
viaţa în grupurile umane te obligă să îţi însuşeşti, de exemplu, abilităţi de a lua 
decizii. Într-o zi obişnuită de viaţă sunteţi puşi în situaţia de a lua decizii. 
Oricare ar fi părerea voastră, noi vă spunem că maniera în care luaţi aceste 
decizii nu este foarte diferită de modul în care un manager ia decizii. Evident, 
veţi lua în calcul momentul în care trebuie luată decizia, opţiunile pe care le 
aveţi la dispoziţie, cât de importantă este problema pentru dumneavoastră etc. 
Aceleaşi probleme le vor lua în calcul şi managerii dintr-o organizaţie. 

Aceste abilităţi umane sunt foarte importante pentru că vă creează deja 
un tablou a ceea ce puteţi suporta în faţa incertitudinilor pe care le ridică 
problemele şi alegerea soluţiilor. Unii cercetători, care insistă pe ideea 
achiziţionării umane a unor aptitudini de luare a deciziei, consideră că 
importanţa acestora nu rezidă neapărat în faptul că este aleasă alternativa cea 
mai bună, ci în faptul că învăţăm să lucrăm cu alternative136. Operarea cu 
alternative, cu cât mai multe alternative, este primul pas în formarea unor 
abilităţi care vor fi testate într-un mediu dinamic, formalizat, instituţionalizat - 
organizaţia. 

Există un mod universal de luare a deciziei, capabil să facă faţă 
diversităţii? în mod cert, nu! Aşa cum în viaţă ne pliem în funcţie de experienţă, 
de ceilalţi, de situaţie şi ne adaptăm capacitatea de a gestiona probleme şi a 
decide la fel se întâmplă şi in organizaţii. Este riscant să vă închipuiţi că 
urmând orbeşte o abordare sau alta, la care noi vom face referire, veţi lua, de 
                                                 
136  Gummer, Burton, Decision Making under Conditions of Risk. Ambiguity and Uncertainly: 
Recent Perspectives, Administration in social Work. 1998 
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acum înainte, numai decizii bune. Noi promovăm ideea de a avea un mod, o 
cale personală, individuală, de luare a deciziilor, care să fie cât mai eficientă. 
Audley spunea 137  că în cadrul procesului decizional, la fel ca şi în cazul 
managementului "oamenii au deja în minte ceea ce trebuie făcut", iar strângerea 
de informaţii se face pentru a justifica ceea ce s-a hotărât deja. 
 
I. Definiţia şi cerinţele de eficienţă ale deciziei 
 

Decizia ocupă în cadrul managementului un loc central şi este firesc să 
fie aşa, fiind prezentă în toate funcţiile acestuia şi pe toate treptele ierarhice. Ea 
marchează momentul în care are loc trecerea de la gândirea creatoare la acţiune 
şi în care se asumă responsabilitatea pentru întreaga activitate a organizaţiei. 

Fiind emanaţia managementului, indiferent de treapta ierarhică pe care se 
ia, decizia constituie un act de autoritate, care rezultă din atribuţiile, 
competenţele şi responsabilităţile cu care au fost investite cadrele şi 
organismele de conducere. Referindu-se la rolul pe care îl joacă managerul în 
organizaţiile moderne, Mintzberg138  a analizat trei mari categorii de roluri: 
informaţionale, interumane şi decizionale, ultima categorie de roluri, 
reprezentând: „ probabil partea cea mai importantă a muncii managerului -
partea care justifică autoritatea lui şi accesul la informaţii". Decizia (dispoziţia) 
este forma de omologare a unei acţiuni de unde şi afirmaţia: a conduce 
înseamnă a da dispoziţii. Conform Legii Poliţiei: „În aplicarea legii, Inspectorul 
General al Poliţiei Române emite dispoziţii obligatorii pentru personalul din 
subordine...139 
 
Decizia este un proces dinamic, raţional, de rezolvare a unei probleme prin 
alegerea unei soluţii din mai multe posibile în vederea atingerii 
obiectivelor planificate. 

 
Ea presupune urmarea unui anume curs al acţiunii în detrimentul altora 

considerate mai puţin eficiente. La baza identificării unei anume direcţii de 
acţiune stă alegerea. Putem spune că fundamentul deciziei şi filosofia ei stă în 
alegere. Noi definim problema ca fiind o discrepanţă între starea de lucruri 
existentă şi cea dorită. Cu cît discrepanţa este mai mare, cu atât problema este 
mai serioasă. Luarea deciziei ne apare ca un proces de elaborare, în care 
culegerea şi prelucrarea informaţiilor, studierea şi selectarea mai multor 
alternative şi formularea opţiunii pentru una dintre ele, ocupă un loc central în 
viaţa unităţilor Poliţiei. La această importantă activitate participă un număr 

                                                 
137 Audlez. R.. What makes up a mind?, in Decision Making, BBC Publications, 1967 
138 Mintzberg, Henry, A new look at a chief executiveşs job, Organizational Dynamics, 1973 
139 Legea nr. 218/2002 privind organizarea şi funcţionarea Poliţiei Române, art. 10. 
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restrâns de persoane respectiv, comandantul, locţiitorii şi alte cadre cu iftncţii 
tic conducere stabilite de comandant. 

O decizie trebuie să întrunească anumite cerinţe pentru a fi considerată o 
decizie bună. Ea trebuie să fie în primul rând, de calitate, să fie eficientă. Prin 
decizia luată trebuie să sejezolve mult mai bine decât până atunci problemele. 
În al doilea rând, o decizie trebuie să întrunească consensul, ea trebuie 
acceptată ca fiind necesară de marea majoritate a celor care o implementează. 
Consensul este extrem de important în momentul în care decizia luată necesită 
un efort deosebit pentru implementarea ei şi implică cheltuieli materiale şi 
financiare. De asemenea, consensul capătă o importanţă deosebită în cadrul 
deciziilor de echipă, colective, unde promovarea unei soluţii anume se face prin 
votul majorităţii. 

A treia cerinţă, legată de decizie este asumarea coeficientului de risc. 
Trebuie să spunem că foarte puţine decizii sunt luate în condiţii de certitudine 
absolută, cele mai multe au încorporate în ele un anumit coeficient de risc, pe 
care cel care ia decizia trebuie să şi-l asume. Asumarea riscului este una din 
cele mai importante aspecte ale procesului practic de luare a deciziilor. Studii şi 
cercetări realizate în multe organizaţii au condus la concluzii interesante legate 
de modul cum percep managerii riscul. Câteva concluzii se referă la140: 
- managerii se percep ca asumându-şi mai multe riscuri decât este cazul dc fapt; 
- nu există ceea ce s-ar putea numi personalitate doritoare de risc; 
- managerii care riscă mult într-un domeniu pot fi foarte reticenţi in altul; 
- managerii care stau mai mult timp în funcţie sunt într-o măsură mai mare 
împotriva riscului; 
- managerii de nivel înalt, nivel strategic sau tactic, îşi asumă mai multe riscuri 
decât managerii de nivel inferior, nivel operativ; 
- managerii sunt împotriva riscului, într-o măsură mai mare, când este vorba 
despre interesele personale, decât atunci când este vorba despre interesele 
organizaţiei; 
- managerii care au succes şi-au asumat mult mai multe riscuri în comparaţie cu 
cei care se situează la nivel mediu. 

În concluzie, a decide înseamnă a alege dintr-o mulţime de variante de 
acţiune, ţinând cont de anumite criterii, pe aceea considerată cea mai 
avantajoasă pentru atingerea unor obiective. Conform lui Drucker141 "deciziile 
ar trebui să se ia la cel mai de jos nivel posibil, care concordă cu natura lor, şi 
cât mai aproape de locul acţiunii pe care o presupun".  

 

                                                 
140 Maccrimmon, K,. Wehrung. D., Taking risks: the management of uncertainty, New York, The 
Free Press, 1986 
141 Drucker, Peter. Management: Tasks, responsabililies. Practices, New York, Harper& Row, 1973 
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De reţinut 
Decizia reprezintă produsul (rezultatul) cel mai reprezentativ al conducerii şi 
instrumentul cel mai eficace al acesteia. 
Decizia reflectă personalitatea liderului (şefului), este expresia 
responsabilităţii pe care acesta şi-o asumă în conducerea unei unităţi de poliţie.  
Decizia constituie esenţa actului de conducere întrucât ea reprezintă hotărârea 
luată de managerul lider in legătură cu evenimentele, stările de lucruri sau 
activităţile specifice cu care unitatea de poliţie se confruntă. 
 
1.1. Decizii programate şi decizii neprogramate  

 
Deciziile programate 
În funcţie de cantitatea de informaţie avută la dispoziţie pentru 

rezolvarea problemelor şi de noutatea situaţiei vorbim despre decizii 
programate şi decizii neprogramate. Deciziile programate sunt deciziile pentru 
care există suficientă informaţie sau deciziile pe care le luăm faţă de probleme 
de care ne-am mai lovit. Când întâlnim o problemă familiară sau una despre 
care avem toate informaţiile necesare, cum ar fi elaborarea unui plan de muncă, 
realizarea unei razii sau unei percheziţii, evaluarea unui subordonat, ştim, în 
mare, despre ce este treaba, deoarece problema este, în esenţă, similară cu una 
pe care am mai rezolvat-o. Este ca şi cum am avea o fişă mentală a problemei 
respective, a avea cum spune Simon142, un program de soluţionare. În acest fel 
putem face distincţie între a avea experienţă şi a fi nou în muncă. Un laborator 
preţios şi o sursă de experienţă pentru manager îl reprezintă şi deciziile 
anterioare luate în viaţa de zi cu zi, dar experienţa propriu zisă este dată de 
exerciţiul practic al funcţiei de conducere. 

Managerul cu experienţă este acela care dispune de un set de programe, 
un set de răspunsuri gata formulate pentru problemele de zi cu zi care se ivesc. 
Din acest punct de vedere un manager lipsit de experienţă, nu a avut răgazul să 
achiziţioneze un set prea bogat de răspunsuri. Ce sunt aceste programe. Ele pot 
fi: reguli, proceduri, metodologii, rutină, cutume, proceduri de operare 
slandarlizate. în mare parte deciziile programate, unii autori le numesc 
administrative143, nu sunt strict de competenţa managerilor, ele pot fi uşor 
delegate spre alţii. 

Ceea ce trebuie să urmărească cu adevărat managerii este ca 
"programele" pe baza cărora se iau deciziile să fie: 
- eficiente - să conducă la performanţele cerute de sistemul de management: 

                                                 
142 Simon, Herbert, Making management decisions: the role of intuition and emotion. Academy of 
Management. 1987 
143 Peel, Malcolm, Introducere in management, Ed. Alternative. Bucureşti. 1996. 
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- stabile şi cuprinzătoare - să poată rezolva problemele, chiar dacă în anumite 
limite, se schimbă datele; 
- dinamice/flexibile - să ofere variante de rezolvare menite să-l ajute pe 
manager să se descurce într-un mediu în schimbare şi să nu excludă total 
elementele de spontaneitate şi intuiţia celor care decid. 

În opinia specialiştilor, cea mai mare parte a problemelor de care se 
lovesc managerii solicită decizii programate. Ele au mai fost întâlnite, există 
programe suficiente iar formarea unor abilităţi şi deprinderi se face uşor şi 
eficient. 

 
Deciziile neprogramate 
Sunt decizii noi, cu care managerul nu s-a mai întâlnit sau decizii pentru 

care nu există toate informaţiile necesare şi pentru care trebuie să se asume un 
anumit coeficient de risc. Principalele trăsături şi caracteristici care pot fi 
analizate in cadrul deciziilor neprogramate sunt: 
- sunt decizii neobişnuite, nu au mai fost întâlnite, au un grad înalt de 
ambiguitate şi incertitudine precum şi un anumit coeficient de risc; 
- vizavi de ele se pot dezvolta deprinderi, abilităţi şi capacităţi noi; 
- implică judecata personală, intuiţie, cunoştinţe apreciabile în domeniul 
gestionării problemelor, 
- sunt dificile, presupun concentrare, creativitate şi inteligenţă; 
- presupun investigaţii din partea managerului, conceperea unor strategii şi 
modele; 
- privesc dezvoltarea unor direcţii noi de acţiune; 
- creează conflicte, controverse, dezechilibre la nivelul colectivelor. 

Atât deciziile programate cât şi deciziile neprogramate, pentru a conduce 
la realizarea obiectivelor, trebuie să îndeplinească o serie de criterii, dintre care 
cele mai importante sunt următoarele: 
- fundamentarea ştiinţifică a deciziei, aceasta conducând la evitarea 
improvizaţiilor şi a subiectivismului în procesul de luare a deciziilor; 
- legalitatea deciziei, adoptarea deciziei trebuie tăcută doar de către persoane 
care sunt investite cu drept legal şi cu împuternicire în acest sens; 
- completitudinea deciziei, se referă la faptul că trebuie să cuprindă toate 
elementele necesare înţelegerii corecte şi implementării acesteia; 
- oportunitatea deciziei, este de preferat o decizie bună luată în timp util unei 
decizii foarte bune luată cu întârziere; 
- eficienţa, se urmăreşte obţinerea unui efect cât mai bun pentru un anumit efort; 
- coordonarea deciziei, se asigură astfel ca deciziile privind diferitele 
departamente ale organizaţiei să fie compatibile între ele şi să conducă la 
realizarea obiectivului de ansamblu al organizaţiei. 

 



MANAGEMENTUL ORGANIZAŢIONAL AL POLIŢIEI 

 194

 
1.2. Câteva clasificări ale deciziilor organizaţionale 
 
După orizontul pe care îl abordează şi implicaţiile pe care le declanşează 
deciziile sunt: 
a. decizii strategice - se referă la probleme şi activităţi ce se pot rezolva într-o 
perioadă mai marc de timp (1—3 ani). Exemple: dotarea unităţilor de poliţie cu 
aparatura de calcul performantă, cu sisteme moderne de investigare şi expertiză 
criminalistică (sistem AFIŞ, amprenta genetică etc.), cu aparatură de 
telecomunicaţii şi transmisiuni, mijloace tehnice de intervenţie: 
b. decizii tactice - se referă la activităţi şi probleme ce se impun şi pot fi 
rezolvate în perioade mai scurte de timp (luni, trimestre,). Exemple: 
îmbunătăţirea activităţii de culegere a informaţiilor în anumite domenii; 
creşterea gradului de operativitate în soluţionarea dosarelor penale complexe: 
activităţi de pregătire specială pentru cadrele de poliţie fără experienţă ce 
acţionează în domeniul combaterii criminalităţii economico-financiare, 
corupţiei, crimei organizate etc. 
c. decizii operative - se referă la probleme, stări de fapt, evenimente şi situaţii 
care apar cotidian şi trebuie soluţionate în perioade scurte sau foarte scurte de 
timp (zi, săptămână) Exemple: cercetarea câmpului infracţional în cazul unor 
infracţiuni grave; efectuarea de analize, studii de caz, transmiterea de dispoziţii 
etc. 
După eşalonul managerial care elaborează deciziile, acestea sunt: 
a. decizii ale eşaloanelor superioare (conducerea I.G.P.); 
b. decizii ale eşaloanelor medii (conducerea inspectoratelor judeţene de poliţie, 
DGPMB); 
c. decizii ale eşaloanelor  inferioare (conducerea secţiilor, serviciilor, 
birourilor). 
După amploarea sferei decizionale a decidentului, deciziile sunt: 
a. decizii integrale care se adoptă din iniţiativa decidentului (liderului), fără a 
fi necesar avizul sau aprobarea eşalonului ierarhic superior; 
b. decizii avizate a căror aplicare este condiţionată de avizul eşalonului su-
perior. Exemple: reorganizarea unor compartimente, birouri sau servicii; 
înfiinţarea temporară a unor echipe speciale, grupe operative cu poliţişti din 
mai multe servicii etc. 
După sfera de cuprindere a decidentului, deciziile sunt: 
a. decizii de echipă, care se adoptă de organismele colective de conducere; 
b. decizii individuale, care se adoptă de către un cadru de conducere şi se 
bazează pe experienţa şi capacitatea decizională a liderului respectiv. 
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1.3. Busola deciziei - factorii implicaţi în luarea deciziei 
 

O decizie este luată în funcţie de anumiţi factori care creionează o 
(calitate organizaţională. Cunoaşterea acestor factori este esenţială pentru 
procesul luării deciziei. Chiar dacă sunt respectate etapele managementului 
decizional. Fără cunoaşterea şi înţelegerea acestor factori, şansa de a lua o 
decizie eficientă este mică. Filosofia luării deciziei, ca manieră de abordare 
vizează aceşti factori. Ei reprezintă busola deciziei. Există patru mari categorii 
de factori de care trebuie să se ţină cont. 

Factorii de autoritate - se referă la aspecte legate de puterea din 
organizaţii. Aici poate intra nivelul autorităţii celui care elaborează decizia -
dacă managerul face parte din sistemul de management strategic, tactic sau 
operativ se va reflecta în decizie. Existenţa unor regulamente, proceduri şi 
norme instituţionale care pot controla decizia precum şi existenţa autorităţii 
formale sau informale sunt aspecte legate de factorii de autoritate. O analiză 
atentă se face puterii discreţionare care se referă la modul în care managerul 
foloseşte puterea, aspect esenţial dacă îl raportăm la luarea deciziei, care poate 
lî definită şi ca un fapt de manifestare a puterii. 

Factorii umani - se referă la aspecte legate de personalitatea 
decidentului şi la comportamentele subordonaţilor care sunt supuşi influenţei 
deciziei. Cunoştinţele şi experienţa celui care elaborează deciziile, sistemul de 
valori al acestuia precum şi capacitatea persoanei care elaborează decizia de a 
şi le susţine sunt aspecte ale factorilor umani. Dacă cei implicaţi au valori 
similare cu ale decidentului sau nevoia de siguranţă, protecţie a subordonaţilor 
sunt, de asemenea, aspecte incluse în această categorie de factori. 

Factorii logistici - se referă la capacitatea organizaţiei de a suporta 
costurile implementării deciziei. Resursele financiare, materiale, tehnologice 
trebuie să fie în concordanţă cu decizia luată, ele trebuie să fie un sprijin şi nu o 
frână pentru implementarea deciziei. Capacitatea de a utiliza tehnici de 
elaborare a deciziei care să reducă cât mai mult costurile, devine un indicator 
calitativ important în aprecierea implementării unei soluţii. 

Factorii culturali - se referă la aspecte ale culturii organizational 
promovată de un anumit sistem de management. Cultura organizaţională 
răspunde la întrebarea cum se desfăşoară procesele de muncă într-o organizaţie, 
care este starea de spirit şi poziţia oamenilor faţă de ceea ce fac ei. Deschiderea 
la nou, eticheta, imaginea, prestigiul. „ personalitatea organizaţiei" sunt aspecte 
importante ale factorilor culturali. 
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2. Fundamentele actului decizional 
2.1. Elementele de bază ale deciziei 
 

Deciziile individuale sunt elaborate de către manageri în mod individual, 
aceste decizii fiind des întâlnite la eşaloanele medii şi inferioare. Deşi nu este 
vorba practic de a lua decizia de unul singur deoarece exista un feed-back, 
libertatea de mişcare a managerului este mare, ceea ce creează impresia că şeful, 
practic, ia singur decizia. Decizia individuală este folosită, cu precădere, atunci 
când managerul este pus să rezolve sarcini curente în cadrul activităţilor zilnice 
desfăşurate, decizii care duc la rezolvarea unor probleme simple, având un 
puternic caracter de repetativitate. Elementele de bază ale unei decizii sunt 
esenţiale pentru înţelegerea corectă a deciziei şi pentru realizarea diferenţierilor 
între tipurile de decizii folosite în managementul organizaţional.  

Elementele de bază ale unei decizii sunt: 
- decidentul; 
- informaţiile de care se dispune: 
- opţiunile decizionale; 
- gradul de certitudine, risc sau incertitudine; 
- obiectivul de atins; 
- mediul intern şi extern. 
 
Decidentul 

Aceste termen se referă la persoana sau grupul de persoane (organism) 
care iau deciziile. Cel mai simplu organism decizional este reprezentat de un 
singur decident (şef, manager). În acest caz decizia revine în întregime acestuia. 
Dacă există mai mulţi decidenţi care poartă responsabilitatea deciziei aceştia 
constituie în cadrul organizaţiei organismul decizional (consiliul de conducere 
sau administraţie). În practică există foarte puţine decizii care pot fi luate de 
călre un decident individual (şef, comandant, fără a ţine cont şi de punctele de 
vedere ale celor care participă la procesul managerial), chiar dacă ultimul 
cuvânt poate să aparţină unei singure persoane. 

 
Informaţiile de care se dispune 

Orice decizie are la bază. dincolo de sarcină, un cumul (o bază de date) 
de informaţii. Adunarea, selecţionarea şi ordonarea datelor reprezintă 
capacitatea de cuantificare a posibilităţilor de acţiune în ordinea dată de sarcina 
sau de obiectivul de atins. Analiza informaţiilor impune aplicarea principiului 
argumentării selective la formularea răspunsurilor la întrebările clasice: pentru 
ce?; care?; când?; unde?; cine?; ce?. Analiza informaţiilor urmăreşte: care este 
cadrul normativ în care se înscrie problema (sarcina) de rezolvat, respectiv 
elemente restrictive de condiţionare; utilizarea experienţei si pregătirii celor 
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care efectuează analiza; studierea elementelor contradictorii şi coexistente în 
ordinea fenomenului studiat: asupra cărei părţi a problemei trebuie acţionat 
prioritar şi în ce ordine; care sunt modalităţile de intervenţie. Această activitate 
are drept scop rezolvarea optimă a subiectului de analiză, respectând principiile 
generalităţii şi individualizării problemei (sarcinii). Informaţia este vitală 
pentru procesul decizional, deoarece: are suport normativ; centrează sarcina; 
motivează pe cel care acţionează (subordonat-executant); are suport informal 
(civic, cetăţenesc, etc) justifică inclusiv eşecul; raportează pe decident (şef-
comandant) la soluţie în raport cu executanţii. 

 
Opţiunile decizionale 

Reprezintă cursurile alternative de acţiune în raport cu care decidentul 
trebuie să aleagă. Numărul opţiunilor trebuie să fie destul de mare, dar nu mai 
puţin de simpla enunţare da/nu. Am argumentat punctul nostru de vedere prin 
promovarea teoremei celor 5S. Obiectul deciziei se referă la măsura în care 
începutul procesului decizional percepe (previziune, organizaţie, coordonare) 
sarcina managerială. Minzberg144 clasifica opţiunile unei decizii astfel: 
- opţiuni date - existente în forma finală încă de la începutul procesului 
decizional: 
- opţiuni găsite sau elaborate - create în mediul decizional şi descoperite în 
procesul decizional; 
- opţiuni făcute la comandă - elaborate special pentru decizia în cauză; 
- opţiuni modificate - opţiuni reevaluate în timpul luării deciziilor în raport de 
factori aleatori. 
 
Gradul de certitudine, risc şi incertitudine 

Decizia se află permanent sub influenţa unor factori raţionali, cognitivi şi 
psihologici în cadrul cărora acţionează decidentul, la care se adaugă, în raport 
de poziţia socio-profesională a decidentului, factorii de ordin juridic şi alte 
elemente de conduită normativă, în funcţie de aceşti factori deciziile pot fi: 
- de certitudine, unde posibilitatea elementelor este calculată şi preexistentă, iar 
evoluţia poate fi anticipată cu precizie; 
- de risc, unde posibilitatea de realizare este cea mai mică, existând 
evenimentele necuantificate şi a căror evoluţie este improbabilă sau imposibil 
de anticipat: 
- de incertitudine, în care, deşi există posibilitatea realizării obiectivului 
(sarcinii), volumul şi calitatea informaţiilor aliate la dispoziţia decidentului nu 
permit calcularea probabilistică a realizării lor. 
 
 
                                                 
144 Mintzberg. H., op. cit., 1987 
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Obiectivul de atins 
Obiectivul de atins (scopul) se raportează la sarcină si are în vedere: 

informaţiile existente: variantele date spre opţiune; alegerea variantelor; mediul 
intern şi extern; motivaţia colaboratorilor: resursele logistice; rezolvarea 
eficientă a acesteia; evaluarea consecinţelor în vederea elaborării unor 
eventuale noi decizii. Un obiectiv pe deplin realizat presupune ca decizia să fi 
fost bună, iar deciziile următoare pot fi anticipate în raport cu decizia de bază 
(sau iniţială). Un obiectiv realizat nesatisfăcător sau nerealizat în totalitate 
presupune eşec; asumarea acestuia, reevaluarea întregului proces decizional, 
inclusiv a decidentului.  
 
Mediul intern şi extern 

Mediul intern reprezintă totalitatea condiţiilor de ordin organizatoric, 
normativ, de resurse umane, logistice completate cu multitudinea raporturilor 
formale şi informate din interiorul organizaţiei, care definesc cadrul în care 
decidentul (comandant, şef, consiliu de conducere) exercită actul managerial. 
Mediul intern în organizaţia Poliţiei este centrat pe principiul normativ al 
conducerii axat pe sarcină şi oameni în care decidentul elaborează decizii. 
Mediul extern poate fi definit ca ansamblu de factori care este localizat în afara 
graniţelor organizaţiei şi de care organizaţia este influenţată efectiv în atingerea 
obiectivelor proiectate. Referitor la organizaţia poliţiei, mediul extern este 
reprezentat de: situaţia operativă care este extrem de dinamică şi are o mulţime 
de variabile necesitând, din aceste motive, o analiză periodică (săptămânală, 
lunară, semestrială, anuală); teritoriul, populaţia stabilă, rezidentă, pasageră; 
obiective economice, administrative, culturale şi alte edificii de interes naţional 
şi local; starea economică, socială, etnică şi religioasă a populaţiei din teritoriu; 
raporturile organizaţiei poliţiei cu celelalte organizaţii de aplicare a legii, 
administraţie şi justiţie; cultură, tradiţii, mentalităţi de sorginte religioasă şi 
locală. 

Cunoaşterea şi adecvarea organizaţiei poliţiei la mediul extern are o mare 
importanţă în luarea deciziei. Pentru a câştiga şi a avea control asupra mediului 
extern se impune: creşterea certitudinii organizaţionale prin anticiparea 
schimbărilor de mediu; reducerea presiunii factorilor mediului extern asupra 
organizaţiei poliţiei prin adecvarea relaţiilor de corespondenţă a organizaţiei 
poliţiei faţă de mediu. În principal decidentul trebuie să aibă in vedere că: 
înfruntă un mediu nesigur sau extrem de dinamic; influenţarea mediului extern 
în sens pozitiv (colaborare, cooperare) se realizează prin ridicarea standardului 
şi a imaginii organizaţiei; stabilirea priorităţilor organizaţiei poliţiei să aibă la 
bază satisfacerea în cel mai înalt grad a exigenţelor mediului extern pozitiv; 
obiectivele poliţiei să aibă întotdeauna în vedere anticiparea reacţiei mediului 
extern şi asanarea elementelor perturbatoare ale acestuia. 
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2.2. Managerul ca autor al deciziilor 
Elementul fundamental in cadrul deciziei îl reprezintă managerul, 

deoarece el este persoana care decide. El are autoritatea formală de a alege 
direcţiile de acţiune, de a mobiliza subordonaţii în vederea realizării lor. Mai 
mult decât atât, managerul elaborează o multitudine de decizii, diverse, cu 
grade diferite de complexitate. Elaborarea deciziilor presupune alegeri, vizează 
rezultate de un anumit tip şi depinde de mulţi factori interni şi externi. Printre 
aceştia, cei mai importanţi sunt: 
- cunoştinţele şi experienţa celui care elaborează deciziile; 
- informaţiile disponibile la un moment dat; 
- capacitatea de a utiliza tehnicile de elaborare a deciziilor; 
- scala de timp în care trebuie luată decizia;  
- nivelul autorităţii celui care elaborează deciziile; 
- sistemul de valori al celui care elaborează deciziile - personalitate, trăsături, 
caracteristici; 
- capacitatea persoanei care elaborează deciziile de a şi le susţine. 
La o analiză mai atentă, observăm că marea majoritate a factorilor sunt legaţi 
direct de managerul lider şi de competenţele acestuia. Din studiile şi cercetările 
parcurse reiese că printre cele mai importante aptitudini şi abilităţi care stau la 
baza competenţei decizionale a managerului se află:  
Capacitatea de a avea imagine de ansamblu - înţelegerea organizaţiei ca 
sistem, a dinamicii şi intercondiţionării activităţilor. Foarte puţine probleme 
sunt izolate, cele mai multe sunt determinate sau determină altele. Această 
capacitate dă posibilitatea managerului să înţeleagă locul şi rolul problemei în 
raport cu întregul. Cele mai multe probleme au cauze ascunse, care ţin de 
sistem, în acest mod ele pot ti mai uşor depistate. 
Capacitatea de a asculta - ascultarea este un proces complex, care nu se 
identifică cu auzirea, având impact asupra celorlalţi prin faptul că ea arată 
respectul faţă de celălalt! Pentru mai multe informaţii vezi capitolul despre 
comunicare). 
Deschiderea la nou - vizează capacitatea persoanei de a accepta şi înţelege alte 
puncte de vedere, situaţii noi. Cele mai complexe probleme sunt noi, atipice şi 
din acest punct de vedere acceptarea altor idei este eficientă.  
Asumarea riscului - capacitatea managerului de a ţine sub control temerile, 
stresul şi incertitudinile legate de lipsa informaţiilor sau de modul cum se vor 
derula acţiunile. 
Căutarea de soluţii - abilitate referitoare la disponibilitatea decidentului de a 
căuta mai multe soluţii la o problemă şi de a învăţa modalităţile eficace de 
căutare. 
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2.4. Luarea deciziilor în echipă 
 

Munca în echipă este o realitate a organizaţiilor contemporane. Fie că 
este vorba despre echipe de execuţie sau de conducere, avantajele sunt evidente. 
Putem folosi conceptul de echipă şi în procesul luării deciziei? Grupurile pot 
lua decizii superioare din punct de vedere calitativ. Dincolo de toate punctele 
de vedere, asupra cărora nu vom insista, ne rezumăm la a spune că acest nou 
model de luare a deciziei prinde teren, fiind utilizat din ce în ce mai mult. 

 
Argumente PRO 
- echipele sunt mai vigilente decât indivizii, deoarece mai mulţi oameni 
gândesc aceeaşi situaţie; 
- echipele pot evalua ideile mai bine decât indivizii; 
- echipele pot genera mai multe idei decât indivizii; 
- membrii echipei îşi dezvolta cunoştinţele şi abilităţile pentru viitor. 
 
Argumente CONTRA 
- necesită mai mult timp; 
- neînţelegerile pot întârzia deciziile şi pot produce resentimente; 
- discuţia poate fi monopolizată de unul sau de câţiva membrii ai grupului; 
- gândirea de grup îi poate determina pe membrii acestuia să se concentreze 
prea mult pe realizarea consensului. 

Indiferent de aceste argumente, deciziile colective se bazează pe două 
fundamente foarte importante. în primul rând, deciziile în echipă creează 
consensul, deoarece oamenii vor să fie implicaţi în deciziile care îi privesc, 
angajaţii vor înţelege mai bine deciziile la care au participat şi ei şi, de 
asemenea, oamenii vor fi mai angajaţi faţă de deciziile în care ei au investit 
timp şi energie. În al doilea rând, deciziile în echipă diminuează 
responsabilitatea, membrii echipei îşi împart povara consecinţelor negative ale 
deciziilor mai puţin eficiente. 
 
3. Procesul decizional în organizaţii 
 

Faptul că la nivelul unei organizaţii, managerul are posibilitatea să 
elaboreze o multitudine de decizii foarte diverse pune problema unei scheme 
tip, care să cuprindă toate etapele necesare luării unei decizii eficiente. Nu este 
necesar să urmăriţi toate aceste etape, dar cunoaşterea lor vă ajută să aveţi un 
nivel de înţelegere mai mare şi, de asemenea, să vă structuraţi mai eficace 
demersurile. Puteţi numi aceste etape paşii pe care trebuie să-i urmaţi atunci 
când aveţi de soluţionat o problemă şi de luat o decizie. în cursul procesului 
decizional aveţi grijă să evitaţi impulsurile de moment şi să strângeţi cât mai 
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multe informaţii utile - şi nu doar pe cele care sprijină abordarea pe care o 
preferaţi. încercaţi să detectaţi reacţiile celorlalţi, care orin experienţa şi 
cunoştinţele lor vă pot influenţa în luarea deciziei, indiferent dacă vă sunt 
subordonaţi, colegi sau şefi. Nu acceptaţi să vă impună o anumită cale de urmat, 
Nu uitaţi că este bine ca deciziile programate, de rutină să fie delegate 
subordonaţilor. Delegarea nu numai că îi ajută să se implice, să se dezvolte, dar, 
în plus, vă eliberează în vederea elaborării unor decizii mai importante. În 
sfârşit păstraţi-vă mintea deschisă şi urmăriţi consecinţele mai largi ale unei 
decizii luate. Principalele etape ale ocesului decizional sunt: pregătirea, 
alegerea, comunicarea, verificarea. 

 
3.1. Pregătirea deciziei 
 

Pregătirea deciziei este un ansamblu de activităţi realizate de către 
manager pentru înţelegerea problemei în privinţa căreia trebuie să decidă, 
înţelegerea situaţiei care a determinat problema ca şi a problemei în sine este 
foarte importantă pentru manager. Acţiunile decidentului în această etapă se 
îndreaptă spre: 
Obţinerea şi analizarea informaţiilor utile pentru radiografierea situaţiei. 
Rolul acestei activităţi este acela de a stabili cauzele adevărate ale problemelor. 
Cum nu toate problemele cu care se confruntă managerii sunt capitale, şi 
necesită eforturi considerabile, managerii de multe ori nu realizează această 
activitate din lipsa timpului sau datorită incapacităţii acestora de a gestiona 
corect utilitatea informaţiilor. Managerii trebuie să înţeleagă că radiografierea 
situaţiei este o activitate care trebuie făcută constant, din acest punct de vedere 
managerul trebuie să-şi formeze abilităţi şi deprinderi prin însuşirea unor 
tehnici simple de radiografiere bazate pe analiza - diagnostic, tehnică des 
întâlnită în cercetarea sociologică. Odată inoculată schema mentală, odată 
aptitudinea formată, timpul necesar pentru realizarea ei va scădea simţitor, iar 
managerii vor înţelege utilitatea acesteia. 

Putem să ne formăm aptitudini plecând de la situaţii concrete de viaţă, 
încercând să înţelegem cât este de important să radiografiem aceste evenimente 
pentru a le înţelege adevăratele cauze. Apoi, putem extrapola aceste experienţe 
la locul de muncă. Spre exemplu, una din experienţele dumneavoastră recente 
este legată de planificarea unui week-end la munte împreună cu 2 familii de 
prieteni. După eveniment, la o discuţie cu prietenii, a-ţi rememorat aspectele de 
planificare şi organizare pe care le-aţi omis, precum şi efectele lor. De 
asemenea v-aţi reamintit că aceleaşi probleme au apărut şi la ultimele 2-3 
deplasări. Asta înseamnă că nu aveţi deprinderi şi aptitudini de planificare şi de 
„citire" a evenimentului. Acum puteţi face legătura şi cu alte situaţii în care nu 
v-aţi luat măsuri de siguranţă, nu v-aţi aplecat serios asupra lor, le-aţi 
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subevaluat sau supraevaluat. Luaţi acest exemplu ca un exerciţiu de 
autocorectare. Gândiţi-vă de ce aptitudini aveţi nevoie pentru a îndrepta aceste 
lucruri şi încercaţi să vi le formaţi. Căutaţi la locul de muncă situaţii şi 
evenimente pentru care aveţi nevoie de aptitudinile deja formate şi operaţi cu 
ele. Veţi rămâne uimiţi de universalitatea unor aptitudini. 
Alegerea în mod clar a obiectivelor prin analizarea consecinţelor directe şi 
indirecte ale deciziei. Aceste consecinţe trebuiesc puse faţă în faţă cu factorii 
care determină o anumită filosofie a luării deciziei. Radiografierea problemei se 
face, ilogic, în funcţie de interesele noastre faţă de rezolvarea acesteia. Sună 
paradoxal, dar o problemă, înainte de a fi un dezechilibru, este un „atac" la 
interesul nostru imediat sau mediat. Noi rezolvăm o problemă având deja în 
minte interesul, percepţia şi modul de gândire predominant. Acestea sunt 
bariere psihologice foarte importante. Dacă situaţia problematică care apare nu 
ne atacă obiectivele, nu va avea o mare importanţă pentru noi. Din acest punct 
de vedere putem gândi rezolvarea problemei ca o oportunitate. Asta înseamnă 
să avem foarte clar în minte obiectivele, ţintele pe care le urmărim, pentru că 
deciziile pe care le luăm depind mult de acest lucru. 

Determinarea criteriilor de alegere a soluţiilor ţinând cont de faptul că 
obiectivul nu poate fi atins cu absolut orice preţ, aşa încât soluţia reţinută va 
trebui să corespundă unor criterii. Este vorba despre calitate şi eficienţă. Soluţii 
la probleme sunt multe. Ceea ce contează este alegerea celei mai bune. adică a 
celei care, în fapt, ne convine nouă. în acest punct oamenii sunt foarte diferiţi, 
având, unii cerinţe înalte iar alţii cerinţe mai joase. Chiar dacă la nivelul 
organizaţiilor există o standardizare a cerinţelor referioare la un nivel de 
performanţă, totuşi acestea nu pot fi atât de cuantificate încât să elimine 
subiectivismul şi preferinţele managerilor. Există o marjă în interiorul acestor 
criterii, în care libertatea de mişcare a managerilor este esenţială, ei putând să 
opteze între nivelul minim al cerinţei şi nivelul maxim al acesteia. 
 
3.2. Alegerea deciziei 
 

Alegerea deciziei se referă la ansamblul de activităţi realizate de manager 
pentru găsirea celei mai convenabile soluţii. Acţiunile managerului în cadrul 
acestei etape se îndreaptă către: 
Căutarea de soluţii. Pusă în concordanţă cu factorii procesului decizional, 
constă în cercetarea sistematică a realităţii în vederea găsirii soluţiilor. Căutarea 
soluţiilor este o aptitudine distinctă care se formează în timp, prin antrenament. 
În general, individul, în viaţa de zi cu zi, nu caută mai mult de două soluţii la o 
problemă, convins fiind că numărul este suficient. Mulţi oameni strigă „evrika" 
la prima soluţie găsită. Teorema celor „5S" este un model teoretic în 
gestionarea problemelor şi căutarea soluţiilor, care stipulează că la o problemă 
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de complexitate medie trebuie să se găsească cel puţin 5 soluţii de rezolvare. 
Dacă decidentul nu găseşte 5 soluţii, nu este recomandabil să se aleagă vreuna 
din ele, deoarece probabilitatea ca soluţiile găsite să fie ineficiente este mai 
mare decât în situaţia în care numărul lor este de 5 sau mai mare. De ce este 
greu să căutăm mai multe soluţii? În primul rând, pentru că ne grăbim mai mult 
decât este cazul. În al doilea rând, pentru că ne încăpăţânăm să căutăm, din 
prima, soluţii cât mai eficiente iar în al treilea rând, pentru că nu avem 
deprinderile şi aptitudinile adecvate.  
Regulă: Listaţi absolut toate soluţiile pe care le găsiţi la o problemă, de la cele 
mai simple până la cele mai complicate, de la cele care pot fi puse rapid în 
practică, până la cele imposibil de pus în practică, de la cele mai eficiente până 
la cele mai ineficiente în situaţia dată. 

Dacă respectăm regula, nu ne vom mai ambiţiona să găsim cea mai bună 
soluţie, blocând astfel gândirea creatoare, prin procesul de selectare mentală. 
Lucrăm după următoarea logică: listăm tot ceea ce se poate lista, fără a ne pune 
întrebări asupra eficienţei şi utilităţii, fără a ne întreba dacă merită reţinută sau 
nu. Ne eliberăm mintea şi adunăm, pur şi simplu, tot ce se poate aduna. 
Alegerea unei soluţii este activitatea prin care se păstrează soluţia care satisface 
cel mai bine criteriile stabilite. Un model de alegere vizează trei aspecte: 
- enumerarea efectelor potenţiale ale fiecărei alternative; 
- atribuirea unui factor de probabilitate fiecărui factor potenţial; 
- ţinându-se cont de obiective, se compară efectele aşteptate, dorite, ale fiecărei 
alternative cu probabilitatea apariţiei efective a acestora. Alegerea implică 
responsabilitate, asumarea riscului şi disconfort psihologic generat de risc. 
 
3.3. Comunicarea deciziei 
 

Această etapă se referă la un ansamblu de activităţi, realizate de manager, 
pentru furnizarea explicaţiilor necesare colaboratorilor, subordonaţilor, despre 
ce se va întâmpla, de ce şi pe cine va afecta decizia. Ca acţiune de comunicare, 
decizia trebuie să fie clară, precisă şi uşor de înţeles. O dispoziţie eficace 
trebuie să răspundă următoarelor întrebări:  
CINE? Persoanele însărcinate cu implementarea deciziei;  
PENTRU CE? Obiectivele, ce se urmăreşte; 
CÂND? UNDE? Intervalul de timp şi locul unde se implementează decizia; 
CUM? Modalităţile de acţiune. 
Aptitudinile de comunicare managerială (vezi capitolul - Comunicarea 
managerială) sunt foarte importante in această problemă. Deosebit de 
importante sunt deprinderile şi aptitudinile de ascultare precum şi feed-back-ul, 
asigurarea că toată lumea implicată a înţeles ceea ce a vrut să comunice 
decidentul (managerul). 
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3.4. Verificarea deciziei 
 

Se refera la un ansamblu de activităţi realizate de manager pentru a şti 
dacă decizia a fost implementată eficient şi dacă problema a fost rezolvată, 
astfel încât efectele negative ale problemei nu se mai resimt după 
implementarea deciziei. Verificarea trebuie să fie de ghidare, de pilotaj şi să 
poată răspunde la următoarele întrebări:  
Acţiunile decise au fost îndeplinite?  
Cum au fost ele îndeplinite?  
Obiectivul vizat a fost atins?  
Trebuie revizuită decizia şi luate măsurile necesare. 
 
4. Bariere obiective şi subiective in luarea deciziei 
 

Managerii sunt limitaţi în capacitatea lor de a obţine şi procesa informaţii. 
Această limitare se datorează barierelor obiective şi subiective. Mulţi specialişti 
fac o paralelă între raţionalitatea logică şi raţionalitatea umană, considerată 
ilogică, insistând pe ideea că un manager, din perspectiva umanului, are o 
raţionalitate limitată, care se răsfrânge asupra deciziei. 
 
Barierele obiective 
 

Barierele obiective sunt independente de voinţa decidentului, de 
comportamentul şi personalitatea acestuia. Principalele bariere obiective se 
referă la: 
- disponibilitatea şi obiectivitatea informaţiei; 
- timpul disponibil; 
- sistemul de valori al organizaţiei; 
- circumstanţele exterioare - presiunea de moment, impactul social al problemei: 
- imaginea managerilor/şefilor în cadrul comunităţilor sau la nivelul conducerii 
ierarhice superioare; 
- calitatea oamenilor pe care managerului îi are la dispoziţie. 
 
Barierele subiective 
 

Barierele subiective ţin de capacitatea, cunoştinţele şi personalitatea 
persoanei care decide. Trebuie să înţelegem aceste bariere în contextul 
particular în care un manager alege să se angajeze în luarea deciziei, în dorinţa 
lui de a fi mai bun, mai informat, mai apropiat de interesele organizaţiei. În 
literatura manageriala următoarele bariere subiective sunt considerate cele mai 
importante: 



MANAGEMENTUL ORGANIZAŢIONAL AL POLIŢIEI 

 205

Percepţia problemei - aspect legat de prezentarea problemei şi a informaţiilor 
legate de ea, astfel încât să convină celor care decid. Această barieră este o 
extensie a raţionamentului lui Audley, care spune că managerii au deja în minte 
ceea ce trebuie făcut, iar strângerea de informaţii se face pentru a ajustifica ceea 
ce este deja hotărât. Am explicat, deja, care sunt efectele acestui raţionament. 
Este de ajuns să urmărim o dispută între doi subordonaţi vizavi de o problemă. 
Fiecare vede detaliile diferit, fiecare urmăreşte să conducă discuţia pentru a-şi 
apăra punctul de vedere şi a promova propriile interese şi percepţii, chiar dacă 
amândoi admit că există o problemă, în acest caz, şi în multe altele, nu 
existenţa problemei este importantă ci modul cum sunt percepute detaliile. 
Subiectivitatea cunoştinţelor achiziţionate - tedinţa managerilor de a 
acumula şi procesa informaţii intr-un mod subiectiv, determinat de convingerile, 
priceperile şi atitudinile pe care le au. Ce fel de informaţii adun? Ce surse sunt 
credibile? Cum selectez informaţiile? Care rămân?. Răspuns: acelea pe care le 
vrea managerul. Concluzia poate părea superficială, dar este adevărată. Nivelul 
de înţelegere al managerului, competeţele sale, mentalităţile, conservatorismul 
şi autoritarismul determină modul cum se caută soluţiile. Daca un manager 
defineşte o situaţie ca fiind adevărată, reală, eficienta, bună, atunci situaţia 
devine adevărată, în virtutea faptului că a fost definită, gândită, ca adevărată. 
Tentaţia autoconfirmării - tendinţa de a căuta informaţii şi soluţii care să 
corespundă, în primul rând, punctului de vedere al decidentului vizavi de 
problema în cauză. învăţarea unor tehnici de căutare a soluţiilor va elimina 
subiectivitatea şi va muta centrul de greutate de la responsabilitatea găsirii celei 
mai bune soluţii la responsabilitatea alegerii celei mai bune soluţii. Managerul 
trebuie să-şi însuşească tehnici pentru păstrarea obiectivitătii, evitând, pe cât 
posibil, impunerea unei subiectivităţi ineficiente. Sunt multe situaţii când 
problemele nu sunt atât de importante decât par (vezi modelul conjunctival de 
luare a deciziei). 
Supraîncărcarea cu informaţii - receptarea mai multor informaţii decât este 
necesar, pentru ca o decizie să fie eficientă. Cu cât se conştientizează un risc 
mai mare (incertitudine) iar problema este confuză, cu atât se caută mai multe 
informaţii. Problema care apare este că un număr mai mare de informaţii, pe 
lângă faptul că se pierde timp cu procesarea lor poate fi la fel de nefolositor ca 
şi un număr mai mic de informaţii. Un mare număr de informaţii poate 
dezorienta, crea confuzie sau pur şi simplu buimăci decidentul, care nu mai 
poate face alegerea corectă. Acest fenomen apare atunci când problemele sunt 
complexe şi necesită soluţii pe măsură.  
Pragul de satisfacere - stabilirea unui nivel adecvat de acceptabilitate pentm 
soluţia la o problemă şi scanarea soluţiilor doar până la găsirea uneia care 
atinge acest prag şi nu până la găsirea unei soluţii care să maximizeze 
rezolvarea problemei. Această barieră poate fi depăşită uşor dacă se face o 
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distincţie între căutarea/listarea soluţiilor şi alegerea uneia. Nivelul de 
satisfacţie este fundamental pentru orizontul de aşteptare şi nivelul de 
espectanţă al managerului decidem. Chiar dacă se stabileşte un nivel al 
acceptabilitaţii mai mic, sunt şi organizaţii care spun: "la noi merge şi la 
grămadă,, este bine să avem în vedere şi praguri de acceptabilitate înalte, pentru 
a putea obişnui subordonaţii cu ele. 
Evitarea adaptării acţiunii - tendinţa de a nu estima, pe parcurs, acţiunea în 
funcţie de informaţiile care se descoperă ci de a ajusta informaţiile nou apărute 
la cele existente la început. Rezolvarea problemelor şi alegerea soluţiilor sunt 
procese, implicând o perioadă de timp şi anumite etape. Oricând pot apare 
informaţii, care pot da peste cap soluţia aleasă. în planul de implementare a 
soluţiei este bine să existe planuri de sprijin pentru aceste situaţii, pentru a se 
evita cocoloşirea sau dosirea lor, doar pentru a arăta că decidentul a avut 
dreptate de la început. 
 
De reţinut! 
Câteva concluzii interesante 
Cercetări şi studii legate de luarea deciziei arată că: 
- managerii tind să fie prea încrezători in valoarea deciziilor lor; 
- managerii tind să caute informaţii care să confirme definiţiile si soluţiile pe 
care le dau ei; 
- managerii au tendinţa de a căuta un număr mult mai mare de informaţii decât 
este necesar, atunci când apare un risc evident; 
- managerii îşi supraestimează abilitatea de a fi prevăzut evenimentele, după 
ce acestea s-au întâmplat, asumându-şi succesele deciziilor şi negând 
responsabilitatea in cazul insucceselor; 
- managerii supraestimează superioritatea reţelelor complexe ce furnizează 
date şi informaţii: 
- managerii nu ajustează suficient sau deloc estimările iniţiale pe măsură ce 
obţin mai multe informaţii. 
 
4.3. Capcane în luarea deciziilor 
 

Existenţa barierelor subiective este un handicap, care poate fi depăşit 
doar prin conştientizarea efectelor lor. precum şi prin construirea unor 
aptitudini care să limiteze acţiunea lor nefastă. Aceste bariere stau la baza 
multor capcane, pe care practica luării deciziei le-a semnalat. Cele mai 
importante capcane sunt: 
- „Am mai văzut aşa ceva, aşa că ştiu ce trebuie să fac". Afirmaţie înşelătoare 
deoarece soluţiile se schimbă. Abordările care au funcţionat înainte pot fi 
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neadecvate în noile contexte, aşa că trebuie întotdeauna să aveţi în vedere mai 
multe opţiuni, înainte de a decide asupra celei mai bune. 
- „Trebuie să fac ceva acum, pentru că asta este treaba mea şi asta aşteaptă 
oamenii de la mine. Graba strică treaba. Veţi spune că sunt situaţii in care esti 
obligat să te grăbeşti. Vă vom răspunde să vă grăbiţi încet. Acordaţi-vă răgazul 
de a reflecta şi de a analiza problema, înainte de a porni la acţiune. O abordare 
bine gândită va funcţiona întotdeauna mai bine decât o soluţie „rapidă,,. Veţi fi 
judecat după rezultatul final şi nu după rapiditatea cu care I-aţi năşit. Succesul 
umbreşte viteza. 
- „Nu am toate informaţiile care îmi trebuie, aşa că voi reveni mai târziu la 
problemă„. Gândindu-vă cum să abordaţi problema, nu amânaţi prea mult. 
Identificaţi informaţiile de care aveţi nevoie pentru a lua decizia cea mai 
eficientă. Evitarea angajării imediate, chiar dacă este la nivel de concepţie sau 
înţelegere, poate fi cauza uitării. Dacă aveţi un model personalizat de luare a 
deciziei, este bine să vă fixaţi coordonatele. Restul vine de la sine. Nu uitaţi să 
consemnaţi activitatea în planul săptămânal.  
- „Cu experienţa şi înţelegerea mea, pot să mă descurc şi singur". Puteţi fi un 
autocrat, o persoană bine pregătită profesional. Nu trebuie uitat că aproape 
întotdeauna există şi alţii care pot contribui cu informaţii la procesul de 
soluţionare a problemei. Utilizarea justă a experienţei celorlalţi vă face mai 
puternic, nicidecum mai slab, şi vă conduce la o soluţie mai bună. Logica 
organizaţiilor moderne se bazează pe cooperare, pe participare şi nu pe elite 
individuale rupte de angajaţi. Nu evitaţi să vă formaţi aptitudini, care să scoată 
în evidenţa disponibilitatea voastră la dialog. 
- „Trebuie să rezolv eu problema în locul subordonaţilor". Încurajaţi-vă 
oamenii să-şi ia propriile decizii şi învăţaţi din acţiunile lor. Altfel, veţi ajunge 
să faceţi şi munca lor şi pe a dumneavoastră. Nu refuzaţi delegarea. Este un 
mod inteligent de a vă obişnui subordonaţii cu responsabilităţi. Puneţi-i să 
lucreze într-un mediu controlat, adică încercaţi să îi supervizaţi ftră ca ei să 
conştientizeze lucrul acesta. Delegaţi către subordonaţi mici proiecte. Obişnuiţii 
să conceapă şi să finalizeze proiecte. Abilităţile practice vor putea fi construite 
uşor. 
 
5. Modelul situational de luare a deciziei 
 

Există mai multe modele de luare a deciziei, de la modelele bazate pe 
inspiraţie la modele raţional-matematice, de la modele bazate pe oportunităţi 
până Ia modele centrate pe probleme. Toate  încearcă să găsească calea cea mai 
adecvată pentru ca managerul să poală lua decizii de cea mai bună calitate. 
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Unul din cele mai interesante modele, elaborat de VROOM/YETTON145, este 
cel situaţional sau conjunctural. Aspectul central al modelului rezidă în ideea că 
pentru a lua decizii eficiente trebuie să se ţină cont de contextul în care se iau 
acestea. În fapt contextul este hotărâtor, managerul trebuind să fie atent la 
implicaţiile directe şi indirecte ale acestuia asupra luării deciziei. 

Modelul dezvoltă 5 tipuri de decizii care pot fi luate de către manager. 
Acestea sunt: 
autocratic 1 - managerul rezolvă problemele sau ia deciziile folosind 
informaţiile de care dispune. Este tipul cel mai răspândit de luare a deciziei. 
Managerul consideră că este competenţa sa exclusivă din acest punct de vedere 
evită orice consultare, rezumându-se la a lua o decizie unidirecţională. Chiar 
dacă autorii modelului consideră că este o decizie eficientă în anumite situaţii, 
dinamica organizaţiilor moderne, accentul pus pe echipe şi cercuri de calitate 
face ca acest tip de decizie să fie considerat ineficient 
autocratic 2 - managerul obţine informaţia de la colaboratori/subordonaţi. 
Rolul lor se reduce doar la furnizarea informaţiilor, ştiind sau neştiind despre ce 
problemă este vorba. În cadrul acestui tip de decizie există un dialog prealabil 
între decident şi alţi membri ai colectivului, de regulă cei care sunt bine văzuţi 
de acesta. Decizia însă, aparţine doar managerului. întreaga responsabilitate 
fiind a lui. De multe ori colaboratorii sau subordonaţii nici măcar nu ştiu despre 
ce este vorba, managerul construind situaţii ipotetice pentru a masca adevărata 
problemă, interesat fiind doar de soluţii,  
consultativ 1 - managerul analizează problema cu anumiţi 
colaboratori/subordonaţi in mod individual, reţine sugestiile şi propunerile lor, 
fără a-i reuni, însă, in grup. Decizia o ia managerul, iar aceasta poate reflecta 
mai mult sau mai puţin opinia acestora. Acest tip de decizie se bazează pe o 
reală consultare cu oamenii apropiaţi, chiar dacă aceasta se face in mod 
individual. Oamenii ştiu despre ce este vorba şi îşi expun un punct de vedere în 
cunoştinţă de cauză; 
consultativ 2 - managerul studiază problema cu subordonaţii constituiţi în grup 
şi reţine sugestiile şi propunerile lor. Apoi ia decizia singur. Consultarea în 
colectiv apropie acest tip de decizie de varianta participativă, chiar dacă luarea 
efectivă a deciziei se face de către manageri. 
în grup - managerul studiază problema cu subordonaţii constituiţi în grup. 
împreună cu ei evaluează alternativ o soluţie conturată prin consens. Managerul 
este mai mult un moderator al discuţiilor. El nu încearcă să-şi impună punctul 
de vedere şi acceptă soluţia pe care o susţin cei mai mulţi membrii ai grupului. 
Managerul poate lua oricare din aceste 5 decizii. Opţiunea pentru o modalitate 
sau alta este în funcţie de conjunctură. Din acest punct de vedere nu există un 
                                                 
145  Vroom, Victor, Yetton. Philip, Leadership and decision – making, Pittsburgh, University of 
Pittsburgh Press, 1973 
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anumit tip mai eficient sau mai puţin eficient, ci tipuri de decizii care pot fi şi 
care nu pot fi luate într-o situaţie anume. Modelul este orientativ şi nu 
garantează strict îmbunătăţirea luării deciziei pentru managerii care îl folosesc. 
Asta nu înseamnă că însuşirea modelului şi a demersului teoretic care stă la 
baza lui nu o să vă fie de un real folos în activitatea dumneavoastră practică. 
Filosoful folosirii modelului este de tipul:" dacă...atunci". 

În funcţie de ce se aleg aceste tipare decizionale? Cum ar putea 
managerii să câştige de pe urma avantajelor potenţiale ale participării, evitând, 
în acelaşi timp, capcanele sale? Am discutat la începutul capitolului despre 
condiţiile de eficienţă ale deciziei, despre calitate şi consens. Modelul dezvoltă 
sub forma unor reguli aceste cerinţe, care trebuie îndeplinite în practica 
activităţii, decizionale  
Regulile calităţii sunt: 
Regula informării şefului - dacă este o decizie importantă iar şeful nu are 
suficientă informaţie pentru a formula o decizie de calitate, acesta nu va utiliza 
procedeul autocratic. Prin prisma acestei reguli, informarea şefului este atât de 
importantă încât, atunci când nu se realizează, nu trebuie sub nici un fel trecută 
cu vederea. Decidentul poate folosi oricare tip de decizie în afara celui care 
exclude orice formă de informare. 
Regula convergenţei obiectivelor - dacă este o decizie importantă iar 
subordonaţii nu pot să analizeze corespunzător obiectivele organizaţiei, 
managerul nu va utiliza procedeul în grup. Această regulă pleacă de la două 
premise, în primul rând, există la nivelul organizaţiilor o uniune de interese 
centrată pe atingerea obiectivelor, sau se presupune logic că există. În al doilea 
rând, accesul la informaţie într-o organizaţie este condiţionat de nivelul de 
autoritate pe care se află angajatul. în felul acesta, exista persoane care au acces 
total la informaţii şi există foarte multe persoane care au acces limitat. 
Coroborate aceste două premise şi ţinând cont de rolul informaţiei în luarea 
deciziei, este posibil ca pentru unele decizii, in special atunci când subordonaţii 
nu deţin informaţii pentru că nu au acces la ele, să nu se aplice procedeul în 
grup. deoarece este ineficient. 
Regula problemelor nestructurate/ confuze - dacă este o decizie importantă 
şi şeful nu deţine suficientă informaţie, iar problema este nestructurată, 
managerul va aplica procedeul consultativ 2 sau luarea deciziei în grup. Există 
foarte multe probleme care au cauze ascunse, care nu sunt direct sesizabile, 
deoarece există, de cele mai multe ori, alte cauze invocate. Acest lucru ţine de 
comportamentul oamenilor în organizaţii. Tot felul de nemulţumiri, neîmpliniri 
care nu sunt făcute publice ajung să stea la baza unor probleme, uneori grave 
pentru colectiv. Regula cere radiografierea adevăratelor cauze, care se ascund 
în spatele oamenilor sau situaţiilor. Cele două procedee sunt participative iar 
rolul lor este acela de a descoperi aceste cauze. 
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Regulile consensului/unanimităţii sunt: 
Regula acceptării - dacă acceptarea deciziei ar putea ridica probleme, 
managerul nu va utiliza nici unul din cele două procedee autoritare. Mulţi 
specialei sunt de acord ca o data acceptată o decizie, atunci ea va ti mai uşor 
implementată deoarece oamenii au fost deja convinşi. Trebuie să înţelegem că 
există decizii în urma cărora unii angajaţi vor pierde iar alţii vor câştiga. Noi 
discutăm de o acceptare raţională, care vizează majoritatea, şi nu de o acceptare 
individualistă. Este foarte greu să mulţumeşti pe toată lumea. Folosirea unor 
procedee mai permisive poate fi un semnal din partea sistemului de 
management, că se încearcă rezolvarea cât mai eficientă a problemei. Situaţia 
în care la o unitate de poliţie, numărul funcţiilor se reduc, dar există 
posibilitatea de a îndruma angajaţii către alte unităţi trebuie speculată. Dacă 
decizia se ia la nivel autoritar, pentru că oricum nimeni nu va rămâne pe 
drumuri, ea va produce nemulţumiri, deoarece mutarea într-o altă unitate este 
urmată şi de un sentiment de neîmplinire şi nesiguranţă, oamenii putând căpăta 
resentimente. Dacă li se spune de la început acest lucru şi se caută soluţii în 
comun, oamenii vor accepta mai uşor. Altfel vor avea sentimentul că au fost 
lucraţi pe la spate. 
Regula conflictului - dacă subordonaţii manifestă reţineri faţă de decizie, 
managerul va utiliza procedeul consultativ 2 sau în grup. Reţinerile oamenilor 
vor fi astfel mai uşor înfrânte şi canalizate spre acceptarea situaţiei. Apariţia 
unor conflicte poate genera dezechilibru şi tensiune în grup, motive suficient de 
puternice pentru a promova procedee care deschid canalele de comunicare şi în 
acest fel pot schimba opţiunile iniţiale ale oamenilor. 
Regula onestităţii dacă nu este o decizie majoră, dar sunt probleme de 
acceptare, procedeul în grup va fi utilizat pentru a spori probabilitatea 
acceptării. Onestitatea este o trăsătură de caracter importantă a unui manager. 
Cu toate că deciziile sunt bazate pe eficienţă, nu trebuie să nesocotim baza 
morală a luării deciziei, în special atunci când nu este vorba de decizii foarte 
importante şi se referă la diferite aspecte ale convieţuirii în colectiv. O 
asemenea manevră, va mări şansele de aplicare a deciziei, tocmai datorită 
fondului moral care stă la baza ei. 
Regula priorităţii - dacă problema acceptării este cea mai importantă, iar 
subordonaţii înţeleg obiectivele organizaţiei, atunci managerul va utiliza 
procedeul in grup. Logica acestei reguli funcţionează atunci când decizia se 
referă la aspecte asupra cărora, iniţial, toţi angajaţi au căzut de acord. Folosirea 
procedeului în grup este benefică deoarece măreşte angajamentul şi le 
reaminteşte oamenilor de valori la care ei au aderat de bunăvoie şi care, acum, 
trebuie menţinute sau dezvoltate. 

Există o serie de condiţionări cu care modelul operează, condiţionări, 
care au la bază cerinţe de ordin teoretic şi conceptual. Următoarele întrebări au 
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fost creionate de cercetători, pentru a da posibilitatea decidentului, prin 
răspunsul pe care acesta il dă la ele, să aibă o imagine de ansamblu a situaţiei şi 
a efectelor deciziei asupra oamenilor şi organizaţiei.  

Aceste întrebări sunt: 
- Există o cerinţă de calitate în formularea deciziei, astfel ca o soluţie să fie mai 
raţională decât alta? 
- Dispunem de suficientă informaţie pentru o decizie de calitate? 
- Problema este structurată? Receptarea deciziei de către subordonaţi este o 
chestiune importantă sau nu? 
- Dacă managerul elaborează decizia de unul singur există măcar o anumită 
certitudine că ea va fi acceptată de subordonaţi? 
- Subordonaţii pot să estimeze obiectivele organizaţiei pentru a fi cooptaţi la 
soluţionarea problemei? 
-  Conflictul dintre subordonaţii (dacă există) s-ar putea reflecta in decizia luată? 
Am prezentat acest model, convinşi fiind de utilitatea lui precum şi de maniera 
relativ simplă de însuşire a unor aptitudini pentru punerea lui în practică. 
Modelul nu impune nici o soluţie, varietatea situaţiilor este operaţionalizată pe 
câteva tronsoane de acţiune, în ultimă instanţă, rămâne atitudinea şi 
disponibilitatea managerului de a învăţa un model sau altul, de a dezvolta, pe 
baza experienţei şi a cunoştinţelor teoretice, o anumită strategie care să lie în 
concordanţă cu personalitatea şi convingerile sale. 
 
6. Creşterea eficienţei procesului decizional 
 

Eficientizarea procesului decizional este o cerinţă constantă şi actuală a 
sistemelor de management. Organizaţia Poliţiei, care se confrunta cu o 
multitudine de decizii are permanent în vedere modalităţi de creştere a calităţii 
actului decizional. Fără a epuiza problematica, prezentăm câteva repere ale 
procesului de ellcientizare. 
1. Câteva din principalele reguli pentru creşterea eficienţei procesului 
decizional: 
- coexistenţa autorităţii şi responsabilităţii şi luarea în considerare a faptului că 
responsabilitatea de ansamblu nu se deleagă; 
- definirea riguroasă a atribuţiilor şi sarcinilor pe funcţii; 
- stabilirea nivelurilor de autoritate; 
- respectarea unităţii de comandă şi evitarea subordonării multiple; 
- delegarea în funcţie de rezultatele aşteptate şi de complexitatea deciziei. 
2. Pentru eliminarea dificultăţilor de exercitare a autorităţii, investigaţii socio-
psihologice au permis ca şi în acest domeniu să se clarifice câteva lucruri: 
- dacă vă grăbiţi în luarea deciziilor faceţi exerciţii numeroase cu evaluarea 
consecinţelor posibile; 
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- dacă tergiversaţi luarea unor decizii, lucraţi mai mult cu agenda de termene; 
- nu începeţi procesul de luare a deciziei tară o definire clară şi precisă a 
problemei; 
- faceţi delimitarea între decizii in funcţie de importanţa acestora şi consacraţi-
le timp în mod diferenţiat; 
- păstraţi-vâ intotdeauna calmul atăt de necesar găsirii unor soluţii raţionale; 
- consultaţi un număr rezonabil de persoane ţinând cont de competenţa acestora 
în concordanţă cu factorul timp; 
- gândiţi că fiecare decizie este o verigă într-un lanţ mai mare, deci asiguraţi-vă 
continuitatea în procesul de conducere. 

Realizarea acestor sublinieri este de natură să contribuie la eficienţa şi 
modernizarea procesului de luare a deciziei. în afară elementelor evidenţiate 
până acum. se poate afirma că eficienţa deciziei este influenţată esenţial de 
competenţa organismelor de conducere (comanda unităţii, corpurile de control) 
sau persoanei care o ia şi aceasta vine să satisfacă acea lege de "aur" a 
organizării şi conducerii de a suprapune la orice nivel sarcina, competenţa, 
răspunderea. În acest context se pot menţiona o serie de factori ai sistemului de 
lucru care influenţează pozitiv eficienţa deciziei: responsabilitate şi competenţă 
profesională ridicată; disciplina în sensul larg al termenului faţă de îndeplinirea 
exemplară a tuturor sarcinilor în vederea realizării obiectivelor; realizarea unui 
control operativ, pe cât posibil cu caracter activ, de prevenire a unor abateri, 
pentru a putea completa sau corecta decizia iniţială şi a evita producerea unor 
consecinţe nedorite. 
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Capitolul 9 
MANAGEMENTUL SCHIMBĂRII 
 
Introducere 
 

Pentru ca oamenii să supravieţuiască, trebuie să se adapteze la 
circumstanţele şi evenimentele din jurul lor. Dacă nu urmăresc doar simpla 
supravieţuire - adică dacă vor să evolueze şi sâ se dezvolte - oamenii trebuie să 
întreprindă modificări majore şi să se confrunte cu tot felul de încercări. 
Grupurile, la rândul lor, se dezvoltă, se maturizează şi se transformă după 
aceeaşi logică. Pentru organizaţii problema este similară: dacă nu se adaptează 
circumstanţelor dinamice şi nu adoptă direcţii noi, ajung să eşueze şi să dispară. 
Se obişnuieşte să se spună că un manager este, în mod necesar, un manager al 
schimbării, fiindcă o organizaţie se află într-un permanent proces de înnoire. 
Conducerea unei schimbări pretinde o gamă largă de aptitudini şi competenţe 
manageriale. S-ar putea spune că un management eficace înseamnă aproape 
acelaşi lucru cu un management al schimbării. 

Dinamica organizaţiilor şi adaptarea rapidă a acestora la cerinţele 
mediului extern vin să confirme aceste afirmaţii. Schimbările, chiar şi cele care 
par simple, pot avea efecte devastatoare asupra vieţii şi performanţei 
organizaţiei. Din nefericire, datorită perspectivelor diferite şi constrângerilor de 
timp, managerii sunt adesea incapabili să controleze corespunzător consecinţele 
schimbării. Uneori, chiar şi atunci când este planificată cu grijă, nu este un 
lucru neobişnuit ca o schimbare într-o parte a organizaţiei să afecteze alte părţi 
ale acesteia, în moduri greu de apreciat de către manager. 

Pe de altă parte, schimbarea a devenit un aspect inevitabil nu numai al 
vieţii în general dar şi al vieţii de organizaţie (schimbările în tehnologie, climat 
social, mobilitate profesionala, etc). Referindu-se la aceste aspecte. De Cenyo 
şi Robbins arătau că: "schimbările care intervin într-o organizaţie îmbracă 
multe forme. Tehnologia informaţională poate reprezenta o schimbare culturală, 
în care filosofia, valorile şi modul de lucru sunt modificate de către conducere. 
De exemplu, schimbarea orientării organizaţiei de la producţia şi vânzarea unor 
bunuri, la operaţiunile de piaţă - ceea ce face ca oferta să fie determinată în 
primul rând, de cerinţele consumatorilor - pretinde o nouă abordare 
organizaţională. Apoi, pot apărea în structura organizaţională, schimbări 
capabile să ducă la concedieri sau la crearea unor posturi noi - ceea ce, din nou 
îi obligă pe membrii organizaţiei să adopte noi abordări. Putem întâlni, totodată, 
schimbări ale procedurilor sau strategiilor, care impun informarea şi instruirea 
angajaţilor". 

Organizaţiile sunt cele mai expuse schimbării deoarece ele reprezintă în 
esenţa lor dinamica, adaptarea şi progresul social. Nici o altă entitate socială nu 



MANAGEMENTUL ORGANIZAŢIONAL AL POLIŢIEI 

 214

este atât de strâns legată de aceste concepte, care stau la baza schimbării. Pe de 
alta parte, schimbările au loc într-un ritm din ce în ce mai rapid. Chiar şi 
viitorul nu mai este ce era odată: 
"Toate instituţiile există şi îşi desfăşoară activitatea în două perioade de tip: cea 
de azi şi cea de mâine. Viitorul se pregăteşte azi şi este, de cele mai multe ori, 
irevocabil. De aceea managerii trebuie să organizeze atât prezentul - 
problemele fundamentale ale organizaţiei - cât şi viitorul. În vremuri de 
schimbare, managerii nu trebuie să-şi închipuie că viitorul reprezintă o 
continuare a prezentului. Dimpotrivă, ei trebuie să se orienteze către schimbare, 
schimbarea, atât ca oportunitate, cât şi ca ameninţare (Drucker, Practice of 
management. 1980). Punctul de vedere al lui Drucker este interesant: 
schimbarea ca oportunitate şi ca ameninţare, în fond, schimbarea este un lucru 
bun sau rău? 

Răspunsul cel mai corect ar fi: "depinde ..." Depinde de cauzele pentru 
care trebuie adoptată o schimbare, de cât de mult sunt depăşite - sau nu - 
costurile schimbării, de avantajele pe care le aduce şi, bineînţeles, cine sunt cei 
care obţin avantaje şi cei care suportă costurile. Schimbarea poate deveni 
inevitabilă din cauza progresului tehnologic, de exemplu, dar rămâne un fapt 
neplăcut pentru cei pe care îi dezavantajează. Schimbările sunt din ce în ce mai 
importante şi mai frecvente. Cu toate acestea, când suntem implicaţi intr-o 
situaţie de schimbare în propria noastră activitate - fie încercând s-o 
implementăm noi înşine, fie ca victime întâmplătoare ale acţiunii celorlalţi - ne 
izbim adesea de dificultăţi. Schimbarea poate fi perturbatoare şi supărător de 
imprevizibilă. Oamenii îi opun rezistenţă, iar managerii - copleşiţi deja de 
nevoia de a gestiona situaţia aşa cum este -constată că o schimbare le poate 
dubla volumul activităţii. 

Dar lucrurile nu sunt întotdeauna atât de supărătoare, în situaţiile 
favorabile, o schimbare poate oferi şansa unei creativităţi reale, în special dacă 
vă implicaţi de la începutul etapei de proiectare. Din introducerea unei 
schimbări se pot învăţa multe lucruri. În plus trebuie să reflectaţi la ce s-ar 
putea întâmpla dacă nu a-ţi fi introdus nici o schimbare. Există pericolul 
plafonării sau al neglijării. În viziunea noastră alegerea momentului potrivit 
pentru iniţierea unei schimbări constituie una din cele mai importante 
componente ale activităţii manageriale - şi evident una din cele mai interesante 
şi solicitante. în statele dezvoltate, managementul este situat pe acelaşi plan cu 
tehnica de vârf, fiind considerat o componentă indispensabilă a progresului. 
Dezvoltarea rapidă a ştiinţei şi tehnologiei în toate domeniile vieţii economico-
sociale determină conducătorii din toate aceste sfere de activitate să caute, să 
adapteze şi să aplice metode noi, tehnici, reguli şi proceduri organizaţionale şi 
de conducere prin care să rezolve eficient activităţile ce le desfăşoară. 
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Politica de schimbare constituie în epoca actuală un proces de ajustare 
structurală şi dezvoltare instituţională privind, în primul rând, sistemul de 
management şi apoi metodele de organizare şi conducere, procesele de 
concepţie, sistemele informaţionale, mijloacele tehnice şi tehnologice. Orice 
schimbare trebuie să creeze îmbunătăţirea performanţelor tehnico-economice 
ale organizaţiei respective. Din acest punct de vedere managementul schimbării 
presupune prevederea, organizarea şi controlul desfăşurării activităţii de 
introducere a noului până la funcţionarea sistemului în noua sa stare. 
 
1. Schimbarea organizuţională. Consideraţii generale  
1.1. Conceptul de schimbare organizaţională 
 

Schimbarea organizaţională are două surse: internă şi externă. 
Schimbarea iniţiată intern poate apărea din nevoile de schimbare sau din 
solicitările subordonaţilor. În plus, schimbarea poate fi iniţiată de liderul 
organizaţiei, pentru a obţine o anumită stare viitoare dorită. De exemplu dacă 
liderul nu este mulţumit de performanţa subordonaţilor este foarte posibil ca 
acesta să iniţieze o schimbare cât de repede posibil. Pe de altă parte, intervin 
factori externi. Tofller 146  nota în Şocul viitorului: "schimbarea cade ca o 
avalanşă asupra noastră şi cea mai mare parte a oamenilor nu este pregătită să-i 
facă faţă". Consecinţele schimbării impuse unei organizaţii pot varia mult. Ele 
pot fi negative şi au efect de slăbire al organizaţiei sau pozitive - oportune - şi 
vor produce o îmbunătăţire a eficienţei organizaţiei. 

 
De reţinut! 
Oportunităţile oferite de schimbare celor implicaţi in procesul de implementare 
sunt: 
- şansa de a dobândi şi practica aptitudini noi; 
- creşterea satisfacţiei in muncă; 
- îmbunătăţirea condiţiilor şi a practicilor de lucru: 
- colaborarea cu oameni noi şi lucrul cu o tehnologie nouă; 
- obţinerea unui statut mai înalt ori a unui spor de autonomie sau 
responsabilitate; 
- creşterea eficienţei. 

În acest context putem spune că schimbarea reprezintă orice modificare, 
transformare, prefacere în forma sau/şi conţinutul unui obiect, proces, activitate, 
acţiune, sistem, etc. şi are ca rezultat introducerea noului sub toate aspectele. 
Concretizând, la schimbarea organizaţională - schimbările menţionate au loc în 
cadrul organizaţiilor, în general, când folosim termenul de schimbare, ne 

                                                 
146 Tofller, A., Şocul viitorului, Ed. Antet, Bucureşti, 1998 
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referim la orice modificare a status-quo-ului. Ea este definită ca orice proces 
impus unei organizaţii şi care solicită răspuns din partea acesteia. 

De fapt, schimbarea este un stimul pentru organizaţie, ceea ce implica o 
acţiune. Schimbarea este legata ontologic de acţiune. Modul în care liderul 
răspunde la această solicitate de a acţiona se numeşte adaptare. Distincţia este 
importantă. Schimbarea este ceva care se întâmplă organizaţiei, adaptarea este 
ceva iniţiat de conducătorii organizaţiei, ca răspuns anticipat sau ulterior 
schimbării. 

 
De reţinut! 
- schimbarea este un proces inerent societăţii; 
- nici un segment al societăţii nu scapă de influenta ei; 
- concepţia potrivit căreia sunt organizaţii care nu se schimbă este falsă, 
indiferent cum privesc problema membrii acesteia, schimbarea are loc cu sau 
fără voia lor; 
- ce pot face managerii este să direcfioneze corect schimbarea, să găseaică 
costurile cele mai mici şi avantajele cele mai mari şi nicidecum să o ignore sau 
să o împiedice 
 
1.3. Natura şi impactul schimbării 
 

Începutul de secol a provocat o accelerare a ritmului schimbării. Viaţa 
modernă este într-o continuă schimbare. "Valurile" lui Tofller sunt însoţite de 
şocuri din ce în ce mai dure. Omul modern percepe schimbarea ca ceva de la 
sine înţeles, ne despărţim uşor de lucruri la care părinţi noştri ar fi ţinut ani de 
zile. Ne plictisim repede de monotonie, alergăm după schimbare, pe care o 
percepem ca un nou început. Dar asta nu înseamnă că ştim să schimbăm o stare 
de lucruri cu alta. Suntem îndrăgostiţi de schimbare, suntem înnebuniţi după 
schimbare dar nu avem o înţelegere raţională a acesteia. 

În cercul nostru intim suntem oarecum reticenţi. Promovăm schimbările 
exterioare, care nu ne afectează pe noi. Acest paradox se percepe şi la nivelul 
organizaţiilor. Mulţi manageri ştiu că dacă nu se adaptează celorlalţi, nu adoptă 
metode noi, direcţii noi, organizaţia va eşua. Puţini promovează schimbarea, 
noul. preferând o stabilitate iluzorie şi periculoasă, care oricum nu va rezista 
multă vreme. Din introducerea unei schimbări se pot învăţa multe lucruri. O 
schimbare poate oferi şansa unei creativităţi reale. Astfel, există pericolul 
plafonării sau al neglijării necesităţii introducerii unei schimbării iminente. 
De reţinut! 
Cu toate că suntem, în general, adepţii schimbării, o refuzăm ori de câte ori 
aduce atingere intereselor noastre imediate. Acest paradox se manifestă şi la 
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nivelul organizaţiilor. "Punctul zero" in demararea unei schimbări îl 
reprezintă alegerea momentului iniţierii procesului. 

Un bun manager trebuie să lie capabil să recunoască momentul, punctul 
critic, in care o schimbare ajunge să tie de dorit sau inevitabilă şi să-i facă pe 
toţi cei implicaţi să simtă că, într-un fel sau altul, sunt parteneri la o astfel de 
iniţiativă. Necazul este că dacă problema nu este însuşită şi de ceilalţi, ci nu vor 
accepta nici o soluţie şi o vor privi ca pe o schimbare impusă, devenind astfel, 
suspicioşi şi situându-se pe poziţii defensive. Ce pot schimba organizaţiile? 

Teoretic organizaţiile pot schimba orice doresc. Din moment ce 
schimbarea este un concept larg, este util să identificăm câteva domenii 
specifice în care se pot produce schimbări. Factorii care trebuie sau pot fi 
schimbaţi includ: 
- obiective şi strategii. Organizaţiile îşi schimbă des obiectivele şi strategiile 
pe care le folosesc în atingerea acestora. Combaterea criminalităţii, apropierea 
Poliţiei de comunitate, trecerea unor departamente din MIRA în subordinea 
audministraţiei publice, demilitarizarea Poliţiei sunt câteva exemple; 
- tehnologia. Schimbările tehnologice pot varia de la cele minore la cele 
majore. Introducerea sistemelor informatice, sistemul de analiză a informaţiilor, 
folosirea sistemelor informatice de către Poliţia Rutieră etc sunt exemple de 
schimbări; 
- proiectarea postului. Organizaţia poate reproiecta posturile pentru a oferi 
mai multă sau mai puţină autonomie, identitate, semnificaţie şi feed-back: 
- structura. Organizaţiile pot ti trecute de la forma funcţională la forma 
orientată pe produs sau invers. Formalizarea şi centralizarea pot fi manevrate. 
Schimbările structurale includ şi modificări de reguli, politici şi proceduri; 
- concepţia şi strategia managerială, atunci când organizaţia are probleme, 
când apar simptome ale necesităţii schimbării, cum ar fi: 

- nerespectarea obiectivelor planificate - simptom care poate avea cauze 
interne sau externe. Pe plan intern este posibil să nu fie folosite în mod raţional 
resursele umane şi materiale sau să existe conflicte sociale nerezolvate încă. 
Dintre factorii externi s-ar putea să aibă un impact negativ creşterea 
perturbărilor, modificări nefavorabile ale legislaţiei etc.; 

- proces decizional ineficient indicatorul principal în acest caz este 
"timpul de răspuns" care poate fi influenţat de numărul prea mare de 
subordonaţi, numărul mare de niveluri în piramida decizională, centralizarea 
excesivă a conducerii, slaba preocupare pentru delegarea de atribuţiuni, slaba 
dotare cu mijloace informaţionale; 

- trend motivational scăzut al personalului - manifestat prin dezinteres şi 
apatie în rezolvarea problemelor, obiectivelor simptom ce poate fi cauzat de 
lipsa de libertate în acţiune, de caracterul inconstant şi arbitrar al deciziilor; 
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- stres la nivel sistemului de management simptom care poate fi cauzat 
de suprasolicitarea acestuia ca urinare a cerinţelor birocratice exagerate de a 
face analize, de a întocmi rapoarte - dar şi din cauza lipsei de informaţie pentru 
realizarea conducerii. Descentralizarea şi crearea de noi compartimente poate 
degreva managerul de anumite sarcini mai uşoare pe care le-ar putea realiza 
alţii; 

- creşterea costurilor sistemul de management - simptomul poate fi 
constatat prin contabilizarea cheltuielilor de salarizare a personalului de 
conducere şi a celui administrativ, a celor provocate de stocurile supra-
normative. rebuturi, penalizări, avarii, cheltuieli neprevăzute. Acest simptom 
este mai puţin întâlnit în sistemele de ordine publică, datorită gradului înalt de 
formalizare şi a disciplinei umane şi financiare. 
 
De reţinut! 
- schimbările fac parte clin viaţa managerială şi organizaţională. Ele pot fi 
importante, se produc din ce in ce mai frecvent şi pot fi decisive pentru 
supravieţuirea organizaţiei. 
- schimbările pot oferi persoanelor implicate nu numai ameninţări ci şi diferite 
oportunităţi: creşterea satisfacţiei profesionale, îmbunătăţirea condiţiilor de 
muncă, ameliorarea practicilor adoptate, sporirea eficientei. 
 
1.4. Organizaţia Poliţiei - modernizare în context european 
 

În acord cu logica schimbărilor organizaţionale şi cu metodologiile de 
implementare a schimbării înţelegem faptul că oportunităţile de schimbare sunt 
multiple şi ele depind de nivelul şi amploarea schimbării. La nivel strategic 
MIRA este, în prezent, subiectul unor profunde schimbări în vederea atingerii 
standardelor fixate prin apartenenţa la Uniunea Europeană. Etapa postaderare 
va determina imediat noi programe de schimbare pentru întărirea capacităţii 
instituţionale în domeniul poliţienesc, al cooperării poliţieneşti şi al luptei 
împotriva crimei organizate. Un asemenea program 147 , care probabil va 
continua a avut ca ţinte următoarele: 
- evaluarea cadrului legislativ, din punctul de vedere al acquis-ului comunitar, 
în domeniul cooperării poliţieneşti şi luptei împotriva crimei organizate şi 
corupţiei; 
- identificarea şi definirea măsurilor adecvate pentru construcţia, omologarea 
sau întărirea unor instituţii stabile, capabile să garanteze legalitatea: auditul 
structurilor existente, îndeosebi a celor specializate, cu accent pe dezvoltarea 
compatibilităţii şi interoperabilitâţii cu structurile relevante din Uniunea 
Europeană; 
                                                 
147 Convenţia de twinning nr. RO98/IB/ITN/0 
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- îmbunătăţirea proceselor managementului, a selecţiei, educării şi pregătirii 
cadrelor cu funcţii de conducere, în concordanţă cu stanardele Uniunii 
Europene în materie148 

Ţinta principala urmărita a constat in pregătirea programelor şi planurilor 
de acţiune care să uşureze demilitarizarea poliţiei, creşterea eficacităţii 
activităţii poliţieneşti şi a cooperării internaţionale, prin raţionalizarea şi 
optimizarea structurilor, respectiv prin înfiinţarea unui sistem operaţional 
eficient de transmitere şi valorificare a informaţiilor. Multe din aceste proiecte 
au fost realizate sau sunt în curs. Ceea ce mai trebuie realizat, credem noi, de 
urgenţă, este o concepţie unitară de conducere, flexibilă, care să acopere 
nevoile de astăzi. 

Mulţi specialişti au vorbit de adoptarea generalizată a Managementului 
Calităţii Optime, ca un prim pas către Managementul Calităţii Totale precum şi 
despre folosirea Modelului de Excelenţă al Managementului Culturii 
Organizaţionale. Deşi s-au făcut paşi importanţi încă nu s-a stabilit care este 
specificul acestui tip de management, care sunt criteriile după care poate opera, 
cum poate fi transpus în practică ţinând cont de realităţile româneşti. Un posibil 
răspuns ar fi întărirea responsabilităţii conducătorilor şi a dezvoltării sistemului 
de asumare a răspunderii pentru actele şi faptele sistemelor conduse149 menite 
să asigure respectarea legii, a normelor interne şi a codului deontologic de către 
întregul personal şi să garanteze democratizarea şi demilitarizarea serviciului 
poliţienesc. Acest proces a fost pus în legătură cu modulele responsabilităţii şi 
transparenţei, ca elemente esenţiale ale reformării principiilor conducerii şi ale 
gestionării re-suselor unităţilor. 

În viziunea autorului 150  dimensiunile conceptului de management al 
responsabilităţii acoperă cea mai mare parte a elementelor caracteriale ale 
organizării, funcţionării, conducerii şi relaţionării MIRA şi Poliţiei Naţionale. 
Aceasta presupune nu numai stabilirea principiilor, normelor şi regulilor 
generale minime ci îndeosebi constituirea şi întărirea structurilor specializate, 
precum şi a mecanismelor care să asigure măsurarea rezultatelor şi evaluarea 
eficienţei tuturor activităţilor. El include utilizarea principiilor eficienţei 
economice şi a bunelor practici de lucru. Mizând pe competenţa şi experienţa 
factorilor responsabili, întărirea corpurilor de control specializate şi a actului 
inspecţiei, precum şi o capacitate de revizuire permanenta a programelor care 
să garanteze implementarea reformei. Toate aceste măsuri trebuie luate la 
nivelul managementului strategic şi tactic cât mai curând, ldeea simplificării 
procedurilor, a creării unor indicatori profesionali uşor măsurabili şi 
implementarea unor practici de lucru europene, spre exemplu Modelul Operativ 

                                                 
148 după, Niculae Neagu, Managementul schimbării în MI, Ed. Ml. Bucureşti, 2002, p. 12. 
149 vezi Niculae Neagu, p. 13 
150 idem, p. 13 
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de Analiză a Informaţiilor, vor trebui să stea în atenţia managementului 
strategie. 

Un alt mare proiect de implementare îl reprezintă lămurirea oamenilor, în 
paralel eu creionarea unei culturi organizational în care să se regăsească istoria 
şi viitorul. Munca de lămurire este una din cele mai importante acţiuni în acest 
moment. Oamenii doresc să contribuie la bunul mers al lucrurilor dar mulţi nu 
ştiu cum să o facă. Sistemul de management are această datorie. 

Vorbind despre managementul responsabilităţii în plan practic ne referim 
la structurile MIRA şi ale Poliţiei Române, ierarhizarea şi funcţionarea acestora, 
controlul extern asupra activităţilor unităţilor, supremaţia legilor în privinţa 
respectării drepturilor şi libertăţilor fundamentale ale omului, deontologie 
poliţienească prestabilită, disciplină şi tratamentul riguros al plângerilor şi 
control intern eficient. Noţiunea responsabilităţii se referă la capacitatea de 
asumare a deciziilor şi actelor, precum şi de a răspunde pentru ele în faţa 
oricărei autorităţi. Managementul responsablităţii cere organizaţiilor crearea 
unor mijloace de informare cu privire la activitatea personalului plasat în 
subordine şi dotarea cu instrumente de control fiabile, transparente, apte să 
favorizeze comunicarea pe verticală şi pe orizontală, ca garanţii ale bunei 
înţelegeri şi execuţii ale deciziilor. Dacă exigenţele responsabilităţii se stabilesc 
şi acţionează în interiorul instituţiei, fiecare organizaţie trebuie să-şi creeze o 
imagine transparentă, pentru că statutul ei nu-i permite să încalce regulile 
jocului. 

Din acest punct de vedere un management al responsabilităţii ar trebui să 
înceapă prin realizarea corecţiilor care ar trebui aduse legislaţiei, normelor 
interne, organizării şi funcţionării ministerului, lucru de altfel în plină 
desfăşurare, pentru apropierea de cerinţele Uniunii. 

Managementul schimbării va intra la nivelul ministerului şi Poliţiei 
Naţionale într-o fază finală. Toate eforturile vor ti depuse pentru îndeplinirea 
cerinţelor postaderare din domeniul Justiţiei şi Afacerilor Interne. Strategia de 
modernizare a Poliţiei Naţionale cuprinde principalele ajustări, adaptări şi 
optimizări necesare pentru atingerea cerinţelor într-un timp foarte scurt. Dintre 
domeniile de interes care vor cunoaşte profunde schimbări în perioada 
următoare amintim: respectarea drepturilor şi libertăţilor fundamentale ale 
omului, controlul extern al activităţii, inspecţiile şi controlul intern, deontologia 
poliţienească, disciplina şi tratamentul plângerilor, lupta împotriva devianţei 
interne şi a corupţiei. 

Sistemul de management are responsabilităţii pentru fiecare din aceste 
domenii trebuind să creioneze programe de schimbare şi de implementare a 
noului. Un domeniu nou. care deja este implementat, fiind necesară continuarea 
lui este cariera şi pregătirea profesională a personalului. Funcţionarii 
ministerului nostru trebuie să fie funcţionari europeni, ei trebuie formaţi in 
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spiritul culturii europene pe care România a s|ujit-o cu credinţă. Toate aceste 
particularităţi vor deschide o pagină nouă în dezvoltarea managementului 
schimbării. Comandanţii, sistemul de management sunt promotorii şi 
susţinătorii schimbării. În acest context ei trebuie să înveţe primii tipul de 
management cerut de Uniunea Europeană, management bazat pe 
responsabilitate, calitate şi o bună cultură organizaţională. 

 
2. Procesul schimbării organizaţionale 
2.1. Diagnosticarea organizaţională - un model teoretic 
 

Prin definiţie, schimbarea implică o succesiune de evenimente 
organizaţionale sau un proces psihologic care se desfăşoară în timp. Primul pas 
in iniţierea unui proces de schimbare îl constituie diagnosticarea nevoii de 
schimbare. 
Diagnosticarea - este o colectare sistematică de informaţii relevante pentru 
abordarea schimbării. Diagnosticarea iniţială poate oferi informaţii care să ducă 
la dezgheţare, arătând că există o problemă. Diagnosticarea încearcă să 
răspundă la întrebări de genul: „ce schimbări sunt necesare în organizaţia, 
departamentul, secţia sau compartimentul din subordinea mea. pentru a asigura 
o funcţionare mai eficace?" sau „ce tip de schimbare este necesar pentru a 
rezolva o anumită problemă?" Un model de diagnosticare a nevoii de 
schimbare trebuie să includă anumite elemente pe care noi le considerăm 
esenţiale. în acest model se consideră că organizaţia este implicată într-un 
proces de interacţiuni neîntrerupte cu mediul sau în acest mediu există, pe lângă 
organizaţie, şi alte sisteme - beneficiari ai serviciilor, colaboratori externi, etc. 
în interiorul său organizaţia poate fi percepută ca având cinci componente 
aflate în interacţiune. Diagnosticarea acestora şi observarea în dinamica şi 
interacţiunea lor poate da un răspuns vizavi de nevoia de schimbare. 
Aceste elemente sunt: 
Sarcinile, care formează componenta primară a sistemului organizational. Ele 
cuprind activităţile care trebuie îndeplinite, caracteristicile acestor activităţi, 
cantitatea şi calitatea serviciilor sau produselor oferite de organizaţie; 
Structurile şi sistemele organizaţionale cuprind: responsabilităţile şi liniile de 
subordonare, sistemele informaţionale, mecanismele de monitorizare şi control, 
fişele de post, sistemele formale de retribuire şi premiere, structurile şedinţelor, 
procedurile de funcţionare etc. Chiar dacă aceste trăsături ale organizaţiei sunt 
relativ uşor de descris, ele ajung adesea să fie depăşite, incapabile să ţină pasul 
cu lumea in schimbare; 
Cultura organizaţională - se referă la valorile, ritualurile, sursele de putere, 
normele şi loialităţile din organizaţie, precum şi la sistemul informal de 
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recompensare sau penalizare, care determină felul în care se acţionează in 
respectiva organizaţie; 
Oamenii - vin cu diferitele lor aptitudini, cunoştinţe, experienţe, personalităţi, 
valori, atitudini şi comportamente. în aceste vremuri de schimbări rapide, 
tentativa de a armoniza oamenii şi cerinţele lor cu cultura, sistemele şi 
structurile formale şi informale ale organizaţiei, constituie o sursă de stres. 
Conducerea - care este realizată de persoanele sau grupurile care pot îndruma 
organizaţia către schimbările menite să-i înfăptuiască ţelurile reprezentate de 
viziunea colectivă. Cele cinci componente interne ale organizaţiei se atlă într-
un echilibru dinamic una faţă de alta şi faţă de mediu. Pentru ca organizaţia să-
şi poată păstra vigoarea, dacă un element este schimbat trebuie să se adapteze şi 
celelalte. 

Adesea răspunsul la schimbare a diferitelor elemente este întrucâtva 
previzibil. Cum conducerea este elementul care se schimbă cel mai des, cele 
patru componente trebuie să ţină pasul cu ea. De exemplu, când se confruntă cu 
o schimbare, cei care răspund de structurile şi sistemele organizational formale 
încearcă să-şi intensifice controlul, birocraţi devin şi mai birocraţi, pretinzând şi 
mai multe informaţii despre evenimentele trecute. Puteţi completa această 
diagnosticare folosind analiza SWOT, pentru a vedea oportunităţile şi 
ameninţările pentru fiecare componentă în parte. 

În domeniul culturii organizaţionale, implementarea unei schimbări 
provoacă modificări ale bazelor şi surselor de putere. Oamenii adopta poziţii 
negative sau pozitive, în funcţie de percepţia pe care o capătă asupra felului în 
care vor fi afectate puterea deţinută şi modul de lucru, prin introducerea 
respectivei schimbări. Majoritatea indivizilor se tem de necunoscut. Ei au 
anumite tipare, bine încetăţenite, care-i ajută să facă faţă diferitelor situaţii 
curente şi. de regulă, se deprind greu cu altele noi. Mulţi resimt schimbarea ca 
pe o stare de durere, la început refuză realitatea, apoi reuşesc s-o accepte, după 
care încep să se acomodeze cu ea. Planificarea şi implementarea unei schimbări 
presupune trecerea organizaţiei din starea actuală, cea în care se află. într-o 
stare viitoare şi dorită. Diagnosticarea scoate în evidenţă tocmai necesitatea 
acestei treceri. 

 
2.2. Procesul schimbării 
 

Etapele sau stadiile importante ale procesului schimbării, care se 
regăsesc în concepţiile celor mai mulţi teoreticieni sunt: 

Dezgheţarea - apare atunci când starea de lucruri existentă este 
percepută ca fiind nesaiisfăcătoare. Aceasta poate implica înţelegerea faptului 
că structura prezentă, proiectarea operaţiunilor sau tehnologia sunt ineficiente 
sau că atitudinile sau abilităţile membrilor organizaţiei sunt inadecvate. 
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Dezgheţarea este perceperea stării de lucruri existente ca fiind nesatistăcătoare. 
Crizele au şanse mari să stimuleze dezgheţarea. Bineînţeles, dezgheţarea se 
poate produce şi tară criză. Pentru a anticipa problemele şi a iniţia schimbări 
înainte de apariţia crizelor, se folosesc sondaje pentru a măsura atitudinea 
angajaţilor şi a beneficiarilor, dale statistice, observaţii etc. 

Schimbarea - se petrece când un program sau un plan este implementat 
pentru a deplasa organizaţia şi pe membrii săi spre o stare mai mulţumitoare şi 
convenabilă. Eforturile pot fi mai mari sau mai mici. Un simplu program de 
instruire pentru dezvoltarea abilităţilor sau revizuirea procedurii de angajare 
este o schimbare destul de mică, în care sunt implicaţi puţini membri ai 
organizaţiei. Schimbarea dintr-o altă perspectivă poate fi definită drept 
implementarea unui program sau plan pentru a deplasa o organizaţie şi pe 
membrii ei spre o stare mai mulţumitoare. Schimbările majore, care implică 
mulţi membri, pot cuprinde îmbogăţirea posturilor pe scara mare, restructurări 
radicale sau încercări bine gândite de împuternicire a forţei de muncă. 

Reîngheţarea - când se petrec schimbări, apar comportamente noi, 
atitudini sau structuri, acestea trebuie supuse reîngheţării, adică trebuie să 
devină aspecte permanente. Reîngheţarea este situaţia care apare atunci când 
comportamentele, atitudinile sau structurile nou formate devin aspecte 
permanente ale organizaţiei. La acest punct poate fi examinată eficienţa 
schimbării şi trebuie verificată dorinţa extinderii pe viitor. Trebuie subliniat că 
reîngheţarea este o stare de lucruri relativă şi temporară. Organizaţiile moderne 
trebuie să fie pregătite pentru învăţare continuă şi schimbări frecvente. 
 
2.3. Presiuni favorabile schimbării 
 

De ce are loc schimbarea? Deseori, oamenii îşi închipuie că presiunea în 
favoarea schimbării este doar internă, poate chiar personală. În plus, presiunile 
exercitate din interiorul organizaţiei în favoarea unei schimbări pot fi 
planificate în mod deliberat de anumite grupuri - în special de conducere. Fără 
a minimaliza rolul presiunilor interne, trebuie spus că presiunile externe 
constituie, de cele mai multe ori, motivul schimbării. în funcţie de acestea, de 
noile cerinţe, se structurează şi presiunile interne. Presiunile externe favorabile 
schimbării pot proveni dintr-o varietate de surse: 
- factori socio-psihologici - evoluţia gustului şi valorilor, dobândirea 
libertăţilor cetăţeneşti, accesul aproape nelimitat la informaţie, maturizarea 
psihologică, degradarea relaţiilor interpersonale; 
- factori tehnologici - accesul liber la noile sisteme informaţionale şi de 
comunicare, implementarea noilor tehnologii de producţie; 
- factori economici - scăderea nivelului de producţie, modificarea cursului de 
schimb, schimbările mecanismelor de finanţare; 
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- factori politici - schimbarea conducerilor la nivel local sau naţional 
modificări legislative, etc; 
- hazardul - cutremure, incendii, accidente, furtuni. 

Aceste presiuni nu se manifestă în mod direct. Ele constituie un trend, o 
direcţie spre care se îndreaptă societatea, şi odată cu ea organizaţia. Mulţi 
manageri nu consideră aceşti factori ca presiuni favorabile schimbării. Ei 
consideră că ele formează un cadru, un sistem de referinţă în care se înscrie 
organizaţia, de cele mai multe ori fără voia ei. Deşi sunt ignorate, aceste 
presiuni sunt cele mai puternice, deoarece ele trec dincolo de voinţa indivizilor 
şi a organizaţiilor. Organizaţiile acceptă volens nolens aceste presiuni şi se 
adaptează în funcţie de influenţele lor. Cealaltă grupă de presiuni este mai 
evidentă. Voinţele oamenilor au aici un cuvânt de spus, implicarea sau refuzul 
sunt directe şi la obiect. Printre presiunile interne favorabile schimbării se 
numără: dorinţa de a îmbunătăţi motivarea personalului şi de a-l menţine în 
organizaţie; dorinţa de a îmbunătăţi climatul psihomoral; dorinţa de a 
îmbunătăţi serviciile oferite cetăţenilor; dorinţa de a îmbunătăţi imaginea şi 
prestigiul organizaţiei în societate. Pentru a face o distincţie între presiunile 
interne şi cele externe, să ne amintim că cele din urmă se situează în afara 
controlului organizaţiei, pe câtă vreme primele pot fi controlate şi modificate de 
aceasta. La nivelul organizaţiei, crearea unor presiuni interne favorabile 
schimbării se face în trei moduri: de sus în jos; de jos în sus; apelând la 
specialişti şi experţi. 
 
2.4. Principalele abordări în procesele de schimbare  
2.4.1. Abordarea de sus în jos 
 

Acest tip de abordare presupune că introducerea unei schimbări să fie 
decisă de cineva aflat pe o poziţie de autoritate. La nivelul Poliţiei Naţionale 
acest tip de abordare este dominant. La modul ideal, factorul de decizie îşi 
declară limpede intenţiile, după care adoptă măsuri şi difuzează informaţiile 
necesare părţilor interesate. În general, angajaţii afectaţi de schimbare nu prea 
au posibilitatea de a influenţa propunerile înainte de factorul de decizie. Acest 
tip de abordare mai este denumit şi abordare de "top" în ideea că schimbările 
sunt dirijate de elitele organizaţiei. O bună parte a efortului de schimbare este 
consacrat convingerii oamenilor să o accepte de bunăvoie. 

Abordările de sus în jos erau considerate un simbol al managementului, 
pentru că presupuneau adoptarea unor decizii pe care trebuie să le execute alţii. 
În ultima vreme, spun unii teoreticieni, pe măsură ce eficacitatea modelului 
participativ a fost din ce în ce mai recunoscută, managementul de sus în jos şi-a 
dobândit reputaţia de „nedemocratic" şi lipsit de grijă faţă de oameni, deoarece 
nu reuşeşte să-i câştige de partea schimbării, să-i determine să şi-o însuşească. 
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Nu ne raliem total acestei concepţii. în sistemele militare, de exemplu, marea 
majoritate a schimbărilor, aşa cum am mai spus, se face de sus în jos. Acest 
lucru nu împiedică o bună relaţie interpersonală între şefi şi subordonaţi. Este 
adevărat că acest tip de abordare crează prejudecăţi subordonaţilor, de 
neimplicare în viaţa organizaţiilor, aceştia considerând că treaba lor este să 
execute, dar nu putem afirma că modelul este lipsit de grijă faţă de oameni. 

Pe de altă parte, spiritul de conducere, convingerea şi voinţa în adoptarea 
deciziilor pot uneori asigura o bună performanţă. O abordare de sus în jos 
reprezintă o cale de a introduce schimbarea, de a o dirija, de a furniza 
credibilitate şi autoritate procesului respectiv. Pentru o schimbare care trebuie 
introdusă rapid, modelul de sus în jos poate fi unica abordare realistă, chiar 
dacă procesul de implementare este dureros. 
De reţinut! 
- abordarea de sus în jos este apanajul persoanelor cu autoritate din 
organizaţie; 
- angajaţii nu au posibilitatea de a influenţa propunerile înaintea factorilor de 
decizie; 
- această abordare a primit eticheta de nedemocratică deoarece nu se 
îngrijeşte de oamenii supuşi schimbării; 
- este indicată în cazul schimbărilor rapide; 
- ea furnizează autoritatea şi credibilitatea necesare schimbării; dacă nu sunt 
tratate cu delicatele şi deschidere, dacă nu sunt comunicate tuturor celor 
implicaţi, presiunile de sus în jos pot, adesea, genera resentimente, oamenii 
simţind că li se impun soluţii. 
 
2.4.2. Abordarea de jos în sus 
 

Acest tip de abordare presupune că introducerea unei schimbări este 
decisă, în general, de personalul de execuţie. Printre cele mai cunoscute 
abordări de acest gen se numără acţiunile cercurilor de calitate, grupurile locale 
de acţiune, iniţiativele care se fac prin intermediul delegării (în sensul investirii 
angajaţilor cu autoritatea şi puterea de a adopta decizii). în general, acest tip de 
abordare se realizează aproape întotdeauna în echipă, ea fiind cunoscută şi ca 
abordarea în echipă. 

Abordările de jos în sus sunt necesare, de regulă, atunci când: 
- mijloacele de rezolvare a problemelor nu sunt clare, iar cei afectaţi direct 
trebuie să participe şi la descoperirea soluţiilor potenţiale; 
- cei afectaţi de problemele respective le resimt în mod inegal, ca urmare, şi 
soluţiile potenţiale pot fi diverse, lucru pentru care o abordare de sus în jos nu 
este adecvată. Sensul expresiei „de jos în sus" depinde de punctul de vedere pe 
care îl adoptaţi. De exemplu, conducerea IGP poate considera implicarea şefilor 
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IPJ sau a celor de la municipii, în procesele de adoptare a deciziilor, o abordare 
de jos în sus. În schimb, cadrele unităţilor respective le consideră abordări de 
sus în jos. Un dezavantaj al abordării de jos in sus este faptul ei orice proces de 
planificare şi implementare durează foarte mult, din cauza că eficacitatea sa 
trebuie să se bazeze pe o mulţime de consultări şi acorduri. În plus, pot apărea 
dificultăţi dacă organizaţia nu dispune de o structură capabilă să culeagă şi să 
evalueze ideile angajaţilor cu privire la schimbare. Dacă presiunile pe care le 
exercită personalul pot fi foarte eficace în producerea schimbărilor (cu condiţia 
ca echipa de conducere să fie dispusă de ţină cont de ele), ignorarea acestora 
poate genera nemulţumire, frustrare şi resentimente. 
De reţinut! 
- abordările de jos în sus se mai numesc şi abordări în echipă; 
- ele sunt eficiente atunci când mijloacele de rezolvare a problemelor nu sunt 
clare, iar cei afectaţi trebuie să participe la găsirea unor soluţii sau când 
problemele sunt resimţite inegal, ceea ce face ca soluţiile potenţiale să fie 
diverse, în acest fel abordarea de sus în jos fiind ineficientă; 
- abordarea de jos în sus durează foarte mult; 
- apar probleme dacă organizaţia nu are o structură funcţională care să 
evalueze ideile angajaţilor; 
- presiunile de jos în sus pot fi foarte eficace în generarea schimbării, dar 
numai dacă sunt încurajate şi considerate benefice şi dacă timpul permite o 
asemenea abordare. 
 
2.4.3. Abordarea bazată pe serviciile unui expert 
 

În cazul unei asemenea abordări se cerc unor specialişti să analizeze şi să 
facă o evaluare a problemelor de performanţă cu care se confruntă organizaţia, 
să propună diferite soluţii şi, uneori, să le şi implementeze. Expertul provine 
adesea din afara organizaţiei sau a departamentului în care trebuie introdusă 
schimbarea şi are aptitudini şi experienţă într-un anumit domeniu de 
specialitate. Abordarea bazată pe serviciile unui expert ar părea o modalitate 
rapidă şi rentabilă de introducere a unei schimbări, în special când este vorba de 
o nouă tehnologie, lăsându-l pe manager să-şi „vadă de treaba lui". Problema 
care apare este însă că managerul ajunge să aibă prea puţină influenţă asupra a 
ceea ce se schimbă, sarcina care îi rămâne fiind de a integra soluţiile expertului 
în contextul general al organizaţiei. Un manager este cu atât mai dependent de 
recomandările unui expert, cu cât este mai puţin capabil să adopte decizii bine 
documentate. 

Contribuţia experţilor în procesul decizional este, evident, utilă -uneori 
poate fi nevoie de mai mulţi experţi. Totuşi, nu trebuie să elaboreze ei înşişi 
deciziile. În procesul de adoptare a deciziilor principala sarcină a managerului 
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este să-şi formeze o viziune de ansamblu, să analizeze toate dimensiunile 
posibile, pentru a obţine cele mai bune rezultate. 
De reţinut! 
-  expertul trebuie să provină, de regulă, din afara organizaţiei sau a 
departamentului in care trebuie introdusă schimbarea; 
-  în cazul acestei abordări managerul pierde influenţa asupra a ceea ce se 
schimbă; 
-  cu cât este mai dependent de un expert, cu atât va fi mai puţin capabil să ia 
decizii documentate; 
-  este bine ca experţii să nu fie lăsaţi să elaboreze ei înşişi deciziile; 
-  ei se pot limita doar la furnizarea de soluţii. 
 
Perspectiva comparativă a avantajelor şi dezavantajelor celor trei tipuri 
de abordare a schimbării 
 
Abordarea de sus în jos 
Avantaje: 
- asigură relevanţa soluţiilor pentru specificul organizaţiei (aşa cum este 
perceput de conducere); 
- planificată şi direcţională; 
- adecvată pe termen scurt/mediu; 
- adecvată pentru schimbările radicale. 
Dezavantaje: 
- reuşita depinde de calitatea celor din echipa de conducere; 
- poate fi subiectivă; 
- poate eşua în motivarea/stimularea oamenilor; 
- poate să nu facă faţă diversităţii din teritoriu.  
Abordarea de jos în sus 
Avantaje: 
- se foloseşte de o gamă largă de aptitudini şi cunoştinţe; 
- stimulează angajarea şi sentimentul de paternitate faţă de soluţie; 
- se autoîntreţine; 
- adecvată pe termen mediu/lung; 
- adecvată pentru schimbările incrementale (din aproape în aproape). 
Dezavantaje: 
- poate adopta o manieră haotică/neprogramabilă; 
- poate fi subiectivă; 
- poate fi difuză şi lipsită de orientare sau priorităţi; 
- poate dura mult timp; 
- dependentă de structura şi cultura organizaţiei. 
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Abordarea buzata pe serviciile unui expert  
Avantaje: 
- se bazează pe cele mai bune practici si metode; 
- are o orientare obiectivă: nu se adoptă perspective limitate; 
- adecvata pe termen scurt, mediu şi lung; 
- adecvată pentru schimbările radicale şi incrementale;  
Dezavantaje: 
- lipsa înţelegerii/ interesului faţă de problemele locale; 
- ar putea oferi soluţii inadecvate "împrumutate" sau adaptate din altă parte; 
- poate fi costisitoare: 
- creează adesea probleme de implementare. 
 
3. Analiza situaţiilor de schimbare în organizaţii. Pregătirea schimbării. 
 

Ideea de schimbare este asociată cu imprevizibilul. De aceea, trebuie să 
analizăm toarte serios fiecare situaţie de schimbare, pentru a înţelege care sunt 
forţele care o impun, care sunt cele care se opun, care sunt domeniile la care 
trebuie să ne aşteptăm la o opoziţie potenţială şi la ce nivel se produce. Această 
analiză este cu atât mai importantă cu cât schimbarea afectează mai mulţi 
oameni şi mai multe sectoare din organizaţie. 
De reţinut! 
Pentru ca dumneavoastră să vă formaţi deprinderi în a analiza corect şi rapid 
diferite situaţii de schimbare, este bine să luaţi exemple de schimbări locale, 
din viaţa colectivului dumneavoastră, pe care le-aţi trăit si să încercaţi să le 
analizaţi ştiinţific, după modelul pe care vi-l propunem noi. 
 
3.1. Nivelurile schimbării organizaţionale 
 

Schimbarea poate avea loc la nivelul echipei, la locul de muncă. La nivel 
de compartiment sau departament, schimbarea poate afecta diferite servicii 
funcţionale. Am folosit, până acum, cuvântul „schimbare" într-un sens general, 
ca şi cum toate schimbările ar fi de aceeaşi natură. înainte de a începe analiza 
situaţiilor de schimbare, vom detalia conceptul şi-l vom analiza sub aspectul 
impactului asupra angajaţilor, grupurilor şi organizaţiilor - adică în funcţie de 
nivelul schimbării. Procedăm în acest fel, pentru că analiza pe care o vom 
întreprinde ţine cont de aceste niveluri. Ne putem aştepta, de exemplu, ca o 
schimbare care afectează un singur individ în organizaţie să fie mai simplu de 
coordonat şi să dureze mai puţin timp decât una care afectează un grup de 
oameni sau întreaga organizaţie. Schimbările devin tot mai dificile şi necesită 
mai mult timp şi bani, pe măsură ce se trece de la nivelul individual la cel 
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organizaţional. Dacă nu sunteţi absolut sigur că o schimbare aparţine unui 
anumit nivel, este riscant s-o atribuiţi acestuia. 
De reţinut! 
- cu toate că se foloseşte termenul de schimbare în sens general, aceasta are 
anumite niveluri: individual, de echipa, de grup (departament), organizaţional: 
- este important să stabiliţi pe ce nivel se încadrează schimbarea;  
 
3.2. Rolul atitudinilor în schimbare 
 

Un aspect important în analiza situaţiilor de schimbare, alături de 
stabilirea nivelurilor, îl constituie creionarea tabloului atitudinal al oamenilor 
care sunt implicaţi. Unii oameni vorbesc cu entuziasm despre schimbare, în 
timp de alţii o văd ca o ameninţare. Foarte mulţi dintre noi suntem ambivalenţi: 
considerăm schimbarea şi bună şi rea. sau aşteptăm să vedem în ce măsură 
interesul nostru este atins de schimbare. Speranţa că schimbarea ne va fi foarte 
utilă este amestecată cu teama de haos şi confuzie. Suntem, în principiu, de 
partea schimbării, dar ne sperie ce ne poate aduce. În general, schimbarea 
implică risc, incertitudine şi dezordine. 

Procesele de schimbare la nivel organizational pot cauza o mulţime de 
tulburări. Ele pot avea rezultate neconvingătoare şi diferite de ceea ce neam 
aşteptat. Uneori, ajungem să ne întrebăm dacă ceea ce am obţinut a meritat 
osteneala. Atitudinea noastră şi felul în care înţelegem schimbarea depind, in 
mare măsură, de cât de bine reuşim să menţinem un control. Dacă suntem, sau 
ne simţim, receptori pasivi ai schimbării, nişte pioni pe tabla de şah a altcuiva, 
atunci este greu de crezut că vom participa la ea cu entuziasm, iar cuvintele: 
provocare, oportunitate şi inovaţie ni se vor părea vorbe goale. Dacă. însă, ne 
simţim răspunzători de propriul nostru destin şi ne place ideea de dezvoltare şi 
progres, vom fi înclinaţi să le arătăm mult mai puţină înţelegere celor care par 
„încremeniţi" sau incapabili să se angajeze faţă de ceva. 

Toată literatura despre managementul schimbării retlectă această 
ambivalenţă. În bună parte, se adresează unor oameni care se consideră 
răspunzători de introducerea schimbării - de aceea, are o puternică tentă 
misionară. Schimbarea este descrisă în termeni foarte dinamici şi favorabili, 
managementul schimbării este prezentat asemenea unui proces menit să-i 
transforme pe cei sceptici sau prudenţi în adevăraţi adepţi ai unei cauze 
glorioase. În acelaşi timp, sunt subliniate şi dificultăţile ori incertitudinile care 
pot apărea sau mulţimea felurilor în care se poate da greş. Specialiştii în 
psihologia organizaţională au arătat cât de mare poate fi stresul provocat de 
schimbările adoptate la locul de muncă. Merită să reflectăm puţin la atitudinea 
noastră faţă de schimbare, deoarece aceasta determină uşurinţa cu care putem 
adopta diferite roluri în cadrul procesului respectiv. Unii oameni pot tolera 
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nesiguranţa şi privesc lucrurile, în general, dintr-o perspectivă optimistă. Ei tind 
să considere schimbarea ca pe o acţiune pozitivă, care conduce la progres, la 
dezvoltare, şi văd managementul schimbării ca pc una din cele mai preţioase 
aspecte ale muncii lor. Pentru ei schimbarea este o oportunitate. 

Alţii sunt mai sceptici în legătură cu avantajele pe care le poate aduce o 
schimbare şi acceptă mai greu incertitudinea. Ei văd în schimbare o măsură 
impusă din afară sau de sus, o complicaţie sau un rău necesar, o perioadă 
tulbure ce trebuie suportată pană când lucrurile se liniştesc din nou. Pentru 
aceşti oameni schimbarea este problematică. 

O organizaţie are nevoie de ambele categorii de oameni sau, în orice caz, 
de persoane sau grupuri capabile să-şi asume ambele tipuri de roluri, deoarece 
sunt complementare. Entuziaştii au un rol vital în stimularea şi susţinerea 
procesului de schimbare şi în realizarea propunerilor. Scepticii reuşesc să 
înlăture propunerile greşite, să verifice şi să îmbunătăţească ideile corecte. 

Cele două categorii par să se situeze pe poziţii opuse, dar fiecare are 
nevoie de cealaltă, pentru a se evita atât instabilitatea cât şi stagnarea. Totuşi, 
cei mai mulţi dintre noi nu suntem neapărat pentru sau împotriva schimbării, în 
general - deşi s-ar putea să avem sentimente puternice faţă de anumite 
schimbări şi de modul în care sunt dirijate. În acelaşi timp, putem accepta că o 
schimbare este necesară, dar este posibil să dezaprobăm forma pe care a 
adoptat-o schimbarea, ceea ce ar putea determina o rezistenţă activă la soluţia 
propusă. 
 
De reţinut! 
- oamenii au atitudini diferite faţă de schimbare; 
- pentru unii schimbarea este o provocare, pentru alţii este o ameninţare; 
- organizaţia are nevoie de ambele categorii de oameni, deoarece ei sunt 
complementari; 
- există oameni care nu sunt pro sau contra schimbării, ci sunt atenţi doar la 
forma şi detaliile acesteia. 
 
3.3. Analiza câmpului de forţe 
 

Odată identificate nivelurile schimbării şi atitudinile oamenilor faţă de 
schimbare, putem discuta pe larg despre forţele în favoarea şi împotriva 
schimbării. O metodă simplă şi originală de ilustrare a schimbării a fost 
propusă de K. Lewin151, specialist în psihologie socială, care s-a preocupat de 
comportamentul grupurilor mici. Conform lui Lewin, putem considera că orice 
organizaţie sau situaţie menţine un echilibru între forţele care impun o 
schimbare şi cele care i se opun. Lewin a dezvoltat aşa numita „teorie a 
                                                 
151 Lewin, K.. 1951, Field Theory in Social Scince, New York, Harper 
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câmpului". Aceasta, în esenţă, încearcă să explice comportamentul uman 
pornind de la două categorii de factori - personali şi de mediu, ansamblul 
acestora formând „spaţiul de viaţă" al unui individ. Atunci când individul se 
află într-o situaţie de grup, cele mai importante elemente ale „spaţiului de 
viaţă" sunt trăsăturile grupului, membrii acestuia şi situaţia. Adaptând teoria la 
schimbarea organizaţională, vom spune că „spaţiul de viaţă" al acesteia îl 
reprezintă organizaţia ca atare, contextul în care funcţionează şi raportul dintre 
forţele care impun schimbarea şi cele care se opun schimbării. 

Conform lui Lewin, motivul pentru care nu se întâmplă nimic este că 
forţele care se opun sau inhibă orice schimbare sunt egale cu cele care impun 
schimbarea. Mai întâi, este necesar să identificăm forţele care impun 
schimbarea şi pe cele care i se opun şi să evaluăm forţele acestora. Intensitatea 
cu care acţionează aceste forţe nu depinde, de fapt, de numărul persoanelor care 
o exercită. 

Un manager foarte puternic din eşalonul superior poate impune o 
schimbare în pofida rezistenţei formulate de cei din eşaloanele inferioare. Sau 
invers, el poate acţiona ca o frână importantă în calea diferitelor forţe care 
impun o schimbare, chiar dacă este singur. În al doilea rând, trebuie să 
identificăm elementele favorabile schimbării, care nu participă, de regulă, ca 
forţe, dar care pot fi atrase. Exemple de elemente favorabile pot fi bunele 
intenţii ale subordonaţilor, simpatia clienţilor, atuurile încă nefolosite ale 
echipei manageriale. 
 
3.3.1. Forţele care impun schimbarea 
 

Mai întâi, puteţi alcătui o listă completă a forţelor care impun schimbarea. 
Aceasta ar include presiunile pe termen mediu sau lung şi atuurile pe care le 
aveţi, fie dumneavoastră, fie organizaţia. Aici puteţi apela la un model de 
diagnosticare, care vă ajută să le identificaţi sau puteţi cere sprijinul colegilor, 
care vă pot oferi punctul lor de vedere despre natura forţelor care impun 
schimbarea - deşi există riscul să nu fiţi de acord cu ei. Ar putea, pe de altă 
parte, să existe forţe pe care nu le-aţi identificat sau forţe care nu sunt atât de 
importante pe cât credeţi. 

După ce enumeraţi forţele care impun schimbarea şi le stabiliţi ponderea, 
puteţi constata că întreaga configuraţie a forţelor pentru şi împotriva schimbării 
este în echilibru. Cum puteţi mări ponderea forţelor care impun schimbarea, 
astfel încât situaţia să se modifice? Probabil tăcându-le mai evidente pentru 
ceilalţi, prezentându-le cât mai detaliat, comunicând cât mai multor oameni 
diagnosticul pe care l-aţi dat situaţiei, astfel încât să le împărtăşiţi şi lor 
percepţia pe care v-aţi format-o. Anumite forţe care impun schimbarea provin 
din afara individului, grupului sau organizaţiei, de aceea, se sustrag unei 
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manipulări imediate, fie rămân însă să fie identificate şi evaluate, pentru a li se 
stabili importanţa. 

O recomandare! - modelul câmpului de forţe trebuie aplicat cu o oarecare 
precauţie. în special dacă vreţi să împărtăşiţi şi altora ideile. Trebuie să 
exprimaţi clar ce înţelegeţi când identificaţi pe cineva sau ceva drept o forţă şi 
să fiţi atenţi când încercaţi să împărţiţi oamenii în tabere opuse. Scopul metodei 
nu este acela de a preciza "liniile de front", ci de a evalua realist şi complet 
rezultatul pe care l-ar putea avea o anumită propunere de schimbare. Când 
recurgeţi la această metodă, feriţi-vă de tentaţia de a gândi în maniera „câştig-
pierdere". Totodată nu etichetaţi forţele de respingere ca atitudini negativiste. 
 
3.3.2. Forţele care se opun: rezistenţa la schimbare 
 

Analiza forţelor care se opun schimbării trebuie să pornească de la 
motivul existenţei lor şi să stabilească dacă sunt, în definitiv, mai intense decât 
cele care impun schimbarea. Întreaga discuţie se face pornind de la premisa că 
forţele care impun schimbarea sunt corecte, că schimbarea este necesară şi că 
trebuie adoptată în interesul majorităţii şi nu pentru câştigul unei persoane sau 
clici. Oamenii se opun adesea schimbării - în special dacă le este impusă din 
afară. Acest lucru nu este surprinzător şi nici anormal. La nivel individual pot 
exista destule motive - dezavantaje reale anticipate sau teama de necunoscut. 

În cazul grupurilor, schimbările planificate pot perturba normele, 
comportamentale existente şi pot genera o reacţie puternică de opoziţie. Şi la 
nivelul organizaţiei, structura (în special cea birocratică) poate declanşa un 
mecanism puternic de opoziţie faţă de schimbare. Kotter şi Schlesinger152 (1979) 
au identificat patru motive principale care stau la baza opoziţiei oamenilor faţă 
de schimbare. Acestea sunt: interesul personal îngust; înţelegerea greşită şi 
lipsa de încredere; deosebirile în evaluarea situaţiei; toleranţa scăzută la 
schimbare, în afara lor mai există câteva motive importante: presiunile 
exercitate de grupurile de colegi; teama de stresul asociate schimbării; 
experienţele negative legate de schimbările trecute. 
- interesul personal îngust - vizează convingerea oamenilor că schimbarea i-ar 
putea lipsi de anumite aspecte pe care le preţuiesc în prezent. În momentul în 
care schimbarea afectează interesul unui individ în sens negativ, acesta va face 
tot posibilul să nu promoveze schimbarea; 
- înţelegerea greşită şi lipsa de încredere - faptul că în puţine organizaţii se 
poate vorbi de un climat de încredere desăvârşită între angajaţi şi manageri 
reprezintă un trist adevăr. Ca urmare, se întâmplă adesea să apară neînţelegeri 
cu privire la schimbările propuse. în special atunci când comunicarea pe 
                                                 
152 Kotter, John- Schlensinger, Leonard, Choosing Strategies for Change, Harvard Business Review, 
nr.57, 1979 
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verticală suferă. Să presupunem că o organizaţie decide introducerea unui nou 
tip de program flexibil. Iară însă a le explica angajaţilor nimic. Pentru că există 
prea puţină încredere între manageri şi angajaţi, zvonurile încep să se 
răspândească. Unul dintre ele afirmă că programul flexibil presupune să lucrezi 
oricând ţi se spune. După cum vă imaginaţi, o asemenea idee poate crea rapid o 
reacţie de opoziţie;  
- deosebiri în evaluarea situaţiei - nu toată lumea percepe la fel o anumită 
situaţie. Este firesc să existe deosebiri între percepţia celor care planifică o 
schimbare şi cei care urmează să fie afectaţi de ea. Prea adesea managerii şi 
ceilalţi participanţi la planificarea schimbării pornesc de la presupunerea că 
toată lumea are informaţiile pe care le au ei. Iar atunci când angajaţii evaluează 
propunerea de schimbare altfel decât managerii, pot apărea conflicte, chiar 
deschise; 
- toleranţă scăzută faţă de schimbare - unii oameni se tem că nu vor putea 
dobândi noile aptitudini sau comportamente de lucru de care vor avea nevoie 
pentru a face faţă schimbărilor intervenite. Deşi, toţi oamenii au o limită în 
capacitatea de a accepta schimbări, a unora este mai mică decât a altora. Cine 
are o toleranţă scăzută faţă de schimbare găseşte o sumedenie de scuze prin 
care încearcă să demonstreze că nu are nevoie de nici un fel de schimbare în 
felul în care munceşte; 
- presiunile exercitate de grupurile de colegi - acest lucru se întâmplă când 
oamenii nu au suficientă informaţie şi zvonurile abundă. Chiar dacă iniţial 
opoziţia individuală faţă de schimbare este slabă, ea începe să se consolideze în 
momentul în care oamenii se adună în grupuri pentru a discuta despre diferitele 
nedreptăţi reale sau aparente. Atunci când opoziţia faţă de o schimbare, capătă 
statut de cauză comună, devine mult mai dificil de înlăturat. 
- teama de stresul asociat schimbării - am afirmat deja că schimbarea a 
devenit un fapt uzual al vieţii organizaţionale. Ca urmare, în perioadele de 
transformări rapide şi continue, oamenii încep să-şi închipuie că schimbările 
respective sunt adoptate de dragul schimbării, ajungând să-şi piardă 
entuziasmul pe măsură ce se propun tot mai multe schimbări. Aceasta poate 
crea o opoziţie pasivă, oamenii nu îşi mai dau interesul, totul devine monoton, 
supărător, stresant; 
- experienţele legate de schimbările trecute - un astfel de motiv nu mai are 
nevoie de explicaţie. Dacă oamenii au avut de suferit din cauza unor schimbări 
care fuseseră prost planificate şi comunicate, ei îşi arată neîncrederea faţă de 
orice nouă propunere de schimbare şi chiar se străduiesc să o împiedice. 
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De reţinut! 
Diagrama câmpului de forţe este un instrument analitic care poate fi utilizat 
pentru identificarea forţelor care se opun şi care impun schimbarea, a mărimii 
lor relative şi a eventualelor elemente in favoarea schimbării care ar putea fi 
atrase de partea forţelor care impun schimbarea. Printre cauzele uzuale ale 
opoziţiei faţă de schimbare se numără: interesul personal îngust. înţelegerea 
eronată şi lipsa de încredere, deosebirile în evaluarea situaţiei, toleranţa 
scăzută faţă de schimbare, presiunile exercitate de grupurile de colegi, teama 
de stresul asociat schimbării şi experienţele negative legate de schimbările 
trecute. 
 

Cum trebuie abordată opoziţia oamenilor faţă de schimbare? 
Practica a arătat că opoziţia oamenilor faţă de procesul de schimbare poate fi 
eliminată cu ajutorul câtorva abordări: 
- Instruirea şi comunicarea. Dacă le vorbiţi oamenilor despre schimbare, dacă 
le oferiţi posibilitatea de a pune întrebări şi de a-şi exprima motivele de 
îngrijorare, dacă le deschideţi diferite canale de comunicare, apelaţi la o cale 
sigură prin care-i puteţi convinge de necesitatea unei schimbări. Reţineţi că 
orice program de acest tip, care poate include discuţii informale, şedinţe de 
grup. rapoarte etc, trebuie să se bazeze pe încredere reciprocă şi nu pe o relaţie 
de tipul „ei ne ordonă nouă". 
- Participarea şi implicarea. O participare şi o implicare reală presupune ca 
iniţiatorii schimbării să fie dispuşi să-i asculte pe cei care urmează să fie 
afectaţi de schimbare şi să primească sugestii din partea acestora. Un astfel de 
proces trebuie însă coordonat şi durează mult timp. Uneori, dacă schimbarea 
trebuie adoptată foarte rapid, este de-a dreptul imposibil să se recurgă la o astfel 
de abordare care este, însă, obligatorie atunci când iniţiatorii au nevoie de 
informaţii şi de participarea celor care urmează să fie afectaţi. 
- Facilitarea şi sprijinul. Dacă angajaţi sunt neliniştiţi sau chiar speriaţi de 
schimbarea propusă, managerii pot să le asigure un sprijin menit să le reducă 
opoziţia. Natura acestui tip de sprijin depinde de tipul schimbării: în general, ar 
putea consta din programe de instruire consacrate dezvoltării de noi aptitudini, 
întâlniri de grup sau încurajare morală. Este suficient uneori să asculţi temerile 
celorlalţi şi să le araţi înţelegere, acest lucru îi poate ajuta să accepte ideea de 
schimbare. 
 
4. Implementarea programelor de schimbare organizaţională 
 

Orice fază de implementare începe cu pregătirea schimbării. În 
subcapitolul precedent ne-am ocupat pe larg de aspectele legate de pregătire, 
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deoarece aceasta stă la baza realizării schimbării. Să ne reamintim ce implică 
faza de pregătire:  
- recunoaşterea necesitaţii unei schimbări (identificarea unei necesităţi de 
schimbare  datorata,  adesea,   unor  presiuni  externe  exercitate asupra 
organizaţiei): 
-  identificarea nivelului sau nivelurilor pe care trebuie să aibă loc schimbarea -
- individual, de echipă, de grup sau organizational - şi a gradului probabil de 
complexitate; 
-  identificarea forţelor care impun schimbarea şi a celor care o inhibă (analiza 
câmpului de forţe); 
- identificarea nivelului opoziţiei faţă de schimbare, a cauzelor ei posibile şi a 
mijloacelor de diminuare a acesteia. După parcurgerea fazei de pregătire, 
urmează faza de implementare - compusă din trei etape şi faza de evaluare. 
 
4.1. Cele trei etape ale implementării schimbării 
 

Kurt Lewin, care a conceput diagrama câmpului de forţe, a identificat  
trei  etape  importante  în  implementarea  unei schimbări: dezgheţarea; 
schimbarea; reîngheţarea.  
Etapa 1 - dezgheţarea 

Este extrem de important ca toţi cei care sunt implicaţi sau afectaţi de 
adoptarea şi implementarea unei schimbări să fie aduşi la aceeaşi stare de spirit. 
Acesta este momentul în care vă izbiţi de opoziţia oamenilor, cauzata de 
diverse motive. În cursul acestei etape este esenţial să le arătaţi oamenilor că 
sunteţi mândru de felul cum au lucrat până în acel moment şi că le recunoaşteţi 
rezultatele anterioare. Ei au nevoie de timp pentru a-şi încheia activităţile 
începute şi pentru a se consola de pierderea vechilor uzanţe.  
Etapa 2 - schimbarea 

În a doua etapă pot fi abordate mai multe strategii. O schimbare poate fi 
tăcută rapid sau mai lent. Trăsăturile schimbărilor lente diferă de ale celor 
rapide. Hotter şi Schlesinger au reprezentat schimbările pe o axă care are la o 
extremitate schimbările rapide, cele care au fost planificate în mod clar, care 
necesită prea puţină implicare din partea altora şi în care opoziţia a fost lesne 
eliminată. Către extremitatea lentă a axei se plasează schimbările mai puţin clar 
planificate, care au nevoie de mai multă implicare din partea oamenilor şi în 
care opoziţia nu poate li eliminată, ci doar diminuată. Poziţia schimbării pe axă 
este determinată de câţiva factori: 
- intensitatea şi natura rezistenţei anticipate - o opoziţie puternică nu poate fi 
eliminată dar poate fi redusă; schimbarea este plasată spre extremitatea lentă a 
axei; puterea deţinută de iniţiatorul sau iniţiatorii schimbării - dacă puterea 
iniţiatorului este mare în comparaţie cu a celor care opun rezistenţă, plasarea pe 
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axă se poate face la extremitatea rapidă; nevoia de a obţine informaţii şi a 
atrage angajarea celorlalţi - cu cât nevoia este mai mare cu atât schimbarea este 
plasată la extremitatea lentă; riscurile renunţării la schimbare – dacă întârzierea 
implementării ameninţă performanţele organizaţiei se va opta pentru o 
schimbare rapidă. 
De reţinut! 

Un studiu efectuat în 100 de organizaţii, consacrat identificării 
problemelor de implementare a schimbărilor a arătat că cele mai frecvente 
sunt: 
- procesul de implementare durează mai mult decât se anticipase, 
- unele din problemele majore apar pe parcursul procesului de implementare, 
fără să fi fost anticipate; 
- coordonarea diferitelor activităţi de către un superior, comitet, etc poate să 
nu fie destul de eficace; 
- apariţia simultană a unor crize sau urgente poate distrage atenţia 
organizaţiei de la procesul de implementare; 
- aptitudinile şi competentele unora dintre angajaţi implicaţi in implementarea 
schimbării nu sunt suficiente pentru a soluţiona noile probleme; 
- instruirea şi informarea pot fi inadecvate. 
Autorii studiului propun câteva modalităţi de evitare a problemelor: 
- adoptarea unei strategii bine precizate; 
- realizarea unei comunicări clare - la toate nivelurile şi intre toate nivelurile - 
in legătură cu strategia de schimbare, 
- atragerea implicării şi angajării personalului:,, 
- alocarea de resurse suficiente fumane, financiare, de timp); 
- pregătirea unui plan detaliat de implementare. 
 
Etapa 3 - reîngheţarea 

Se întâmplă de multe ori ca o schimbare planificată cu grijă să se soldeze 
cu un eşec din cauza perioadei insuficiente de consolidare (reîngheţare). 
Lucrurile pot lua o întorsătură nefavorabilă, ceea ce generează noi atitudini de 
opoziţie. Cele mai mari riscuri pe care le întâmpină o acţiune de înnoire se 
produc pe parcursul acestei etape. Din cauza dificultăţilor neprevăzute, 
entuziasmul începe să se erodeze, iar oamenii alunecă din nou în rutina comodă 
cu care fuseseră obişnuiţi. Etapa de reîngheţare poate avea loc tară a se fi 
produs înnoirea. De regulă, problema care apare imediat este legată de 
structurile şi sistemele organizaţionale care, inevitabil, sunt tăcute pentru a 
răspunde stării trecute a organizaţiei. În timpul revizuirii sarcinilor este bine să 
suspendaţi anumite lucrări mai vechi pentru a da posibilitate oamenilor să 
înveţe noile proceduri. Pătrunderea schimbării în cultura organizaţională poate 
fi cea mai dificila şi mai complexă sarcină. Aici este vorba de schimbarea 
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„felului în care se procedează în organizaţie". Dacă dezgheţarea presupunea 
timp pentru acomodarea oamenilor cu ideea renunţării   la  vechile deprinderi,  
reîngheţarea  înseamnă sărbătorirea succesului- prin recunoaşterea şi 
recompensarea noilor comportamente, nu a feţoi vechi. 
De reţinut! 
Implementarea schimbării 
Dezgheţarea. Acţiuni: 
- comunicarea planurilor de schimbare; 
- impliearea persoanelor afectate de schimbare; 
- acordarea sprijinului necesar; 
- oamenii primesc răgazul necesar adaptării la schimbare.  
Schimbarea. Acţiuni: 
- implementarea schimbării: 
- asigurarea sprijinului şi instruirii, 
-  monitorizarea schimbării.  
Reingheţarea. Acţiuni: 
- atragerea angajării oamenilor fată de noua situaţie;  
- sărbătorirea succesului prin recompensare. 
 
4.2. Model de analiză a schimbării. Chestionar cadru pentru 
implementarea schimbării 
 
Etapa 1. Pregătirea: 
- puneţi-vă întrebări de tipul „Ce trebuie să fac pentru a ajuta echipa, 
departamentul sau sectorul în care lucrez să funcţioneze cu mai multă 
eficacitate?" „Cum pot identifica necesitatea unor schimbări?" şi "Ce fel de 
schimbări trebuie să adopt pentru a rezolva o anumită problemă?"; 
- definiţi schimbările necesare; 
- identificaţi presiunile interne şi externe în favoarea schimbării; 
- aplicaţi modelul de diagnosticare pentru a stabili care dintre componentele 
organizaţionale se vor schimba sau vor fi afectate de schimbare: sarcinile, 
structurile şi sistemele, cultura, oamenii sau conducerea; 
- identificaţi persoanele care pot dirija schimbarea; 
- stabiliţi câteva criterii de măsură, necesare în evaluarea schimbării; 
- identificaţi nivelurile schimbării; 
- aplicaţi analiza câmpului de forţe pentru a identifica forţele care impun 
schimbarea şi cele care i se opun - precum şi orice alte elemente în favoarea 
schimbării; 
- identificaţi formele de opoziţie faţă de schimbare, care pot fi anticipate; 
- planificaţi mijloacele de înlăturare sau diminuare a opoziţiei faţă de schimbare; 
- estimaţi scala de timp a procesului de implementare a schimbării. 
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Etapa 2. Dezgheţarea: 
- alegeţi şi utilizaţi metodele adecvate de reducere a opoziţiei faţă de schimbare; 
- monitorizaţi metodele de dezgheţare şi modificaţi-le, dacă este nevoie.  
Etapa 3. Schimbarea: 
- monitorizaţi ritmul schimbării şi pregătiţi-vă să-l modificaţi în funcţie de 
următorii factori; 
- natura şi intensitatea opoziţiei manifestate; 
- relaţiile de putere dintre dvs. şi persoanele care manifestă opoziţia faţă de 
schimbare; 
- volumul informaţiilor şi nivelul angajării de care aveţi nevoie; 
- riscurile implicate în procesul de implementare, 
- fiţi gata să vă modificaţi planurile de implementare.  
Etapa 4. Reîngheţarea: 
- rezervaţi-vă cât mai mult timp pentru această etapă; 
- aplicaţi modelul SWOT sau analiza tendinţelor pentm a evalua cum a decurs 
schimbarea în ceea ce priveşte sarcinile, structurile şi sistemele, cultura, 
conducerea şi oamenii; 
- comunicaţi oamenilor orice succes obţinut.  
Etapa 5. Evaluarea: 
- măsuraţi rezultatele schimbării în funcţie de criteriile stabilite în etapa 1; 
- revizuiţi în mod constant progresele realizate; 
- folosiţi toate lecţiile învăţate în planificarea schimbărilor viitoare. 

Schimbarea organizaţională devine, în contextul actual, una din cele mai 
importante activităţi care stau în atenţia corpului managerial al Poliţiei. 
Complexitatea problemelor legate de schimbare, în etapa postaderare la UE, 
reclamă calităţi şi abilităţi înalte ale şefilor în acest domeniu. Cunoaşterea 
indicatorilor de bază în ceea ce priveşte schimbarea, coordonarea unor 
programe de schimbare, înfrângerea mentalităţilor sunt obiective importante. 
Managementul schimbării devine o componentă strategică a sistemului de 
management şi întreg corpul managerial trebuie să fie pregătit pentru asta. 
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Capitolul 10 
MANAGEIVIENTUL SISTEMULUI INFORMAŢIONAL 
 
Introducere 
 

Întreaga activitate a organizaţiilor se bazează pe gestionarea informaţiilor, 
în special pe informarea tuturor angajaţilor, acest proces realizându-se cu 
ajutorul sistemului informaţional. Pentru a fi operant, eficace şi economic, un 
sistem informaţional trebuie să rezulte dintr-un studiu laborios şi raţional. 
„Cunoaşterea înseamnă putere"; parafrazând acest dicton putem spune că 
informaţia înseamnă putere. în ultimii ani s-a realizat pe deplin importanţa 
informaţiilor în managementul eficient. Orice manager trebuie să fie excelent 
informat. Ritmul schimbării impune un flux continuu de informaţii. 

Mintzberg ar fi obligat să recunoască faptul că în societăţile 
informaţionale, cel mai important rol al managerului devine cel informaţional. 
Marile organizaţii sunt sau vor fi nevoite să se axeze pe informaţii. Ce este o 
informaţie? Pentru început să spunem că o informaţie este aceea dată care este 
integrată într-un ansamblu şi căreia i se atribuie un scop. Aşadar, pentru a 
transforma datele în informaţii este nevoie de cunoştinţe, iar acestea, prin 
definiţie, presupun specializare şi existenţa specialiştilor. Pe de altă parte, 
referindu-ne la dinamica achiziţionării datelor, la un moment dat organizaţia 
este posibil să se sufoce de date. Din acest punct de vedere o organizaţie bazată 
pe cunoaştere dezvoltă procese de analiză şi diagnosticare, ce au rolul de a 
utiliza informaţia eficientă şi a o îndepărta pe cea ineficientă. în rândul 
informaţiilor eficiente se regăsesc şi informaţiile critice (vitale), care devin 
astfel o sursă de putere foarte mare. Persoana care deţine informaţii vitale are 
putere suplimentară asupra celor pentru care astfel de date sunt necesare. 

Puterea informaţională se referă la un set de informaţii absolut necesare 
sau la o unică modalitate de a interpreta (prelucra) aceste informaţii. La fel de 
bine, deţinătorul informaţiei îşi poate exercita puterea prin controlul pe care îl 
are asupra soluţionării problemei. Dar, odată ce informaţia şi-a pierdut din 
actualitate, deţinătorul ei îşi diminuează sursa de putere (în afara situaţiei când 
acesta mai deţine şi alte date necesare, pe care însă nu le-a transmis altora). 
Referindu-se la informaţie, A. Restian nota în Puterea Informaţiei: „Informaţia 
are o anumită putere asupra individului. Creierul lui se structurează şi 
restructurează în permanenţă sub influenţa informaţiilor pe care le primeşte. 
Informaţia emisă de la o sursă poate influenţa o colectivitate întreagă. Ea este 
contagioasă. Aşa cum se vorbeşte de o contagiune mierobiană,  se poate  vorbi  
şi  de o contagiune informaţională. Emiţătorul îl poate influenţa în aşa fel pe 
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destinatar, încât acesta să-şi însuşească, până la identificare, informaţiile 
primite." 

Organizaţia care va gestiona cel mai eficace informaţia este organizaţia 
bazată pe informaţie, concept teoretizat pe Drucker153. Într-un asemenea tip de 
organizaţie nu numai gestionarea informaţiei capătă o nouă semnificaţie dar, 
ţinând cont de impactul acesteia asupra sistemului de management, este de 
aşteptat ca procesul decizional, structura organizatorică şi modul de realizare 
efectivă a activităţilor să se schimbe. Ca atare, „o organizaţie bazată pe 
informaţie trebuie să fie structurată în funcţie de obiectivele prin care se 
formulează ceea ce conducerea doreşte de la instituţie în ansamblul său, de la 
fiecare diviziune a ei şi de la fiecare specialist în parte. Ea trebuie structurată 
astfel încât prin mecanismul de feedback să se poată compara rezultatele şi 
aşteptările, iar fiecare membru să poată realiza autocontrolul" 154 . Această 
modalitate de a muncii, bazată pe autocontrol, este importantă deoarece o 
condiţie „pentru organizaţia bazată pe informaţie este ca fiecare persoană să îşi 
asume responsabilităţi în circuitul informaţional 155 . Din punct de vedere 
managerial este limpede că acest gen de organizaţie va ridica noi probleme, 
cele mai importante fiind156: 

- conceperea unui sistem de recompensare şi apreciere a specialiştilor, 
precum şi oferirea dc perspective pentru aceştia; 
- crearea unei viziuni de ansamblu în cadrul organizaţiei formate din 
specialişti; 
- proiectarea unei structuri organizatorice dezvoltate în jurul grupurilor 
operative; 
- găsirea managerilor de nivel strategic, precum şi asigurarea unor 
sisteme adecvate de formare şi testare a acestora. 
Sistemul organizational este important din două puncte de vedere. în 

primul rând, ritmul schimbării impune un flux continuu de informaţii. În al 
doilea rând, tehnologia informaţională face posibilă folosirea unor informaţii 
diverse şi într-o cantitate mult mai mare in comparaţie cu cât poate un individ 
procesa. Din acest motiv, un sistem prin care oamenii să poată prelucra eficient 
cât mai multă informaţie este esenţial pentru organizaţia secolului 21. Viitorul 
este al celor care ştiu să folosească puterea mereu în creştere a tehnologiei 
informaţionale, în cel mai imaginativ mod. 

 
 
 

                                                 
153 Drucker, Peter, Realităţile lumii de mâine, Ed. Teora, Bucureşti, 1999 
154 Drucker, Peler, op. cit., 1999, p.206 
155 Drucker, Peler, op. cit., 1999, p.207 
156 Drucker, Peler, op. cit., 1999, p.208 
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1. Ce este sistemul informaţional managerial - SIM? 
1.1. Definiţia sistemului informaţional managerial 
 

Cu toate că nu există o definiţie unanim acceptată, suntem de acord cu 
Certo157 care defineşte sistemul din punct de vedere funcţional ca fiind o reţea 
înfiinţata in cadrul unei organizaţii pentru a oferi managerilor informaţii care 
să-i ajute la luarea deciziilor în toate domeniile importante ale organizaţiei. 
Sistemul este o reţea formală, fapt ce face ca accesarea ei să se facă în funcţie 
de anumite competenţe şi de autoritatea primită. Cu cât mai mulţi angajaţi 
folosesc sistemul, cu atât mai mult acesta este considerat performant. 
Funcţionarea eficientă a SIM este determinată de modul în care acesta ajută 
managerii să îndeplinească rolurile informaţionale. O analiză a acestei eficiente 
trebuie să cuprindă răspunsul la următoarele întrebări:158 

- domeniile principale în care managementul va lua decizii; 
- deciziile specifice pe care managementul va trebui să le ia în fiecare 
domeniu: 
- alternativele care trebuie evaluate pentru a lua aceste decizii specifice. 
După alţi autori, Starreveld, l998, apud Cuilenburg159, Scholten, Noomen, 

2004, managementul informaţional reprezintă o activitate sistematica de 
culegere, stocare şi prelucrare a datelor care oferă managementului informaţiile 
necesare, permit dirijarea şi controlul administrativ al activităţilor în funcţie de 
responsabilităţile organizaţionale. Trebuie înţeles că managementul 
informaţional nu se limitează la calculatoare, ci implică activităţi umane şi 
proceduri de lucru. Activitatea informaţionala, la nivel concret, se regăseşte în 
organizaţii în următoarele situaţii: 

- transmiterea fizică a informaţiei - secretariat, telecomunicaţii, poşta 
internă; 
- documentare şi raportare - serviciul documentare şi contabilitate;  
- procurarea de noi informaţii - serviciul de prospectare; 
- coordonare şi administraţie - supervizarea zilnică a activităţilor 
operative; 
- stocarea informaţiei - arhivă, bibliotecă. 
Din punctul nostru de vedere sistemul informaţional managerial 

reprezintă ansamblul informaţiilor, fluxurilor informaţionale, procedurilor şi 
mijloacelor de tratare a informaţiilor, menite să contribuie la realizarea 

                                                 
157 Certo, Samuel, Management modern, Ed. Teora. Bucureşti, 2001 
158 Certo, Samuel, op. cit., 2001, p. 632 
159 Van Cuilenburg, J., Scholten, O., Noomen. W., Ştiinţa comunicării, Ed. Humanilas, Bucureşti, 
2004 
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obiectivelor principale ale organizaţiilor: rezolvarea misiunilor şi sarcinilor, 
crearea unui climat de muncă adecvat pentru angajaţi, personal de execuţie sau 
personal de conducere, şi construirea unei imagini, prestigiu, la nivelul 
comunităţii şi societăţii. SIM asigură cunoaşterea realităţilor din fiecare 
organizaţie, contribuind la eficientizarea activităţii, astfel: 
- asigură obţinerea informaţiilor necesare fundamentării deciziilor sistemului de 
management; 
- asigură informaţiile necesare pentru realizarea planurilor pe termen lung şi a 
activităţilor de prognoză necesare stabilirii unor strategii pentru conducerea la 
vârf a organizaţiilor; 
- asigură necesarul de informaţii personalului de execuţie pentru îndeplinirea 
dispoziţiilor şi a obligaţiilor profesionale; 
- asigură informaţiile necesare pentru promovarea intereselor organizaţiei în 
relaţiile cu partenerii externi. 
 
1.3. Conceperea şi îmbunătăţirea unui sistem de informaţii al mana-
gementului. Concepţia lui Certo160 
 

Diversitatea definiţiilor este dublată de o diversitate a modului cum 
trebuie conceput şi îmbunătăţit un asemenea sistem. Prezentarea concepţiei lui 
Certo o considerăm eficientă pentru a înţelege problemele cu care se confruntă 
managementul în acest demers. Principalele etape ale structurării unui sistem 
informaţional managerial sunt: planificarea, proiectarea, implementarea şi 
îmbunătăţirea. 

Planificarea este etapa în care se obţin echipamentele de procesare a 
datelor legate de SIM, angajarea operatorilor necesari, alocarea resurselor 
necesare, stabilirea fluxului de informaţii, realizarea unui studiu detaliat al 
sistemului, stabilirea obiectivelor finale. 

Proiectarea este etapa unde: sunt definite deciziile care trebuie luate 
pentru a conduce organizaţia; stabilite tipurile existente de politici de 
management care pot influenţa modalitatea în care trebuie luate aceste decizii; 
scoase în evidenţa tipurile de date necesare pentru luarea acestor decizii; este 
stabilit un mecanism pentru culegerea şi procesarea adecvată a datelor pentru a 
obţine informaţiile de care este nevoie. 

Implementarea se referă la transformarea sistemului planificat şi 
proiectat într-un sistem operaţional. Este important în această etapă să se 
urmărească ca sistemul să fie cât mai simplu posibil şi să satisfacă nevoile de 
informaţii ale managementului. 

Îmbunătăţirea SIM, se referă la activităţile prin care se încearcă 
maximizarea continuă a sistemului. Pentru o eventuală îmbunătăţire, trebuie 
                                                 
160 Certo, Samuel, op. cit., 2001, pg. 635-639 
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descoperite simptomele care dezvăluie că sistemul are probleme. Simptomele 
pot fi de trei feluri: operaţionale, psihologice şi determinate de conţinutul 
rapoartelor. Simptomele operaţionale şi psihologice se datorează funcţionării 
organizaţiei şi modului de operare al membrilor organizaţiei. Cele datorate 
conţinutului rapoartelor apar datorită structurii în care sunt prezentate 
informaţiile generate de SIM. În mod normal, detectarea simptomelor este 
tăcută pentru a aduce îmbunătăţiri sistemului. Printre activităţile cadru care pot 
îmbunătăţi sistemul enumerăm: 

- stabilirea unei cooperări între personalul care lucrează în cadrul SIM şi 
managerii cu autoritate ierarhică; 

- sublinierea constantă a faptului că personalul din cadrul SIM trebuie să 
se străduiască să îndeplinească scopul SIM oferind managerilor 
informaţii pe baza cărora aceştia să-şi fundamenteze deciziile;  

- însărcinarea, ori de câte ori este posibil, atât a managerilor cu autoritate 
ierarhică, cât şi a personalului din cadrul SIM de a derula activităţile SIM 
ţinând cont de costuri şi avantaje;  

- folosirea SIM într-o manieră care să ia în considerare factorul uman. 
Funcţionalitatea noului sistem informaţional ţine cont de respectarea 

următoarelor criterii:161 
- informaţiile oferite sunt relevante pentru deciziile pe care managerul 
trebuie să le ia; 
- cantitatea de informaţii este cea necesară; 
- fiecare compartiment dispune de informaţii suficiente despre funcţionarea 
celorlalte compartimente ale organizaţiei;  
- adaptabilitatea noului sistem la structura organizaţională existentă şi la 
tehnologia folosită în cadrul respectivei organizaţii.  

Problema centrală în structurarea unui sistem informaţional o constituie 
informaţia şi modalităţile concrete de administrare a ei. Determinarea 
necesarului informaţional devine, în această situaţie, un indicator strategic de 
analiză şi evaluare. David şi Olson162 consideri că există patru strategii pentru 
determinarea necesarului informaţional:  

- chestionarea directă; 
- analiza sistemului informaţional preexistent;  
- analiza organizaţiei în ansamblu; 
- experimentarea unui nou sistem sau prototip informaţional. 

                                                 
161 Van Cuilenburg, J„ Scholten, O., Noomen. W., Ştiinţa comunicării, BA Humanitas, Bucureşti. 
2004 
162 David. G.. Olson, M., Managemenl information systems. Conceptual foundations, structure and 
development, 1985 
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Chestionarea directă înseamnă a întreba oamenii de ce fel de informaţii 
au nevoie. Pentru a preîntâmpina caracterul subiectiv al acestui demers se pot 
folosi tehnici ştiinţifice colectare-analiză, gen chestionarul Delphi. 

Analiza sistemului informaţional existent este o strategie mai obiectivă 
ce permite o diagnosticare secvenţială a sistemului informaţional. Auditul 
comunicaţional, ca metodă de analiză, este indicat deoarece pe lângă simpla 
depistare a ditlcultă|ilor se poate alcătui un tablou care redă structura 
procedeele şi climatul de comunicare dintr-o organizaţie. 

A treia strategie prevede metode de analiză a deciziilor, a intrărilor 
informaţionale, a procesului de prelucrare şi a ieşirilor informaţionale. 

Strategia prototipului ca model de înţelegere şi determinare a necesităţii 
de informare, presupune verificarea informaţiei în cadrul unui experiment pilot. 
Cele patru strategii pot fi complementare şi sunt folosite raportat la 
complexitatea organizaţiei şi a activităţilor acesteia. 
 
2.  Componentele sistemului informaţional 

O analiză obiectivă a valabilităţii sistemului informaţional se face luând 
în considerare şi elementele structurale ale acestuia. Eficacitatea acestui demers 
ţine de faptul că pot fi depistate mai uşor disfuncţiile la nivelul fiecărui element 
în parte.  
Principalele componente ale SIM sunt: 
2.1. Informaţia - reprezintă acele date care aduc subordonaţilor şi sistemului 
de management un plus de cunoaştere privind organizaţia şi partenerii acesteia 
şi care oferă elemente de noutate necesare îndeplinirii obiectivelor individuale 
şi colective. Informaţia constituie elementul central al organizării 
informaţionale. 
 
2.1.1. Conceptul de informaţie 

Considerată o combinaţie de semnale şi simboluri, informaţia joacă un 
rol important în teoriile clasice ale comunicării, unii autorii considerând că cele 
„două concepte sunt atât de înrudite, încât nici o consideraţie asupra 
comunicării nu poate fi deplină fără o explicitare a informaţiei"163. Informaţia 
presupune trei aspecte: aspectul sintactic al informaţiei, aspectul semantic şi 
aspectul pragmatic164. Aspectul sintactic dat de succesiunea impusă de emiţător 
semnelor grafice, auditive ori electrice. Aspectul semantic se referă la 
semnificaţia acordată diferitelor semne pe baza convenţiilor sociale. În fine, 
aspectul pragmatic se referă la ceea ce se întâmplă cu informaţia primită sau 
efectul acesteia asupra receptorului. Din punctul nostru de vedere, aspectul 
pragmatic este cel mai important deoarece el asigură feedback-ul. 
                                                 
163 Van Cuilenburg, J., Schölten, O., Noomen, W., op. cit., 2004 
164 Van Cuilenburg. J., Schölten, O., Noomen, W., op. cit., 2004, p. 26 şi urm. 
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În ceea ce priveşte valoarea informaţiei, autorii citaţi consideră că ea 
poate fi analizată în funcţie de noutatea informaţiei şi de improbabilitate. Acest 
din urmă concept desemnează măsura în care, producerea unui eveniment, 
situaţie, era, ţinând cont de logica socială, foarte greu de produs. Valoarea de 
bază a unei informaţii este cea informativă care reflectă dincolo de 
improbabilitate şi relevanţa informaţiei. Relevanţa organizaţională se referă la 
măsura în care o informaţie poate fi folosită în mod eficient pentru a lua o 
decizie de calitate. Valoarea informativă a unei informaţii în organizaţie este 
dată de soluţia care tinde să depăşească toţi indicatorii şi standardele de 
performanţă existenţi la un anume moment. 

Legarea valorii informative a informaţiei de obiective şi standarde de 
performanţa este importantă deoarece o informaţie care nu poate fi ataşată unei 
ţinte sau unui obiectiv, pe de o parte, şi care nu poate atinge prin folosirea ei, 
direct sau indirect, un anume standard de performanţă, este nesemnificativă din 
punct de vedere organizaţional. 
 
2.1.2.Ce tip de informaţii folosesc managerii ? 
 

Informaţiile vehiculate la nivelul organizaţiei sunt de o mare diversitate 
aşa încât devine important de ştiut ce informaţii trebuie folosite în realitate. 
Există mai mulţi indicatori de structurare a acestor informaţii, dintre aceştia, 
nivelul de autoritate al managementului şi domeniul de aplicabilitate al 
informaţiei sunt consideraţi de noi cei mai importanţi. În funcţie de nivelul de 
autoritate al managementului165 putem vorbi de managementul de vârf sau top 
managementul, managementul de mijloc sau tactic şi managementul de bază 
sau operaţional. 

Informaţiile folosite la nivel de vârf al managementului vizează date şi 
tendinţe legate de mediu, rapoarte în sinteză pe marginea operaţiunilor, rapoarte 
excepţionale privind problemele, prognoze. Informaţiile la acest nivel sunt 
folosite la obiective, politici, constrângeri, descrieri ale planurilor strategice, 
decizii legate de controlul întregii organizaţii. Informaţiile folosite la nivelul 
managementului tactic se referă la sinteze şi rapoarte privind rezultatele 
operaţiunilor, obiectivele departamentelor, acţiunile şi deciziile relevante la 
acest nivel de conducere. Informaţiile sunt folosite la planuri şi politici tactice, 
sinteze privind operaţiile, proceduri de control, decizii pe marginea alocării 
resurselor. 

Informaţiile folosite Ta nivelul managementului operaţional se referă la 
rapoarte în sinteză ale acţiunilor operative, la planurile operative şi proceduri de 
control operativ. Ele sunt folosite la rapoarte privind evoluţia activităţii, 
solicitări privind resursele, rapoarte interfuncţionale. 
                                                 
165 Murdic, Robert. „VHS for MBO", Journal of Systems Management. 1977 
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Al doilea indicator de structurare, legat de domeniul de aplicabilitate al 
informaţiei, pleacă de la ideea că informaţiile sunt folosite pentru a crea avuţie 
şi nu pentru a ţine costurile sub control.166 în funcţie de acest indicator vorbim 
despre: 
- informaţii cu privire la productivitate - este vorba nu numai de productivitatea 
muncii ci de productivitatea tuturor factorilor implicaţi în productivitate. Acest 
lucru se face prin analiza valorii economice adăugate, ceea ce înseamnă că 
valoarea adăugată se măsoară in raport cu toate costurile, inclusiv costul 
capitalului. Analiza arată ce serviciu sau activitate merg bine. sau neobişnuit de 
bine. Analiza comparativă este un alt instrument folosit pentru ob(inerea unor 
informaţii cu privire la productivitate. Se materializează prin confruntarea 
realizărilor unei persoane, departamente sau organizaţii cu cele mai bune 
realizări în domeniu.  
- informaţii referitoare la competenţe - competenţele de bază diferă de la o 
organizaţie la alta. Intre acestea se găseşte una comună -competenţa de a inova, 
considerată de Drucker fundamentală. Raportat la această competenţă este 
nevoie de un mod de a înregistra şi evalua realizările în domeniul inovării; 
- informaţii cu privire la alocarea resurselor - capitalul şi personalul operativ. 
Proiectarea unui buget al alocaţiilor de capital raportat la diferite scenarii tip 
eşec - succes, calitate - cantitate etc. 
 
2.1.3.   Cerinfele de performanţă şi evaluarea informaţiei 

Pentru a putea crea performanta, o informaţie trebuie să fie eficientă. 
Principalele cerinţe în acest sens sunt: 
- realismul, se referă la reflectarea corectă, obiectivă a proceselor şi 
fenomenelor din interiorul organizaţiei şi din mediul extern. 
- relevanţa, se referă la măsura în care informaţiile sunt adecvate pentru situaţia 
cu care se confruntă managerul. Informaţiile relevante se analizează în funcţie 
de anumite caracteristici. Dintre acestea enumerăm: sursa, sfera de cuprindere, 
nivelul de agregare, orizontul de timp. actualitatea, acurateţea necesară, 
frecvenţa folosirii167. 
- claritatea, se referă la exprimarea sintetică şi clară a mesajului, a elementelor 
de noutate. 
- fiabilitatea, se referă la extragerea şi conservarea esenţei informaţiilor cu 
semnificaţie pentru istoria, prezentul şi perspectivele organizaţiei. 
- oportunitatea, se referă la prezentarea informaţiilor în volumul, structura şi 
nivelul de prelucrare cerut de un anume moment. 
- dinamismul, reflectarea situaţiilor faptelor, fenomenelor în evoluţia lor. 
Indicarea tendinţelor în mişcarea lor viitoare. 
                                                 
166 Drucker, Peter, Despre profesia de manager, Ed. Meteor Press, Bucureşti, 2006 
167 Certo, Samuel, op. cit., 2001, p. 626 



MANAGEMENTUL ORGANIZAŢIONAL AL POLIŢIEI 

 247

- adaptabilitatea, vizează adaptarea informaţiei la mediul organizaţional, la 
calitatea oamenilor care o folosesc şi la timpul util de prezentare. 

Evaluarea informaţiei este procesul prin care se stabileşte dacă se 
justifică sau nu efortul depus pentru obţinerea informaţiilor. Preocuparea 
managementului este aceea de a cântări câştigul din folosirea unei anumite 
cantităţi de informaţii în raport cu costul suportat pentru obţinerea acelor 
informaţii. Un proces al evaluării informaţiilor poate cuprinde:  

- alegerea datelor care vor fi evaluate; 
- determinarea valorii aşteptate a informaţiilor perfecte - informaţii 

complete şi corecte, cu o utilitate maximă; 
- diminuarea valorii aşteptate în funcţie de: deficienţe şi lipsa de acurateţe, 

avantajele nevalorificate; 
- compararea valorii cu costul informaţiilor - se urmăreşte sporirea valorii 

sau reducerea costului;  
- obţinerea informaţiilor. 
2.2. Circuitul informaţional - reprezintă traseul pe care î1 parcurge o 

informaţie sau o categorie de informaţii între emiţător şi receptor. Circuitele 
informaţionale, prin lungimea lor, condiţionează intr-o proporţie semnificativă 
funcţionalitatea sistemului informaţional al organizaţiei. Principalii parametri 
de caracterizare a circuitului informaţional sunt: 
- configuraţia dată de forma traseului parcurs - liniar, ondulatoriu, în zigzag; 
- lungimea traseului în funcţie de care se stabileşte timpul şi viteza de deplasare 
a datelor, informaţiilor, deciziilor. 

2.3. Fluxul Informaţional vizează ansamblul informaţiilor referitoare la 
una sau mai multe activităţi specifice, vehiculate pe trasee prestabilite cu o 
anumită viteză, frecvenţă, pe anumiţi suporţi informaţionali. Principalele 
caracteristici ale fluxului informaţional sunt: 
- existenţa lui presupune operaţii de înregistrări, prelucrări, trasmiteri, staţionări: 
- solicită stabilirea prealabilă a punctelor de emisie şi recepţie; 
- punctele de generare-emisie şi stocare-recepţie pot fi comune mai multor 
categorii de fluxuri informaţionale care parcurg, însă, trasee diferite şi 
cumulează circuite informaţionale diferite; 
- exprimarea fluxului informaţional se face indicând, în ordinea apariţiei, fie 
compartimentele, fie funcţiile angajaţilor care recepţionează şi emit informaţii 
şi decizii. 
Parametrii fluxului informaţional sunt: 
- viteza de deplasare, condiţionată de densitatea, configuraţia circuitelor 
informaţionale, de numărul punctelor de staţionare - prelucrare; 
- conţinutul, dat de modul de grupare a informaţiilor şi deciziilor necesare 
realizării unor obiective pe diferiţi suporţi informaţionali; 
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- frecvenţa, determinată de periodicitatea cu care se emit şi se recepţionează 
informaţiile; 
- forma, direcţia de vehiculare şi modul de plasare a punctelor de emisie-
recepţie. 
2.4. Procedura informaţională - se referă la ansamblul elementelor prin care 
se stabilesc modalităţile de culegere. înregistrare, prelucrare şi transmiterea a 
informaţiilor cuprinse in anumite circuite şi fluxuri informaţionale. Procedura 
informaţională se concretizează în operaţiile efectuate asupra informaţiilor, 
vehiculate pe anumite trasee şi înregistrate în documente tipizate sau netipizate. 
Principalele însuşiri ale procedurii informaţionale sunt: 
- caracterul detaliat, prin proceduri se stabilesc, în primul rând. suporţii de 
informaţii utilizate (register, boniere, formulare, dischete, CD-uri, etc); 
- natura sofisticată, dată de instrumentarul matematic, economic, 
psihosociologic utilizat; 
- grad ridicat de formalizare, care să permită utilizarea pe scară largă a 
calculatoarelor. Un accent deosebit se acordă tipizării, standardizării şi 
codificării informaţiilor şi situaţiilor informaţionale; 
- caracterul operaţional pronunţat, prin tratarea rapidă a informaţiilor. Această 
calitate este determinată. în mod special, de aportul bazelor de date, băncilor de 
informaţii; 
- economicitate sporită, generată de axarea conceperii şi funcţionării sistemului 
informaţional pe principii, reguli specifice (principiul excepţiilor, principiul 
priorităţilor, principiul bunei practici). 
2.5. Mijloacele de tratare a informaţiilor - reprezintă mijloacele de culegere, 
transmitere şi prelucrare a informaţiilor. Ele reprezintă suportul tehnic al 
sistemului informaţional. Caracteristicile mijloacelor de tratare a informaţiilor 
sunt: 
- pot satisface anumite cerinţe ale funcţionării sistemului informaţional (o 
anumită viteză de tratare şi furnizare a informaţiilor); 
- folosirea lor în condiţii de eficienţă presupune personal cu un anumit nivel de 
specializare; 
- reprezintă componenta cu cele mai vizibile şi directe implicaţii asupra 
numărului şi structurii angajaţilor dintr-o organizaţie. 
Mijloacele de tratare sunt normale - maşină de scris, instrumente clasice, creion, 
stilou, şi automatizate, în general, calculatoarele şi reţelele informatice. 
 
3. Managementul informaţiilor 
 

Managementul informaţiei vizează modalităţile de întrebuinţare a 
informaţiei, de la colectarea acesteia şi până la folosirea efectivă în cadrul 
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organizaţiei. Etapele importante ale managementului informaţiei sunt: 
Beolectarea. stocarea, procesarea, accesul, comunicarea şi folosirea. 
 
3.1. Colectarea informaţiilor 

 
Se referă la modul în care managerii sau emiţătorii colectează, ajung în 

posesia informaţiilor. Majoritatea managerilor suferă de supraîncărcare cu 
informaţii, sau cel puţin aceasta este percepţia lor. Suntem continuu agasaţi: cu 
rapoarte, publicaţii, corespondenţă din afară şi din interiorul unităţii, in ciuda 
acestui aflux, ne lipsesc adesea lucrurile de care avem nevoie la un moment dat. 
Primul pas pentru managementul eficient al informaţiei este controlul 
informaţiilor pe care le primim. Trebuie să avem informaţii despre 
performanţele operaţiunii noastre pentru a supraveghea, evalua şi prevedea 
evoluţia sa. Indiferent de departamentul în care lucraţi, trebuie să fiţi la zi cu  
tehnologia relevantă, piaţa, concurenţa, forţele inamicului, legislaţia, 
consideraţii sociale şi de mediu etc. E bine să evităm sufocarea cu informaţii de 
care nu avem nevoie. Pentru o colectare raţională a informaţilor trebuie să 
răspundem la: De ce informaţii am nevoie şi de ce? Ce intenţionez să fac cu ele? 
De unde le pot obţine (surse interne - surse externe)? în ce formă prefer să 
primesc informaţiile? La ce intervale trebuie actualizate aceste informaţii 
(periodic-rcgulat, când se petrec schimbări, când au fost exploatate complet, 
sau niciodată)? Ce înseamnă pentru mine aceste informaţii? Justifică acest lucru 
costurile ? etc. Ca surse de informare pot fi: propriile operaţiuni, registre, 
evidenţe, colegii şi celelalte compartimente din unitate, biblioteci, centrul de 
informare, instituţii specializate, servicii specializate în informare, consultanţă 
etc. 
 
3.2. Stocarea informaţiilor 
 
Dacă arunci un document azi. mâine vei avea nevoie de el. Această operaţiune 
presupune depozitarea informaţiilor utile curente sau de perspectivă pentru 
exercitarea actului de conducere finalizat prin redactarea de concluzii 
pertinente şi luarea celor mai eficiente decizii în actul de comandă. Nu toate 
informaţiile trebuie stocate. Unele, la prima vedere, se pot reţine şi aplica 
imediat, altele sunt inutile şi se aruncă. Aici depinde în mare măsură de 
capacitatea memorării conducătorului şi a strategiei sale. Există şi cazuri de 
nesiguranţă, în ce priveşte stocarea anumitor informaţii. Există două soluţii 
pentru aceste situaţii: crearea unei metode de stocare internă şi apoi trierea 
informaţiilor stocate la intervale regulate. Trierea este un proces de durată şi 
cere o temeinică înţelegere a problemelor, fiind dificil de delegat. Puţini 
manageri o fac, cu excepţia cazurilor când îşi schimbă funcţia, biroul, secretara 
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şi atunci va observa câte informaţii (note, hârtii, rapoarte etc.) inutile are în lîşet. 
Secretariatul trebuie să cunoască sistemul de stocare a informaţiilor şi să nu 
facă modificări, să întoarcă pe dos. Iară să fie consultat conducătorul 
(managerul). Printre metodele de stocare enunţăm: memoria, fişiere şi fişete, 
fişe şi indexuri ale fişelor; notesuri, carnete agende; bază de date electronice, 
compact-discuri,  dischete, microfilme microfişe etc. 

Mulţi oameni nu-şi folosesc suficient memoria. Managerii care pot reţine 
majoritatea informaţiilor necesare vor avea avantaj asupra celorlalţi Tehnicile 
de memorizare sunt considerate mai mult un joc de societate, ceea ce e greşit. 
Există mai multe modalităţi de a vă îmbunătăţi memoria şi acestea nu pot decât 
să vă ajute în lumea încurcată a managementului zilnic. 

Imaginea unui birou tară hârtii a ieşit din modă. Hârtiile rămân un 
instrument cheie pentru stocarea informaţiilor şi nu e cazul să le dispreţuim. 
Tradiţionalul fişet sau dulap rămâne indispensabil pentru stocarea 
corespondenţei. Unii manageri folosesc fişele cu index sau repertoarele pentru 
consemnarea numerelor de telefon şi a adreselor. Blocnotesurile sau carneţele 
de birou sunt şi ele frecvent utilizate pentru programarea întâlnirilor. Un simplu 
carneţel poate fi un ajutor nepreţuit; formele mai sofisticate - agendele 
electronice - sunt utile, însă impun o disciplină severă şi pot provoca multe 
încurcături. 

Mijloacele electronice de stocare a informaţiilor continuă să se 
diversifice, de la computer la agenda electronică de buzunar. Numeroşi 
manageri au acces la un PC - acesta este de un ajutor real în operarea cu 
informaţiile. Cunoştinţele privind bazele de date electronice şi modul de 
folosire sunt esenţiale pentru stocarea eficientă. Reţelele de computere măresc 
accesul la informaţiile stocate şi, dacă sunt exploatate adecvat, pot reduce la 
minimum nevoia de a păstra înregistrări duplicat. Există şi riscuri. Costul 
intrării datelor în bazele de date poate fi considerabil. Tehnicile recente de 
fotocopiere şi scanare a documentelor pot reduce costurile însă. prezintă riscul 
stocării unor mari cantităţi de informaţii nedorite; corespondenţa "gunoi" are şi 
un echivalent electronic. 

Dacă avem liste cu adresele celor cărora Ie trimitem anunţuri publicitare 
prin poştă, trebuie să fim foarte atenţi cum introducem informaţiile şi să evităm 
introducerea aceloraşi informaţii de două ori. Sistemele electronice ridică 
probleme, pentru că o singură greşeală (iniţialele diferite, lipsa codului poştal 
etc.) poate face imposibilă introducerea datelor. Disciplina strictă a introducerii 
datelor şi redactarea de duplicate manuale sunt singurele soluţii. Microfilmele 
şi microfişele au o poziţie solidă în stocarea pe termen lung - arhiva - a 
cantităţilor mari de informaţii, cum ar fi copii după facturi, formulare de 
angajare etc. Sunt însă costisitoare şi greu de manipulat, de aceea nu sunt 
eficiente în stocarea informaţiilor de care avem nevoie frecvent. 
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3.3. Procesarea informaţiilor 
 

Procesarea presupune operaţiunile de sintetizare şi prelucrare în i raport 
cu intenţiile de folosire a lor: bilanţuri, analize, comparaţii etc. în 8. acest sens 
sunt folosite frecvent: 
-  tehnicile statistice. Se folosesc, de regulă, tehnici statistice simple, cum ar fi 
media unui set de date. Organizaţiile mari folosesc frecvent statisticieni pentru 
a îmbunătăţi eficienţa procesării datelor. Este domeniul în care cunoştinţele 
puţine pot fi periculoase şi în care este nevoie de ajutorul profesioniştilor pentru 
programele importante sau mai ample. Prezentarea statistică sub formă de 
grafic facilitează înţelegerea. Există grafice simple, comune şi valoroase ca: 
graficul liniar (compararea cifrelor raportate la timp) graficul de control, 
histograma (verticală, orizontală), graficul 5 „plăcintă" (secţiuni de cerc pentru 
a prezenta proporţiile), curba de frecvenţa cumulativă (redă schimbările 
petrecute într-o anumită perioadă de timp), diagrama de răspândire etc. 
- indicatorii sub formă de standard care. de asemenea, pot fi reprezentaţi grafic 
în formele menţionate. 
 
3.4. Accesul la informaţii 
 

Dacă informaţiile au fost stocate, accesul la ele trebuie să fie simplu. 
Greutatea survine când trebuie să găsim informaţii în funcţie de criterii sau 
combinaţii neprevăzute. Stocarea de date electronice poate fi utilă pentru orice 
departament. Bazele de date moderne pot regăsi datele în funcţie de aproape 
orice criterii sau combinaţii de criterii (starea infracţională - operări, perioade, 
moduri de operare, categorii de vârstă, antecedente, infractori primari, etc). 
 
3.5. Comunicarea informaţiei 
 

Constituie cheia eficienţei în management (comunicarea interpersonală, 
de la om la om, de la un serviciu la altul, prin telefon sau în scris). Tehnologia 
comunicării cunoaşte o schimbare rapidă prin utilizarea de mijloace modeme de 
comunicare: telefonul mobil, robotul telefonic, teleconferenţierea, reţele de 
computere, telexul, faxul, transmiterea de faximile, radio, video, televiziune, 
intemetul etc. 

 
3.4. Folosirea informaţiilor 

Colectarea şi stocarea de informaţii care nu sunt folosite adecvat este 
unul din blestemele birocraţiei. Cauzele tipice ale acestor situaţii pornesc de la 
unele raţionamente ca: şeful a cerut acest lucru; şeful ar putea cere acest lucru; 
s-ar putea dovedi folositoare; întotdeauna le-am colectat; nu ştiam că le-au 
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colectat şi alţii; nimeni nu ne-a reproşat vreodată acest lucru. Managerul 
eficient trebuie să revizuiască periodic managementul informaţiilor şi să 
verifice valoarea informaţiilor, punăndu-şi, în principal, întrebări ca: la ce 
folosesc exact aceste informaţii? Ce gen de informaţii au fost utilizate ultima 
dată şi de ce? Care sunt costurile şi beneficiile păstrării acestor informaţii? Pot 
fi aceste informaţii colectate, stocate, procesate sau comunicate mai eficient? 
Putem împărtăşi aceste informaţii şi celorlalţi? Avem acces la informaţiile 
deţinute de ceilalţi? Există modalităţi adiţionale de folosire a acestor informaţii? 
Dintre cele mai importante şi obişnuite procese de management in care se 
utilizează informaţiile sunt: rezolvarea problemelor, luarea de decizii şi 
pronosticarea. 
 
4. Particularităţile sistemului informaţional în Poliţie 
 

Sistemul informaţional reprezintă totalitatea procedeelor, metodelor şi 
mijloacelor folosite într-un proces dat (investigarea criminalităţii) considerat ca 
un ansamblu organizat şi integrat pentru culegerea, analizarea memorizarea 
(depozitarea) şi valorificarea informaţiilor, inclusiv oamenii care asigură 
efectuarea acestor operaţiuni. Un astfel de sistem este propriu oricărei 
organizaţii, inclusiv unităţilor de poliţie, şi se defineşte odată cu crearea lui. 
evaluând ulterior, corespunzător schimbărilor survenite, de la o etapă la alta, 
destinaţia şi structura acestuia. 
 
4.1. Sarcinile atribuite sistemului informaţional 

Pentru a înţelege mai bine problematica pe care o deschide 
perfecţionarea continuă a sistemului informaţional în poliţie, trebuie să definim 
sarcinile acestuia, aşa cum a rezultat din practica de până acum: 
- culegerea, vehicularea rapidă şi prezentarea informaţiilor efectiv necesare 
pentru conducere, care să cuprindă date importante în scopul satisfacerii 
cerinţelor de informare la toate nivelurile. Având în vedere specificul muncii de 
poliţie această sarcină se realizează: cu respectarea principiilor conspirativităţii, 
determinării exacte a nivelului ierarhic de informare cu putere de decizie şi al 
perspectivei valorificării; 
- asigurarea preciziei corespunzătoare a informaţiilor prezentate, absolut 
necesară pentru aprecierea valorii operative a întregului sistem informaţional 
existent Ia nivelul unităţii de poliţie. Realismul informaţiilor asigură garanţia 
deciziilor luate la nivel de management şi eficienţa acţiunilor întreprinse în 
prevenirea şi combaterea criminalităţii; 
- introducerea şi funcţionarea centrelor de calcul în munca de poliţie impune 
prezentarea în mod echilibrat şi raţional a informaţiilor care, prin natura lor, se 
pretează exprimării cifrice (date statistice) precum şi a celor referitoare la 
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fenomene, pentru care nu există, încă. expresii numerice (modalităţi concrete 
de săvârşire a unor infracţiuni într-un anumit domeniu), 
- prezentarea informaţiilor într-o formă accesibilă şi corespunzătoare muncii de 
poliţie. Acestea, chiar dacă sunt exacte şi furnizate oportun, se pot dovedi 
nefolositoare sau chiar dăunătoare procesului dé conducere, dacă prin modul 
cum sunt prezentate nu sunt accesibile utilizatorilor (informaţiile prezentate 
sunt incomplete sau dirijate către unităţi de poliţie care nu au competenţă în 
materie ori nu au posibilităţi reale de verificare şi exploatare);  
- pentru a permite o viziune sistematică asupra proceselor conduse este 
necesară furnizarea unor date caracteristice pentru ansamblul economico-social. 
şi particularităţile situaţiei operative determinate de dispunerea unităţii de 
poliţie. Viziunea sistemică se realizează atât la nivel de ţară cât şi la nivelul 
unităţilor teritoriale, cu specificul fiecăreia, ceea ce determină şi o 
particularitate a actului decizional concret; 
- modelarea proceselor studiate cu ajutorul unor operaţii de prelucrare 
automatizată a datelor şi informaţiilor, pentru crearea condiţiilor determinării 
unor date previzionale referitoare la modul de acţiune, în funcţie de elementele 
diferitelor linii de muncă (violenţa în familie, criminalitatea econom ico-
financiară, crima organizată, delincventa juvenilă etc.); 

În orice sistem informaţional întâlnim un ciclu: informaţii de stare -
analiză - decizie - informaţie de comandă - acţiune, care pune in evidenţă faptul 
că esenţa conducerii se materializează prin transformarea informaţiei de stare 
(de cunoaştere) în informaţie de comandă şi transmiterea acestora între sistemul 
de management şi sistemul de execuţie (şef şi subordonat). 

În acest context, există mai multe faze legate de vehicularea şi 
valorificarea informaţiilor - culegere, transmitere, prelucrare, păstrare şi 
reprezentare, alcătuind procesul de informare, completat printr-un complex de 
activităţi practice, de cadre, echipamente şi procedee, orientate spre asigurarea 
conducerii, ansamblul cărora constituie sistemul informaţional, între structura 
sistemului informaţional şi structura sistemului de conducere există o 
interdependenţă reciprocă, depinzând una de cealaltă. Managerul sistemului 
informaţional trebuie să fie interesat permanent pentru alimentarea sistemului 
informaţional. Acesta, la rândul său. trebuie să-i dea conducătorului toate 
elementele posibile pentru a lua o decizie corectă. Există un „dialog" 
permanent între conducător (şeful unităţii de poliţie) şi reprezentanţii sistemului 
informaţional, care cuprinde: 

1 - din punct de vedere structural: 
totalitatea surselor de informaţii care transmit date (agentura, surse ocazionale, 
mijloace specifice de supraveghere etc.); 
- serviciile de prelucrare a datelor primare echipate cu mijloace tehnice 
corespunzătoare de culegere, manevrare şi prelucrare a datelor. Trebuie să 
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precizăm că nu toate unităţile de poliţie dispun de mijloace tehnice 
corespunzătoare. Acestea asigură prelucrarea datelor primare încă manual dar 
au obligaţia să le prelucreze, să le prezinte comenzii unităţii şi să asigure 
alimentarea centrelor de calcul potrivit procedurii stabilite (sistemul 
informaţional pe linia evidenţei populaţiei, crima organizată, criminalitatea 
económico-financiara etc.).  

2 - din punct de vedere organizatoric: 
- reţeaua informaţională (ansamblul elementelor de legătură) prin care circulă 
fluxuri informaţionale. Unităţile şi formaţiunile de poliţie, indiferent de profil şi 
nivel de competenţă, trebuie să-şi asigure receptarea fluxului de informaţii prin 
contactul direct al poliţiştilor cu populaţia, reclamaţiile şi sesizările cetăţenilor, 
mijloace mass-media, orice sursă ocazională, mijloace calificate de culegere a 
informaţiilor (agentura, datele rezultate din cercetarea cauzelor penale, starea 
contravenţională), sursele oficiale (organizaţii guvernamentale şi 
neguvernamentale, administraţie centrală şi locală, instituţii de stat, agenţi 
economici interesaţi etc.), informaţiile primite de la unităţile din structura 
MIRA, Serviciului Roman de Informaţii. Ministerului Apărării Naţionale, ca 
principiu al colaborării în cadrul Consiliului Suprem de Apărare. 

O unitate de poliţie care nu-şi asigură ori desconsideră fluxul 
informaţional şi prelucrarea acestuia nu poate să-şi îndeplinească atribuţiile de 
fond, rămânând la suprafaţa fenomenelor, la o simplă existenţă. în structura 
administrativ-executivă. 

3 - din punct de vedere metodologic: concepţia, regulile, definiţiile, 
limbajele, metodele şi alte instrumente folosite pentru formarea sau 
identificarea, corectarea, codificarea, stocarea, prezentarea şi imprimarea 
informaţiilor, apoi exploatarea lor prin acte decizionale - constituie operaţiuni 
indispensabile ale oricărui sistem informaţional bazat pe fluxul informaţional 
activ. 

Sistemul informaţional influenţează esenţial atât procesul de conducere 
in general al unităţilor de poliţie, cât şi activitatea efectivă a organelor de 
conducere, a unităţilor şi formaţiunilor de poliţie, pentru că: 
- ridică permanent nivelul de informare al managerilor pentru luarea unor 
hotărâri şi elaborarea unor dispoziţii, determinând creşterea gradului de 
organizare a sistemelor conduse (organ central, teritorial, direcţie, formaţiune 
etc.); 
- se modifică structura muncii, ponderea solicitării personalului din organele de 
conducere, fiind mutată din domeniul desfăşurării unor activităţi de rutină în 
domeniul efectuării unor activităţi creatoare, ca urmare, cadrelor din subordine 
li se vor crea tot mai mult o capacitate de gândire analitică, deductivă şi 
creatoare pe domenii şi linii de muncă; 
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- creşte tendinţa către o conducere obiectivă, bazată pe informaţii exacte şi 
oportune şi pe aplicarea metodelor cercetării operative a fenomenelor cu care se 
confruntă unităţile de poliţie. 
 
4.2. Cerinţele sistemului informaţional poliţienesc 

Pentru asigurarea unei conduceri ştiinţifice şi eficace, sistemul 
informaţional trebuie să satisfacă, cel puţin, următoarele cerinţe principale:  
- sa aibă o capacitate informaţională cât mai mare. Pentru aceasta trebuie să fie 
alimentat cu date şi fapte care să poată fi conexate pentru a reda imaginea căt 
mai clară şi cât mai detaliată a situaţiei de fapt (activitatea inspectorilor, metode 
practicate, relaţii infracţionale, raza de influenţă, consecinţe etc); 
- să asigure culegerea, transmiterea şi prelucrarea în timp scurt şi cu 
autenticitatea stabilită, a informaţiei (informaţiilor) necesare pentru conducere; 
- să reflecte starea departamentelor conduse şi situaţia în care se desfăşoară 
acţiunea; 
- să asigure reprezentarea exactă a condiţiilor existente sau nou create în raport 
de specificul manifestărilor concrete ale fenomenului asupra căruia trebuie să 
acţioneze unitatea (unităţile) de poliţie (fraude financiar-bancare, corupţie, 
trafic de droguri etc); 
- sistemul informaţional trebuie să fie elastic, adică adaptabil la noile condiţii 
care apar în procesul de conducere determinate de creşterea fluxului 
informaţional (circulaţia stabilită a unui volum determinat de dale şi informaţii 
între două sau mai multe elemente ale sistemului informaţional, independent de 
natura purtătorului de informaţii - comunicări, scrise sau verbale, mesaje, 
semnale exprimate statistic etc). 

Perfecţionarea sistemului informaţional bazat pe fluxul de date şi 
informaţii operative specifice muncii unităţilor de poliţie, trebuie să fie o 
preocupare constantă a cadrelor de conducere la toate eşaloanele. Aceasta 
presupune renunţarea, de către anumite cadre, la structuri şi metode tradiţionale 
de organizare a muncii şi eliminarea rutinei şi conservatorismului. Considerăm 
necesar ca ofiţerii de poliţie. în general, sistemul de management. în special, să 
dobândească minimum de cunoştinţe despre organizarea şi funcţionarea 
sistemului informaţional. îndeosebi cu privire la: definirea surselor prin care se 
alimentează cu informaţii sistemul, circuitul acestora între unităţi şi formaţiuni 
de poliţie, mijloace tehnici folosite, organizarea fluxurilor informaţionale 
eficiente şi a unei circulaţii raţionale şi operative a acestora, cunoaşterea 
documentelor purtătoare de informaţii (dischete, compact-discuri, benzi 
magnetice etc), crearea şi păstrarea informaţiilor structurate în baze de date, 
rolul specialiştilor analişti-programatori pentru sprijinirea actului de conducere 
etc. 
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4.3. Regulile sistemului informaţional poliţienesc 
 

Sistemul informaţional trebuie construit şi perfecţionat pe baza 
următoarelor reguli: 
Regula 1 - sistemul informaţional trebuie subordonat cerinţelor practice 
nevoilor imediate şi de perspectivă, ale managementului.  
Regula 2  -  sistemul  informaţional  trebuie  armonizat cu structura 
organizatorică a unităţii de poliţie; el trebuie să răspundă nevoilor pe care le au 
componentele unităţii; 
Regula 3 - sistemul informaţional trebuie să fie organizat şi să funcţioneze 
potrivit unei concepţii unitare de culegere, tratare, exploatare şi stocare a 
informaţiilor. 
Regula 4 - regula secretizării şi compartimentării, obligă instituirea unei 
proiecţii totale a datelor şi reglementarea clară a accesului la băncile de 
informaţii. 
Regula 5 - sistemul informaţional obligă la alimentarea continuă a bazelor de 
date cu informaţii specifice domeniilor din competenţa poliţiei.  
Regula 6 - adaptarea sistemului informaţional la schimbările intervenite in 
interiorul unităţii de poliţie şi in mediul extem. 
Regula 7 - accesarea de către unitatea de poliţie a tuturor bazelor de date 
existente în cadrul sistemelor informatice ce funcţionează la unităţi din afara 
poliţiei (bănci, finanţe, statistică. învăţământ, sănătate, administraţie publică, 
comerţ, industrie, justiţie etc). 
Regula 8 - analiza periodică a eficienţei sistemului informaţional, corectarea 
greşelilor şi implementarea conceptelor moderne. 
Regula 9 - exploatarea şi verificarea operativă a datelor şi informaţiilor în 
scopul îndeplinirii misiunilor fundamentale ale poliţiei.  
Regula 10 - exploatarea surselor externe oficiale reprezintă prima etapă a 
activităţii de culegere a informaţiilor. După expertizarea posibilităţilor pe care 
le oferă sursele oficiale, se trece la punerea în acţiune şi exploatarea surselor 
profesionale ale poliţiei (reţea informativă, surse acoperite, agenţi infiltraţi etc. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



MANAGEMENTUL ORGANIZAŢIONAL AL POLIŢIEI 

 257

Capitolul 11 
MOTIVAŢIA Şl EVALUAREA PERFORMANŢELOR 
 
 
Introducere 
 

Conceptul de motivaţie este deseori privit ca un mister - ceva asemănător 
unei substanţe magice care, dacă o presari peste oameni, aceştia devin plini de 
energie şi dornici să muncească. Motivaţia oamenilor determină în mare 
măsură atât calitatea cât şi cantitatea muncii. Pentru a lucra bine oamenii 
trebuie să fie puternic implicaţi în munca lor şi dornici saşi atingă anumite 
scopuri.168 

Motivaţia exprimă faptul că la baza condiţiei umane se află întotdeauna 
un ansamblu de mobiluri - trebuinţe, tendinţe, afecte, nevoi - care susţin 
realizarea anumitor acţiuni, fapte, atitudini. Motivaţia stabileşte mobilurile 
interne - înnăscute sau dobândite ale conduitei unui individ - indiferent că 
acesta le conştientizează sau nu, sub forma unor cauze externe personalităţii 
(excitanţi, stimuli care, în genere, se fac simţiţi ca trebuinţe) sau cauze interne 
(de obicei, idealuri abstracte). 

Mobilurile, sub forma intereselor, sunt cele ce exprimă o prioritate în 
alegerea comportamentului prin intermediul căruia individul să-si poată asigura 
deplina motivaţie. Maslow a explicat foarte bine faptul că aceste mobiluri. sub 
forma trebuinţelor, nevoilor nu pot fi rezolvate toate în acelaşi timp ci ele 
trebuie ierarhizate. Cele mai importante trebuinţe şi nevoi pentru oameni devin 
interese şi astfel ele sunt satisfăcute de individ. În acest fel motivaţia se 
corelează cu interesul, modul de proiectare a intereselor conduce la structurarea 
unui anumit sistem motivaţional. 

Aceasta devine motorul conduitei individului, raţiunea care declanşează 
faptele, actele şi reacţiile, întrucât îi orientează comportamentul. Un organism 
bine motivat îşi cheltuieşte energia în slujba propriei creativităţi, dependente de 
aşteptări, scopuri, pe de o parte, şi de capacitatea nativă de a-şi concentra 
eforturile, eliminând tensiunile interne, spre realizarea obiectivelor, pe de altă 
parte. 

Motivaţia, ca proces central, apare cu dublă semnificaţie: de cauză şi de 
efecl. Ea este cauza manifestării comportamentului şi efectul apariţiei agentului 
excitator (nevoie, aşteptare, scop, efort, rezultat). Managerii doresc să-şi 
motiveze angajaţii care înţeleg să-şi îndeplinească responsabilităţile, au un 
comportament inovator şi sunt loiali faţă de organizaţie. în felul acesta ei nu fac 
decât să întărească o linie anume de comportament, să dea un semnal asupra 
intereselor care stau la baza conduitei unei persoane. 
                                                 
168 Kate Keenan, Cum să motivezi, Ed. Rentrop & Straton, Bucureşti, 1997, p. 5 
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Cu ajutorul ei factorii de decizie şi toţi cei care. într-un fel sau altul, se 

interesează de eficienţa muncii se întreabă şi îşi dau răspunsuri privitoare la: 
- ce anume îi stimulează pe oameni în procesul de sporire a eficienţei 

muncii? 
- ce îi determină să acţioneze în anumite situaţii mai mult sau mai puţin 

eficient? 
- în ce constă condiţia umană, educaţională, culturală, normativa a 

activismului sau nonactivismului faţă de eficienţă? 
- cum privesc oamenii eficienţa in raport cu propriul lor interes ? 

Motivaţia are o importanţă deosebită în raport cu rezultatul acţiunii. 
deoarece anumite condiţii psihosociale pot determina la angajaţi conduite şi 
activităţi mai mult sau mai puţin eficace. 

În procesul creşterii eficienţei organizaţionale pot să intervină elemente 
motivaţionale favorabile sau defavorabile, care să stimuleze sau să îngreuneze 
cursul planificat sau rezultatul acţiunii. O strategie motivaţională orientată spre 
eficienţă trebuie să combată şi să prevină demotivaţia şi motivaţia interioară 
negativă care. uneori, în forme greu perceptibile, aduc mari deservicii efortului 
general de creştere a eficienţei acţiunilor. 

Atât demotivarea cât şi motivaţia interioară negativă apar numai atunci 
când motivaţia aplicată oamenilor care participă la acţiunile de creştere a 
eficienţei nu este adecvată. Se impune ca măsură de eradicare şi prevenire 
adecvarea motivaţiei, crearea unor condiţii de motivaţie pozitivă şi a unui 
climat promovaţional favorabil creşterii eficienţei, motivaţiilor sociale şi 
motivaţiilor psihologico-afective. 

Cadrele din Poliţia Naţională trebuie să dezvolte o anumită motivaţie 
determinată, în primul rând. de respectul pentru oameni, de dreptate, de a face 
să triumfe legea. Acest tip de motivaţie se poate modela prin autoconvingere. 
prin credinţă şi profesiune.169 Numărul trebuinţelor este mare şi într-o continuă 
creştere. O mare parte din ele au un caracter superficial, putând fi cenzurate ori 
blocate de către individ prin efort voluntar. Pentru ca omul să realizeze acest 
lucru trebuie să se îndeplinească următoarele două condiţii: 
- să existe o reprezentare corectă asupra importanţei trebuinţelor şi implicit a 
intereselor care le gestionează; 
- individul să aibă capacitatea de a nu da curs unor trebuinţe secundare, 
indiferent de sorgintea acestora (propria fiinţă, presiunea familiei sau a grupului 
de prieteni), care afectează interesele şi conduita constantă a acestuia. 

Trebuinţele oamenilor, justificate sau nu, trebuie să fie cunoscute de 
către şefi. 

                                                 
169 Colectiv - Managementul organizaţional in domeniul ordinii publice, Ed. MI, Bucureşti, 2000 
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Pe de altă parte, evaluarea performanţelor este o activitate 
managerială ,ie o mare importanţă, mereu actuală şi deosebit complexă, cu 
multiple aplicaţii la nivel individual şi organizaţional. 

Efectuată in mod corespunzător, este benefică atât pentru organizaţie cât 
si pentru membrii acesteia, care conştientizează din ce în ce mai mult 
necesitatea ei ca parte componentă a managementului resurselor  umane. 
Stabilirea unui acord asupra obiectivelor şi nevoilor de dezvoltare a organizaţiei, 
asupra performanţelor şi necesităţii evaluării permanente a acestora, precum şi 
sprijinul acordat prin consiliere, conduc la managementul performanţei. Acesta 
are în vedere toate metodele şi tehnicile formale şi infórmale adoptate de către 
organizaţie şi managerii acesteia pentru creşterea eficienţei. 

Prin urmare, evaluarea performanţei are un rol central şi constituie un 
element important al sistemului managementului performanţei, fiind necesară 
înţelegerea ei ca pozitivă şi constructivă, cu rol de: 

- recunoaştere a abilităţilor şi a potenţialului; 
- dezvoltare a cunoştinţelor, aptitudinilor şi atitudinilor; 
- construire profesională şi psihosocială bazată pe succese şi dificultăţi 
învinse; 
- creştere a motivării şi satisfacţiei in muncă; 
- intensificarea relaţiilor interpersonale şi sprijinirea muncii în echipă. 
Motivaţia şi performanţa sunt legate între ele prin ceea ce specialiştii 

numesc optim motivaţional, care desemnează cea mai semnificativă 
proporţionalitate între intensitatea motivaţiei şi mărimea performanţei. În acest 
fel managerul poate şti cât trebuie să motiveze oamenii pentru a obţine 
performantele aşteptate. De asemenea, el poate sesiza modul în care 
subordonaţii doresc să fie motivaţi şi cât de mare este dorinţa acestora în 
realizarea unei anumite performanţe. 

Pe parcursul acestei lucrări vom face trimiteri la practica poliţienească 
pentru a sublinia cât de importante sunt, pentru managerii poliţişti, cunoaşterea 
acestor probleme. De asemenea, vom insista pe ideea că managerii pot dobândi, 
în urma exersării, deprinderi şi obişnuinţe în a crea un climat motivaţional 
pozitiv şi în promovarea unor performanţe care să fie înţelese de toată lumea. 
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1. Consideraţii generale despre motivaţia umană  
 
1.1. Motivaţia - concept şi conţinut 
 

Etimologic, termenul de motivaţie provine din latinescul „motivere" care 
semnifică mişcare, deplasare, având ca sens atingerea anumitor scopuri. 
Câteva definiţii ale motivaţiei ne vor ajuta să înţelegem mai bine acest concept: 
- „influenţele imediate asupra direcţiei, vigorii şi persistenţei unei acţiuni 
(Atkinson, 1964); 
- „... explică cum este iniţiat, energizat, susţinut, direcţionat, stopat un 
comportament şi ce fel de reacţii subiectivese întâmplă în organism în timpul 
desfăşurării comportamentului (Jones, 1955); 
- „...procesul care guvernează alegereade către persoane sau organisme a unei 
alternative privind activitatea voluntară (Vroom, l964); 
- „totalitatea motivelor sau mobilurilor (conştiente sau nu) care determină pe 
cineva să efectueze o anumită acţiune sau să tindă spre anumite scopuri (DEX); 

Definiţiile analizate de noi au cel puţin trei elemente comune:170 
- energizarea comportamentului - indivizii „sunt conduşi" să se comporte intr-
un anumit mod; 
- direcţionarea sau orientarea comportamentului spre un obiectiv sau ceva 
anume; 
- menţinerea şi susţinerea comportamentului. 

Teoria motivării încearcă să explice de ce se comportă oamenii aşa cum 
se comportă. Ce anume îi determină pe angajaţi să muncească eficient? La 
această întrebare este destul de greu de dat un răspuns171 deoarece cercetătorii   
trebuie   să   facă   unele   presupuneri   privind motivele comportamentului pe 
care îl observă sau înregistrează. Dificultatea deducerii motivelor plecând de la 
comportamente a fost scoasă în evidenţă de mulţi teoreticieni. Printre aceştia. 
Dunnette şi Kirchner identifică 5 elemente de natură să îngreuneze observarea: 
- o singură acţiune poate exprima mai multe motive;  
- motivele pot îmbrăca forme diverse;  
- motive similare pot sta la baza comportamentelor diferite;  
- motive diferite pot conduce la acţiuni asemănătoare;  
- valorile culturale personale pot duce la modalităţi de exprimare diverse. 

Cu toate că înţelegerea şi radiografierea motivelor reprezintă un lucru 
complicat, datorită legăturii vitale dintre teoria motivării şi practica 

                                                 
170 Adriana Prodan, Managementul de succes. Motivaţie si comooriameni, Ed Polirom Bucureşti, 
1999, p. 14 
171 V.H. Vroom. Management and Motivalion. Ed.Penguin. 1974 
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managerială, folosirea corectă a motivaţiei este extrem de importantă pentru 
reuşită172. 

Cum recunoaştem un om care nu es'te motivat? Cu toate că mulţi 
manageri se consideră experţi în a observa lipsa motivaţiei la proprii angajaţi, 
lucrurile nu sunt atât de simple după cum par la prima vedere. 

În general, nemulţumirea unei persoane faţă de ceea ce face se reflectă în 
comportament (în capitolul 13 aflaţi mai multe despre comportament). Câteva 
semne ce indică un grad de demotivare şi care ar trebui să dea de gândit 
managerilor, le prezentăm mai jos: 
- nu cooperează când este nevoie de un efort suplimentar: 
- nu are iniţiativă, foloseşte formalul în relaţiile cu colegii sau şefii;  
- întârzie, pleacă primul, îşi ia zile libere, caută orice pretext pentru a nu fi în 
unitate: 
- lungeşte cât mai mult pauzele de cafea sau de masă; 
- nu respectă termenele limită; 
- nu respectă standardele fixate; 
- se plânge mereu de lot felul lucruri banale; 
- dă vina pe alţii atunci când lucrurile merg prost. 

Aceste comportamente au în spatele lor atitudini pe măsură. Atitudinea 
este definita drept poziţia unei persoane, încărcată emoţional, faţă de ceea ce 
întâmpla în junii ei. Plictiseala, curiozitatea, dezinteresul, nonimplicarea, etc. 
sunt exemple de atitudini. Toate acestea sunt integrate într-un tablou care poate 
fi rezumat la câteva expresii tip: 
- „asta nu s-ar fi întâmplat dacă"....în loc să rezolve problema, individul pierde 
timpul încercând să găsească un vinovat pentru ceea ce se întâmplă; 
- „pentru ce unitate jalnică lucrez"... este atitudinea cea mai autodistructivă. 
Dacă unitatea este atât de jalnică atunci de ce nu fac ceva constructiv aceste 
persoane sau de ce nu schimbă locul de muncă? 
- „eu aflu întotdeauna ultimul" arată faptul că în cadrul unităţii comunicarea 
este deficitară, existând o ruptură între nivelele ierarhice; 
- „este numai vina lor" - se dă vina pe grup, pe altul, pe orice, persoana ezitând 
astfel să-şi asume vreo responsabilitate; 
- „asta e" - acceptă situaţia resemnat, fără a fi pregătit sau a dori ceva în 
legătură cu ea; 
- „oricum, cui ii pasă" - încearcă să-şi motiveze rezultatele slabe prin 
indiferenţa celor din jur: 
- „am ştiut că aşa se va întâmpla" - indică o stare mentală fatalistă, pesimistă, 
rea, fără a putea schimba cu ceva lucrurile; 
- „nimeni nu-mi spune niciodată nimic" - indică lipsa de iniţiativă în a afla ce se 
întâmplă, aşteaptă ca cineva să-i spună totul; 
                                                 
172 G.A.Cole, Managementul personalului, Ed. CODECS. Bucureşti, 2000, p. 99 
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Ca manageri, aţi reuşit să identificaţi la locul de muncă astfel de atitudini 
din partea subordonaţilor? Sunt aceste comportamente majoritare sau 
minoritare? Sunteţi pregătit să rezolvaţi aceste probleme? Realizarea unui 
climat motivaţional pozitiv trebuie să înceapă cu această radiografiere şi cu 
stabilirea cazurilor care conduc la demotivare. Ideea potrivit căreia, în lipsa 
motivării financiare, nu mai putem vorbi de motivare este falsă. Motivaţia 
materială este, cu siguranţă, o pârghie importantă, dar nu unica. 

A veni cu plăcere şi interes la serviciu nu ţine neapărat de cuantumul 
salariului. In general, salariul nu ajunge niciodată, chiar dacă este apreciabil. 
Economiştii spun că în familie cheltuielile inutile cresc direct proporţional cu 
veniturile obţinute. 

Există, dincolo de venituri, elemente ce ţin de respect, consideraţie, 
empatie în relaţia şef-subordonat, care conturează mult mai exact tabloul 
motivaţional complex în cadrul unei organizaţii, inclusiv în cadrul unităţilor de 
Poliţie. Managerul este persoana care trebuie să construiască acest tablou. De 
ce. de multe ori, nu se reuşeşte acest lucru? Să aruncăm o privire asupra 
principalelor cauze, care împiedică realizarea unei motivaţii pozitive, desprinse 
în urma unor cercetări sociologice: 
- conducerea necorespunzătoare - corpul managerial al unei organizaţii este 
principalul pilon prin care se rezolvă obiectivele de bază ale unităţii: 
îndeplinirea misiunilor, crearea unui climat de muncă adecvat şi construirea 
unei imagini, prestigiu. Dacă oamenii au fost prost conduşi s-ar putea ca ei aibă 
puţin respect pentru autoritate. în general. 
- standarde nedefinite - dacă standardele fixate pentru rezultatul unei munci 
nu sunt clar definite, persoana care trebuie să le îndeplinească va improviza. 
Este foarte important ca oamenii să ştie în cele mai mici detalii la ce standarde 
să lucreze. 
- incompetenţa - atunci când cineva nu este competent în munca pe care o face, 
poate crea impresia că mai mult încurcă lucrurile decât le descurcă. Puţini 
oameni admit că le lipsesc cunoştinţele şi abilităţile necesare: ei preferă să 
găsească scuze pentru munca ce nu poate fi făcută,  
- instruirea insuficientă - dacă locul de muncă a fost schimbat sau dacă în 
cadrul său au intervenit schimbări importante oamenii se simt mai incompetenţi 
ca înainte de schimbare şi de aceea vor fi mai puţin motivaţi. Orice schimbare 
trebuie să atragă după sine o instruire adecvată,  
- folosirea excesivă a limbajului şi comportamentului formal - în orice 
organizaţie, cu atât mai mult în cele de ordine publică, există regulamente, 
ordine, instrucţiuni care crează o reţea formală mult mai complexă decât în 
organizaţiile civile, pe care. de multe ori, şefii o folosesc în mod abuziv în 
relaţiile cu subordonaţii, "căprărie", "milităric", "spirit cazon", sunt cuvinte şi 
expresii care traduc această folosire exagerată a formalului. Personalul de 
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conducere trebuie să fie atent la gestionarea reţelei formale deoarece există o 
antipatie generală faţă de ea, deşi nu toţi angajaţii au tăria să recunoască acest 
lucru. Există şi alte cauze care determină demotivarea la locul de muncă, cele 
enumerate mai sus fiind mai generale. 
 
1.2 Construirea unui climat motivaţional pozitiv - un punct de vedere 
 

Referitor la tabloul complex pe care l-am analizat, întrebarea pe care 
trebuie să o pună managerul care doreşte să construiască un climat motivaţional 
pozitiv este: De unde trebuie început? 

Răspunsul este unul singur - de la înţelegerea nevoilor individuale ale 
subordonaţilor. Pentru a înţelege nevoile subordonaţilor managerii comandanţi 
trebuie să-şi formeze abilităţi şi deprinderi pentru a vedea lumea prin ochii 
acestora. Asta nu înseamnă că trebuie să cedeze unui capriciu sau unei dorinţe 
subiective dar, minime aptitudini în radiografierea nevoilor angajaţilor sunt 
importante. 

Considerăm că pentru a înţelege mai bine aceste nevoi, managerul 
trebuie să:  
- cunoască principalele necesităţi umane; 
- să aprecieze în mod obiectiv raporturile angajatului cu munca pe care o 
destăşoară; 
- să fie atent la modul cum recompensează subordonaţii. Să aruncăm o privire 
asupra acestor trei aspecte. 
 
1.2.1. înţelegerea principalelor necesităţi umane 
 

Oamenii nu fac nimic de dragul de a face. In spatele comportamentului 
lor se ascund interese concretizate în nevoi, trebuinţe, dorinţe. Maslow a fost 
unul din primii cercetători care au analizat impactul acestor trebuinţe în viaţa 
individului, prin celebra Piramidă a trebuinţelor şi le-a ierarhizat în funcţie de 
importanţa lor.173 

Ulterior, Alderfer, Herzberg, McCleland şi Vroom au elaborat alte teorii, 
care sub o formă sau alta. derivă din cea a lui Maslow. Sintetizată, teoria lui 
Maslow ne arată că există patru nivele în care sunt incluse trebuinţele 
individului. 

Primul nivel se referă la trebuinţele de bază. Trebuinţele de la acest nivel 
- trebuinţe fiziologice şi de securitate asigură supravieţuirea individului, fiind 
considerate de Maslow tiranice. Individul nu le poate ignora, în momentul în 
care apar acesta acţionează în direcţia rezolvării lor. Hrana, apa. odihna, 
protecţia, securitatea sunt trebuinţele de la acest nivel. Sarcina managerului este 
                                                 
173 A. Maslow - Motivation and personality, Harper and Row, New York. 1970 
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mai uşoară la acest nivel deoarece el poate doar să observe anumite 
dezechilibre şi să stea de vorbă cu subordonaţii pe marginea lor. Prin politica 
generala a organizaţiei se pot stabili, însă, salarii corespunzătoare, astfel încât 
oamenii să îşi satisfacă mai uşor aceste trebuinţe. în ceea ce priveşte trebuinţa 
de securitate, la nivel organizaţional ea poate fi gestionată prin locul de muncă 
stabil, aspect ce poate face oamenii mai eficienţi. 

Al doilea nivel vizează trebuinţele sociale şt se referă la aspecte ale 
convieţuirii în grupuri şi echipe. După ce individul şi-a pus la punct necesităţile 
primare el îşi îndreaptă atenţia asupra grupului din care face parte. Viaţa în 
afara acestuia este de neconceput. Oamenii muncesc pentru a-şi câştiga o 
poziţie favorabilă în cadrul colectivelor. 

În grupuri ei găsesc comportamente individuale eu care să se compare. 
Raportarea permanentă la celălalt este de natură să dezvolte individul. 
Trebuinţele sociale diferă de la o persoană la alta ele fiind rezultatul atitudinii, 
caracterului şi educaţiei. Este important de ştiut că oamenii doresc să facă parte 
din grupuri şi luptă fără încetare pentru a dezvolta relaţii interpcrsonale 
puternice prin care să îşi manifeste socialitatea şi sociabilitatea. Este de dorit ca 
grupurile de muncă să fie pe măsura aşteptărilor angajaţilor, astfel încât ei să îşi 
dorească să facă parte din ele. Este sarcina sistemului de management să 
construiască asemenea grupuri. Al treilea nivel îl reprezintă ambiţiile personale. 
Convieţuirea în grup îi aduce individului, în primul rând, confort psihologic. 
Dar acesta nu este de ajuns. Fiecare persoană doreşte să obţină din partea 
grupului recunoaştere, prestigiu, putere. 

În general, se poate spune că nu există nimic mai important pentru 
oameni, în afara ambiţiilor personale. Comportamentul persoanei, atitudinile şi 
caracterul ei sunt în funcţie de modul în care îşi gestionează ambiţiile personale. 
Dorinţa de împlinire a aspiraţiilor personale este un factor motivator puternic şi 
un proces continuu. Aceasta nu încetează niciodată pentru că, ori de câte ori o 
ambiţie personală este realizată, o alta îi ia locul. Managerul trebuie să 
cunoască aceasta stare de lucruri pentru a aprecia obiectiv ambiţiile 
subordonaţilor săi şi a reuşi să gestioneze aceste ambiţii pentru binele grupului. 
Nevoia de recunoaştere poate fi satisfăcută în organizaţie prin acumularea dc 
prestigiu şi putere. 

Ultimul nivel se referă la nevoile de perfecţionare, la specializarea în 
muncă, atingerea obiectivelor propuse, într-un cadru mai general. împlinire. 
Acest nivel este cel mai pretenţios şi nu toţi oamenii îl ating. La nivelul 
organizaţiilor acest nivel se atinge în măsura în care sistemul de management 
este atent să nu transforme activităţile în rutină profesională. în măsura în care 
se dă libertate decizională angajaţilor, iar managerii rezolvă problemele 
profesionale în mod creativ, oamenii pot da ce este mai bun în ei. Vom mai 
reveni Ia piramida lui Maslow în acest capitol. 



MANAGEMENTUL ORGANIZAŢIONAL AL POLIŢIEI 

 265

 
1.2.2- Raporturile angajatului cu munca pe care o desfăşoară 
 

A pune omul potrivit la locul potrivit este o regulă importantă în cadrul 
resurselor umane. Multe nemulţumiri, care atrag după ele: demotivarea. sunt 
datorate atât muncii în sine cât şi condiţiilor în care ea se realizează. Crearea 
condiţiilor de muncă potrivite este una din sarcinile importante ale managerilor. 
Un bun şef pune la dispoziţia angajaţilor cele mai bune condiţii pentru ca acesta 
să obţină performanţe înalte. Condiţiile nu sunt numai materiale, de multe ori o 
atmosferă destinsă, relaţii sincere şi respeetoase fac minuni în ceea ce priveşte 
performanţa. 

Un studiu referitor la ce le-ar plăcea angajaţilor la munca lor arată că 
aspectele constante, spre care s-au îndreptat sunt: recunoaşterea eforturilor şi 
realizărilor, să se poate specializa cât mai mult pentru a atinge standarde înalte 
de performanţă, să aibă de a face cu clemente noi, dinamice şi dc asemenea, să 
nu se rutineze profesional. Studiile de acest gen scot în evidenţă importanţa 
care trebuie acordată analizei fişei postului, activitate importanta menită să 
coreleze o funcţie, un post cu cea mai bună persoană posibilă. 

Întrebaţi fiind care sunt aspectele muncii lor care îi nemulţumesc, cei mai 
mulţi angajaţi ar aminti birocraţia şi formalismul, condiţiile în care se 
desfăşoară muncă, metodele folosite de sistemul de management şi orarul de 
lucru. Observăm că toate aceste aspecte sunt obiective în sensul că, pe de o 
parte, nu depind de voinţa angajaţilor iar. pe de altă parte, aceştia nu au şanse să 
le modifice în sensul dorit de ei. 

Din această cauză mulţi specialişti împart acest aspecte în aspecte 
subiective, care ţin de angajat, de comportamentul şi atitudinea sa şi aspecte 
obiective, care ţin de politicile şi de strategia organizaţiei şi care sunt foarte 
greu de schimbat. Sistemul motivaţional se formează la oameni prin aceste 
două aspecte, care nu pot fi rupte sau izolate una de cealaltă. 

Imaginaţi-vă situaţia în care sistemul de management consideră că 
oamenii trebuie să îşi formeze o motivaţie pozitivă bazată doar pe aspectele 
subiective, cu alte cuvinte să îşi reconsidere comportamentul sau atitudinile, iar 
angajaţii consideră că motivaţia pozitivă se poate forma doar prin aspectele 
obiective, condiţii de lucru, orar, schimbarea birocraţiei, lucru care nu mai 
depind de ei. Dacă lucrurile ar sta aşa am avea o problemă structurala gravă. 
Adevărul este că sistemul motivaţional se fundamenteazăpe cele două aspecte. 
Angajaţii trebuie să fiedispuşi să se antreneze în muncă în mod responsabil, iar 
sistemul de management să le ofere acele condiţii care îi pot ajută şi să evite 
aspectele care îi pot dezavantaja pe oameni în muncă. 

Ceea ce urmăresc ambii partenerii, angajatori - sistem de management, 
este ca raporturile angajaţilor cu munca să fie pozitive şi ele să genereze 
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satisfacţie profesională. Acest concept traduce acel echilibru intre aspectele 
subiective ale muncii şi cele obiective materializate in următoarea ipoteză: 
satisfacţia profesională apare în situaţia in care angajatul foloseşte 
oportunităţile legate de aspectele subiective ale muncii in cel mai înalt grad şi 
limitează aspectele obiective al muncii în cel mai înalt grad. 

Instalarea satisfacţiei profesionale reprezintă o reuşită pentru sistemul de 
management care câştigă multă autoritate şi influenţă în raport cu angajaţii. Ea 
reprezintă o reuşită şi pentru anagajaţi, fiind un indicator suficient de puternic 
pentru a sesiza că sunt pe drumul cel bun şi vor fi recompensaţi pentru asta. 
Studiile asupra satisfacţiei profesionale scot în evidenţă rolul aspectelor 
subiective în construcţia satisfacţiei. Oamenii devin mândri de munca lor - 
oricare a fi ea - şi îşi îndeplinesc sarcinile în mod responsabil - fac munca cu 
plăcere. 

Acest nivel înalt al raportului individului cu munca sa nu se atinge în 
toate organizaţiile. Unele nici măcar nu urmăresc acest lucru deoarce consideră 
că angajaţii ar primi o prea mare libertate de mişcare. 
 
1.2.3. Gestionarea recompensării angajaţilor 
 

Afirmaţia că motivaţia individului este direct proporţională cu 
recompensele pe care le primeşte este una adevărată, chiar dacă uni teoreticieni 
insistă pe ideea că de la un anumit nivel al recompenselor motivaţia este posibil 
să nu mai crească. 

Teoria recompenselor spune, în esenţă, că motivaţia este un efect al 
stimulilor contextuali care împing organismul spre o anumită direcţie sau spre 
mai multe. În funcţie de caracteristicile acestor stimuli, comportamentul 
individului tinde spre scopuri dorite sau evită anumite lucruri nedorite. 
Recompensele trebuie să fie suficient de atrăgătoare pentru a putea determina 
individul să aleagă o anumită direcţie de acţiune. O recompensă, spus simplu, 
împinge individul spre o anumită activitate. 

Trebuie înţeles faptul că recompensele nu au nicio valoare în sine, ci ele 
primesc valoare prin percepţia individului. Să analizăm următoarea situaţie -o 
persoană acţionează in funcţie de o recompensă când speră să primească o 
valoare atât timp cât se înscrie pe o direcţie sau in măsura în care evită direcţii 
nedorite. Cu alte cuvinte, un angajat se consideră recompensat când face ce i se 
cere de conducere sau în situaţia în care el evită situaţii pe care managementul 
nu le doreşte. Din punct de vedere al eficienţei organizaţionale, sunt situaţii 
diferite şi ele ţin de stilul de conducere, foarte important în gestionarea 
motivaţiei. La prima vedere am putea spune că există motivare în ambele 
situaţii, deoarece este vorba de a asculta de sistemul de management. 
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Din punct de vedere organizaţional prima situaţie se referă la recompensă 
şi la gestionarea ei din punctul de vedere al teoriei recompenselor, deoarece 
angajatul este ghidat sau împins către o acţiune anume sau către un scop anume. 
In a doua situaţie, angajatul, chiar dacă  respectă dispoziţiile sistemului de 
management, nu mai putem vorbi de recompensă deoarece acesta nu este 
direcţionat spre un scop anume ci doar este atenţionat ce să nu facă. Este o 
problemă de conformism. Oamenii se conformează nu numai în situaţia în care 
au ceva de câştigat - recompensă, spunem noi, ci şi în situaţia în care pot pierde 
ceea ce au deja. Din această analiză înţelegem modul cum ar trebui gestionate 
recompensele, şi anume în, sensul de a deterina angajatul să facă ceva anume, 
să fie direcţionat spre o ţintă specifică (sau obiectiv). 

O problemă la fel de importantă în gestionarea recompenselor se referă la 
natura lor. Afirmaţia că recompensele materiale sunt mult mai eficiente decât 
cele nonmateriale, afirmaţie în care cred multe persoane, poate fi şi falsă. 
Natura recompenselor ridică problema criticilor şi laudelor ca modalităţi de 
recompensare şi implicit de motivare a oamenilor. Întrebaţi fiind la un curs de 
perfecţionare în management poliţienesc cum folosesc critica şi lauda în munca 
lor de conducere şi care ar trebui să fie raportul dintre acestea, cei mai mulţi 
şefi au răspuns că mai mult critică decât laudă, în condiţiile în care au 
recunoscut că ar trebui să fie un echilibru între cele două. Justificarea 
răspunsului s-a făcut în maniera următoare: dacă angajaţii îşi fac treaba, este 
datoria lor şi nu mai este cazul de a fi lăudaţi, iar dacă nu îşi fac treaba, trebuie 
criticaţi. 

Acest mod de a gestiona recompensele ţine tot de stilul de management. 
Este eficient să lăudaţi oamenii  dacă îşi fac treaba, deoarece pentru ei este un 
semn că sunt pe drumul cel bun. Nu trebuie să lăudăm oamenii doar pentru 
lucruri deosebite. în procesul de muncă este bine să lăudăm oamenii dacă pur şi 
simplu îşi fac treaba. 

O ultimă problemă legată de gestionarea recompenselor ţine de raportul 
dintre recompensă şi sancţiune. Pentru mulţi manageri o sancţiune anulează o 
recompensă, iar o recompensă anulează o sancţiune. Modul de folosire a celor 
două pârghii este important. Oamenii mai pot greşi sau pol avea un 
comportament incorect în urma unor calcule personale. Recompensele şi 
sancţiunile trebuie tratate diferenţiat. Cine greşeşte este sancţionat iar cine face 
lucrurile dorite de management este recompensat. Dacă o persoană greşeşte 
într-un anumit context iar în altul obţine eficienţă maximă trebuie sancţionată şi 
recompensată în acelaşi timp. Nu le putem anula reciproc. în felul acesta 
angajatul va înţelege mai bine consecinţele acţiunilor sale. Problematica 
recompenselor este complexă şi nu se rezumă la aceste probleme dar, în 
practica operativă a forţelor dc poliţie acestea se regăsesc cel mai mult. 
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1.2. Mecanismele motivaţiei. Categorii de variabile implicate 
 

În literatura de specialitate se arată că este esenţial ca managerii unei 
organizaţii să ştie care sunt principalele variabile care intluenţează conţinutul şi 
eficienţa motivaţiei, indiferent de natura lor, şi cine poate acţiona asupra lor. 
Studiile referitoare la această afirmaţie au identificat ca fiind esenţiale 
aproximativ 20 de variabile sau factori, care au fost apreciaţi în funcţie de 
apartenenţa lor şi posibilitatea de influenţare în trei categorii. Fiecare din aceste 
categorii determină o anume logică a mecanismelor motivaţionale, cu toate că 
rar se întâlneşte doar o singură categorie ci o complementaritate. Aceste 
categorii sunt: 

Variabile individuale - reflectă caracteristicile fiecărui angajat. Asupra 
lor managerii pot avea în principal o influenţă indirectă şi limitata, mai ales prin 
procese de învăţare şi informare Aceşti factori explică şi impun necesitatea unei 
motivaţii diferenţiate, personale, la nivelul fiecărui membru al organizaţiei. 

În acest perimetru capacitatea de influenţă a managerului ţine foarte mult 
de "arta" sa managerială, de măsura în care poate sesiza şi lua în considerare 
specificul fiecărui subordonat. Deci mărimea influenţei reale pe care managerii 
o au asupra motivaţiei subordonaţilor este determinată de competenţele de 
management pe care le posedă: calităţi; pregătire; efort; comportament; 
performanţă. 

Variabile organizaţionale - prin care se determină acele elemente din 
cadrul organizaţiei care reflectă starea şi caracteristicile sale, indiferent de 
natura lor, ce influenţează în mod semnificativ abordarea, conţinutul şi 
rezultatele motivaţiei personalului. 

Dintre numeroasele elemente care fac parte din această categorie 
considerăm că relevante sunt, fără a le ierarhiza în funcţie de importanţa, 
următoarele: 

- concepţia managerială generală; 
- strategia organizaţiei; 
- cultura organizaţională; 
- climatul organizaţional; 
- situaţia economică a organizaţiei; 
- calitatea, prestigiul şi leadership-ul managerial; 
- capacitatea comunicaţională; 
- caracteristicile posturilor; 
- performanţele organizaţiei. 
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Definitorie pentru variabilele organizaţionale este puternica lor dependenţă 
de managementul organizaţiei. Se poate aprecia că asupra lor managerii 
organizaţiei pot şi trebuie să acţioneze eu cea mai mare intensitate şi eficacitate. 

O atenţie aparte trebuie acordată variabilelor: cultura organizaţională. 
climatul organizaţional şi starea economică a instituţiei care au o determinare 
complexă ce nu depinde numai de managementul organizaţiei. Aceste variabile 
au o dinamică proprie, pe fondul unei inerţii organizaţionale apreciabile şi, ca 
urmare, modificările majore în cadrul lor necesită perioade relativ îndelungate, 
cel mai adesea de ordinul anilor. 

Variabile contextuale - care încorporează acele elemente din mediul 
exterior organizaţiei ce au o influenţă marcantă asupra conţinutului şi efectelor 
proceselor motivaţionale din cadrul său. Din punct de vedere al organizaţiei 
aceste variabile sunt date nedepinzând în mod direct nici de manageri, nici de 
executanţi. Variabilele organizaţionale exprimă caracteristici pe teritoriul unei 
ţări, care reflectă atât specificul naţional, cât şi nivelul său de dezvoltare 
economică, juridică şi instituţională. 

Dintre aceste variabile enumerăm următoarele: cultura naţională; nivelul 
de dezvoltare a ţării; prevederile legislaţiei naţionale; impozitele şi taxele; 
nivelul veniturilor salariale. 

Importanţa acestor variabile este majoră, iar asupra lor managerii au 
posibilităţi de influenţare limitate şi numai indirecte. Ele sunt cele care explică 
diferenţele majore de conţinut şi performanţele manageriale. 
 
2. Tipologia sistemului motivaţional - aspecte organizaţionale  
2.1. Rolul nevoilor în tipologia motivaţiei 
 

La baza reacţiilor motivaţionale ale oricărui individ se află, în primul 
rând, nevoile sau necesităţile ce îi sunt specifice. Gama acestor nevoi este 
foarte largă. în funcţie de maniera în care pot fi influenţate şi de efectele 
motivaţionale pe care le generează, nevoile fiecărui salariat pot fi împărţite în 
trei categorii: 

 nevoi economice; 
 nevoi cognitive;  
 nevoi afective. 

Nevoile economice - se satisfac de sistemul de management, prin 
furnizarea de elemente economico-materiale care se adresează nevoilor primare 
ale fiecărei persoane. Aceste nevoi implică interferenţa dintre simţurile 
individului şi mediul fizic în care munceşte. în această categorie amintim 
nevoile de hrană, sete, adăpost, etc. 

Nevoile cognitive - se referă la dorinţa şi capacitatea noastră dc a realiza 
anumite activităţi, de a atinge anumite obiective concrete care se referă la 
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mediul în care ne desfăşurăm activitatea. Ele oferă satisfacţia oamenilor când 
aceştia constată că sunt capabili să controleze realitatea înconjurătoare şi să 
realizeze tot mai multe acţiuni eficiente. Satisfacerea nevoilor cognitive 
generează senzaţii de capabilitate, de putere, de acţiune, de siguranţă personală 
atât de necesare în activitatea de zi cu zi a cadrelor Poliţiei. 

Nevoile afective - au în vedere satisfacerea relaţiilor de ataşament, de 
compatibilitate psihologică, cu persoanele cu care interacţionăm în mediul în 
care ne desfăşurăm activitatea. Aceste relaţii au ca fundament percepţia şi 
convingerea noastră că alţii se îngrijesc de noi aşa cum şi noi simţim şi ne 
comportăm faţă de aceştia. Satisfacerea acestor nevoi ne dă certitudinea că şi 
alţii se manifestă vizavi de noi asemănător nouă in raport cu ei. Această 
reciprocitate percepută la nivelul nevoilor afective este importantă pentru 
asigurarea coeziunii şi solidarităţii între membrii unui grup de muncă. 

Este important de menţionat faptul că, potrivit majorităţii specialiştilor 
din domeniu, fiecare persoană simte concomitent nevoi corespondente celor trei 
categorii, ceea ce diferă sunt intensitatea, ierarhizarea şi complementaritatea 
acestora. 

 
2.2.   Tipologia motivaţiei 
 

Numeroasele şi variatele motivaţii posibile se pot utiliza grupat in funcţie 
de anumite criterii constituind tipurile sau formele de manifestare a motivaţiei. 

În literatura de specialitate prin tip de motivaţie se desemnează 
ansamblul de motive delimitate în funcţie de anumite criterii folosite în mod 
repetat de manageri într-un mod specific, ce se bazează, conştient sau 
inconştient, pe anumite ipoteze privind dinamica molivaţională a 
performanţelor activităţilor şi organizaţiei. De regulă tipurile sau formele 
motivaţiei sunt perechi, constituindu-sc pe principiul contrastului motivaţiilor, 
pentru a pune mai pregnant în evidenţă oportunităţile şi ameninţările fiecărui 
tip. 

În continuare prezentăm principalele tipuri de motivaţie folosite în 
practica managerială, valabile şi care se regăsesc predominat şi în structurile 
Poliţiei Naţionale. Trebuie să menţionăm faptul, pe de o parte, că nu există o 
tipologie tip. clasică ci o mulţime de concepţii din care am selectat pe cele mai 
reprezentative iar, pe de altă parte, valoarea acestor tipuri stă in contextul în 
care ele sunt folosite. 
 

Motivaţia pozitivă şi negativă  
Motivaţia pozitivă arc în vedere creşterea eforturilor şi contribuţiei 

angajaţilor la realizarea dezideratelor instituţiei (organizaţiei) pe baza 
amplificării satisfacţiilor lor din participarea la procesul muncii. Acest tip de 
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motivaţie se foloseşte atunci când sarcinile atribuite se realizează în condiţiile 
în care nivelul obiectivelor şi sarcinilor de atins este accesibil tuturor 
angajaţilor, iar motivaţiile folosite asigură creşterea veniturilor salariale, a 
moralului şi statutului corespunzător aspiraţiilor acestora.  

Motivaţia pozitivă are două caracteristici definitorii: 
- utilizarea preponderentă a motivaţiilor generatoare de satisfacţii înalte la 
angajaţii Poliţiei Naţionale şi anume mărirea soldei, acordarea de prime, salarii 
de merit, mulţumiri verbale sau scrise, promovări în funcţie şi grad. ceremonii, 
etc. 
- performanţele prevăzute, deşi implică un progres faţă de perioada anterioară, 
sunt realizabile de către majoritatea lucrătorilor, generând încă de la început 
aşteptări rezonabile şi optimiste de la aceştia. 

Motivaţia pozitivă contribuie la instaurarea unui moral ridicat şi la 
dezvoltarea individuală a lucrătorilor poliţişti, la conturarea unui climat 
organizaţional propice muncii şi performanţelor ridicate în organizaţie. 
Motivaţia negativă vizează sporirea eforturilor şi contribuţiei lucrătorilor 
instituţiei la îndeplinirea sarcinilor şi obiectivelor pe baza diminuării 
satisfacţiilor în procesul muncii sau a ameninţării cu reducerea lor, dacă 
sarcinile şi obiectivele de îndeplinit nu sunt realizate. în această situaţie 
motivaţiile folosite generează frecvent scăderi ale randamentului în raport cu 
aşteptările iniţiale. 

Aceast tip de motivaţie are la bază două trăsături: 
- folosirea predominantă a motivaţiilor care determină scăderi ale satisfacţiei şi 
anume: neacordarea de prime, ncacordarea sporului de comandă, retrogradarea 
din funcţie, amânarea înaintării la gradul următor, judecarea în consiliile de 
onoare şi de judecată. 
- sarcinile şi obiectivele de realizat la nivel de angajaţi nu sunt suficient de 
explicit precizate sau inaccesibile unei părţi apreciabile a acestora, generând de 
la început sau pe parcurs o stare de tensiune, aşteptări nerezonabile şi/sau 
pesimiste. 

Motivaţia negativă prin generarea de frecvente insatisfacţii la lucrătorii 
poliţişti, contribuie la un moral scăzut al acestora, la inhibarea lor şi la 
instaurarea unui climat tensionat, contraindicat obţinerii unor performanţe 
profesionale. 

 
Motivaţia economică şi moral-spirituală 
Motivaţia economică - reprezintă motivaţia realizată prin mijloacele 

clasice, ce vizează satisfacerea aspiraţiilor şi aşteptărilor de ordin economie ale 
lucrătorilor. Principalele motivaţii utilizate sunt: salariul de merit, primele, 
reţinerea soldei de merit, imputări financiare, etc. 
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Motivaţia economică are un rol decisiv în sistemele de management din 
toate ţările, deoarece setul de aspiraţii ale salariatului dintr-o organizaţie 
vizează în cea mai mare parte satisfacerea necesităţilor sale economice. 

Motivaţia moral-spirituală are în vedere satisfacerea aspiraţiilor ce 
vizează în primul rând sistemul de valori, atitudinile şi comportamentele 
lucrătorilor. În realizarea motivării moral-spirituale se folosesc motivaţiile 
specifice: mulţumiri scrise şi verbale, efectuarea de evaluări ale contribuţiei în 
procesul muncii, mustrări verbale şi scrise, lansări de avertismente. 

Motivaţia moral-spirituală s-a dovedit a fi eficace pentru toate categoriile 
de anagajaţi din poliţie, cu un plus de efect pentru comandanţi şi şefi. 

Creşterea nivelului de pregătire a lucrătorilor Poliţiei Naţionale, a 
gradului lor de cultură şi informare se reflectă în amplificarea şi diversificarea 
necesităţilor, aspiraţiilor şi aşteptărilor moral-spirituale. Ca urmare se 
intensifică apelarea la motivarea moral-spirituală, proces care va continua şi se 
va amplifica în viitor, având în vedere evoluţiile naţionale şi organizaţionale de 
ordin educaţional, informaţional, moral şi managerial. 
 

Motivaţia intrinsecă şi extrinsecă 
La bază delimitării acestor două categorii se află natura relaţiilor 

motivaţionale care se produc şi originea sursei care generează efectul 
motivaţional. 
 

Motivaţia intrinsecă - este denumită uneori internă sau directă şi constă 
în determinarea angajatului să se implice, să depună efort şi să obţină rezultate 
în cadrul instituţiei, în aşa fel încât din aceste procese el să obţină satisfacţii ce 
ţin de eul personal, de personalitatea sa. Individul participă la activitatea 
instituţiei, la realizarea sarcinilor şi obiectivelor pentm că îi place ceea ce face, 
îi sporesc cunoştinţele, se simte realizat profesional. Aceste motivaţii satisfac 
aspiraţiile şi aşteptările angajatului faţă de propria persoană. Managerii pot şi 
trebuie să favorizeze motivaţia intrinsecă prin cunoaşterea detaliată şi 
aprofundată a particularităţilor fiecărui subordonat şi prin atribuirea de astfel de 
sarcini care să corespundă potenţialului şi aşteptărilor fiecăruia. 
 

Motivaţia extrinsecă - denumită şi externă sau indirectă, constă în 
determinarea lucrătorului să se implice, să depună toate eforturile şi să obţină 
rezultate în cadrul instituţiei pentru că acestea vor genera din partea 
organizaţiei anumite reacţii formale şi informale, economice şi moral-spirituale 
care îi vor produce satisfacţii. Altfel spus, lucrătorul participă la activitatea 
instituţiei deoarece îi aduce venituri suplimentare, mulţumiri, laude, statut şi 
post superior sau dimpotrivă pentru că nu pierde nişte sume de bani sau evită 
ameninţările sau pedepsele. 
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În organizaţiile şi instituţiile contemporane predomină, de regulă, 
motivaţia extrinsecă. Tendinţa care se manifestă din ce în ce mai puternic în 
ultimii ani este de extindere a motivaţiei intrinseci. Creşterea nivelului de 
pregătire şi conştiinţă a lucrătorilor, promovarea unui management modern va 
conduce la extinderea motivaţiei intrinseci ce reprezintă o sursă de amplificare 
a rezultatelor şi performanţelor individuale directe şi ale instituţiei. Acest trend 
se va regăsi şi la nivelul Poliţiei. 
 

Motivaţia cognitivă şi afectivă 
În funcţie de componenta personalităţii umane avută în vedere cu 

prioritate, delimităm aceste două categorii de motivaţii. 
 
Motivaţia cognitivă - are în vedere latura, dimensiunea intelectuală a 

angajatului, axându-se pe satisfacerea nevoilor individuale de a fi informat, de 
a cunoaşte, de a învăţa, inova, opera şi controla mediul în care îşi desfăşoară 
activitatea. Pentru a se realiza motivaţia cognitivă şefii şi comandanţii apelează 
la o întreagă gamă de motivaţii atât formale cât şi infórmale, economice sau 
moral-spirituale. 
 

Motivaţia afectivă - spre deosebire de cea cognitivă aceasta vizează 
dimensiunea afectivă, strict umană a angajatului, concentrându-se asupra 
satisfacerii nevoilor sale de ordin sentimental în cadrul instituţiei. Motivaţia 
afectivă are în vedere ca salariatul să se simtă bine la locul de muncă şi in 
cadrul instituţiei, să fie apreciat şi simpatizat de colegi, să se bucure de 
prestigiu. Motivaţia afectivă se realizează utilizând în special motivaţiile moral-
spirituale. 

În organizaţiile şi instituţiile moderne se înregistrează tendinţa de 
intensificare a utilizării ambelor categorii de motivaţii. Apelarea crescândă la 
motivaţia cognitivă îşi are suport în intelectualizarea din ce în ce mai puternică 
a activităţilor instituţiei. Intensificarea motivaţiei afective are la bază 
reconsiderarea lucrătorului abordai tot mai frecvent în complexitatea sa, cu 
accent pe valorificarea posibilităţilor psihosociologice, neglijate în mare 
măsură în perioada anterioară. 
 
3.  „Managementul" motivaţiei 
 

Abilitatea de a-i face pe oameni să muncească cu tine şi pentru tine este 
esenţială pentru succesul oricărui manager. în activitatea managerilor moderni, 
previziunea comportamentului subordonaţilor este esenţială şi cu toate că este 
extrem de dificil de anticipat comportamentul specific al fiecăruia în parte şi al 
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tuturor la un loc. managerii trebuie să identifice nu doar cine este responsabil 
de un anumit comportament, ci şi cum poate fi el influenţat. 

Ştiinţele comportamentale trebuie să ofere conducătorilor moderni, chiar 
dacă speculaţiile şi analizele teoretice sunt interesante, răspunsul la întrebarea 
„pot fi dirijate motivaţiile oamenilor?" şi să elucideze noţiunea de 
comportament dirijat. 

O scurtă analiză a experienţei de viaţă arată că, de obicei, multe din 
acţiunile umane sunt precedate de anticiparea a ceea ce prietenii, colaboratorii, 
familia, etc. aşteaptă de la noi. Reuşita este condiţionată de informaţii certe sau 
de previziuni privind aşteptările pe care aceştia le au de la noi şi despre modul 
în care noi facem faţă acestor aşteptări. Teoria aşteptării sociale poate explica 
acest aspect. 

Prin comportament dirijat se înţelege direcţionarea reacţiei favorabile a 
altei persoane printr-un comportament în consonanţă cu dorinţele acesteia. 
Persoana manipulată nu este anagajatul. ci managerul care. pentru a-şi putea 
motiva angajaţii, trebuie să aibă un comportament cât mai aproape de 
aşteptările lor. Această schimbare de sens reprezintă una dintre modificările 
fundamentale în stilul modern de conducere. 

 De ce muncesc oamenii? 
Posibilele răspunsuri s-au dat analizând formele motivaţiei pornind de la 

faptul că fiecărei forme ii corespund tipuri de motive specifice care-i determină 
pe oameni să muncească. Instruirea şi cunoaşterea cât mai exactă de către 
manageri a acestor motive cu ajutorul observaţiei constituie o condiţie esenţială 
a posibilităţii conducătorilor de a răspunde provocării. 

Identificarea motivelor reale poate fi deseori un proces dificil pentru că 
există riscul ca managerii să aibă în vedere propriile lor motivaţii atunci când Ie 
apreciază pe ale colaboratorilor lor. Este foarte uşor să avem idei greşite, 
referitor la ceea ce îi face pe oameni să muncească sau nu. Dacă diagnosticul 
este incorect, atunci şi măsurile destinate a corecta situaţiile identificate pot fi 
total necorespunzătoare. 

Cunoaşterea motivelor angajaţilor, acţiunile desfăşurate de manageri cu 
scopul de a-i determina pe aceştia să-şi utilizeze integral disponibilităţile fizice 
şi intelectuale pentru atingerea nivelului de performanţă stabilit reprezintă 
marea schimbare de optică pe care o aduce motivarea lucrătorilor. 

Nu mai vorbim de performanţe stabilite la nivel individual şi de obiective 
la nivelul organizaţiei, individul fiind atras în realizarea acestora. 

O persoană din conducere dispune de o mare varietate de instrumente, 
cum ar fi: delegarea, asigurarea unui sistem de salarizare stimulativ, asigurarea 
competiţiei constructive, creşterea încrederii în sine a lucrătorilor cu scopul ca 
ei să devină motivaţi pentru angajarea în activităţi complexe. 
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Succesul utilizării acestor instrumente este dependent de existenţa 
concordanţei între persoană şi postul pe care-1 ocupă. Pentru a putea pune în 
aplicare cu şansă de reuşită metodele şi tehnicile de motivare trebuie ca atunci 
când se proiectează posturile să se ia în considerare şi implicaţiile 
motivaţionale, pentru a se obţine o cât mai bună corelaţie persoană - post. 

Pentru a fi posibil un diagnostic sigur, se începe prin radiografierea şi 
cunoaşterea pieţei interne, prin cunoaşterea motivaţiei acestei pieţe: 
- identificarea nevoilor şi aşteptărilor clienţilor organizaţiei; 
- evaluarea nivelului de satisfacţie sau insatisfacţie in raport cu stilul de 
conducere, organizarea şi modul de funcţionare al organizaţiei; 
- imaginile vehiculate de organizaţiile producătoare sau serviciile sale. 

Preocuparea managerilor de a obţine maximul de la angajaţii lor trebuie 
să ia în considerare atât motivaţiile fiecărui individ, cât şi motivaţiile specifice 
care apar la nivelul grupului. Numai astfel devine posibila cunoaşterea situaţiei 
reale şi luarea măsurilor ce se impun. 
 
3.1. Motivarea în organizaţia Poliţiei 
 

Organizaţiile poliţieneşti nu sunt scutite nici ele de aceste probleme, fie 
că sunt pur teoretice sau ţin de practica operativă. Fără a ne referi la aspectele 
motivaţionale stipulate în statutul poliţistului sau în teoria gestionării resurselor 
umane, considerăm că este util să analizăm un model teoretic fundamentat de 
Victor McDonald, în Studiul managementului şi al supervizării în cadrul 
corpurilor poliţieneşti, publicată de Colegiul Canadian de Poliţie. Modelul se 
sprijină pe opt afirmaţii pe care le analizăm în continuare. 
Afirmaţia 1. Motivaţia este direct legată de retroacţiunea (feedback-ul) 
superiorilor, în unităţile de poliţie, din păcate, se uită acest aspect. Relaţia 
dintre poliţist şi şefii săi, în special şeful direct este una particulară şi este 
determinată de impactul social major al muncii de poliţie. De aceea, este indicat 
ca şefii să arate ori de câte ori au ocazia, iar acest lucru nu costă nimic, material 
vorbind, că subordonaţii lor sunt pe drumul cel bun. 

Această afirmaţie se leagă de raportul critică-laudă la care am mai făcut 
referire. Din nefericire, şefii critică mul mai mult decât laudă, bazându-se pe un 
raţionament ineficient potrivit căruia dacă subordonaţii îşi fac treaba, nu are 
rost să-i lauzi pentru că asta este datoria lor, iar dacă nu îşi fac treaba trebuie 
criticaţi. Complimentele trebuie făcute şi în situaţii normale de muncă pentru a 
arăta că subordonaţii sunt pe drumul cel bun sau pentru a încuraja acţiunile 
viitoare ale acestora. NU trebuie să se întâmple ceva extraordinar pentru a 
lăuda. De regulă, în aceste situaţii recompensele sunt materiale. 
Afrmaţia 2. Motivaţia este întreţinută într-un climat organizatoric care 
dezvoltă iniţiativa personală şi experimentarea. Faptul că poliţia ca organizaţie 
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nu reuşeşte să construiască un climat pozitiv este o trăsătură care nu este 
specifică doar Poliţiei Române. Conform unor concluzii făcute de autor în urma 
analizării unor servicii de poliţie a rezultat că acestea nu recompensează 
iniţiativa personala, de fapt o minimalizează pentru că membrii lor sunt 
motivaţi să evite erorile şi nu să caute excelenţa. Acest lucru face ca tinerii să 
fie mai motivaţi înainte ele a intra în poliţie decât după câţiva ani. Aceste 
concluzii sunt actuale şi în serviciile noastre de poliţie. Militarizarea poliţiei în 
trecut, existenţa ordinului care se execută şi nu se discută fac ca sistemul de 
management să mai aibă de lucru în ceea ce priveşte construirea unui climat 
pozitiv, bază a unei motivaţii eficace. Trebuie înţeles că promovarea excelenţei 
şi iniţiativei personale trebuie să devin! strategii de lucru şi nu simple 
posibilităţi de acţiune.  
Afirmaţia 3. Ceea ce o persoană consideră motivant poate să nu lie la fel 
pentru o alta sau să lie demotivant. Cu toate că există un tipar de reacţie 
colectiv, apar diferenţe de la o persoană la alta cu privire la percepţia motivaţiei. 
Este responsabilitatea managerului să construiască o bază comună de lucru care 
să fie înţeleasă şi acceptată de toţi subordonaţii. Subiectivitatea individuală 
trebuie înlocuită cu un mesaj clar, coerent şi uşor de înţeles despre ce înseamnă 
motivare şi care sunt modalităţile ei de înfăptuire. 
Afirmaţia 4. Una din principalele variabile care influenţează menţinerea 
motivaţiei este natura relaţiei interpersonale şef-subordonat. Despre această 
relaţie am spus că este cea mai importanta relaţie interpersonală pe care o 
gestionează adultul în viaţa sa. Ţinând cont de autoritatea diferită asociată 
relaţiei, de faptul că managerul are întâietate în construirea acestei relaţii 
deoarece are autoritatea mai mare, putem spune că şeful este persoana care 
poate eficientiza sau deteriora această relaţie, implicit, poate elicientiza sau nu 
motivaţia aferentă ei. Gestionarea acestei relaţii este considerată fundamentală 
de teoreticieni ca Drucker - vezi lucrarea „ Despre profesia de manager,, sau 
Bennis - vezi lucrarea „Liderii, strategii pentru preluarea conducerii,,. 
Afirmaţia 5. Dacă angajaţii de la baza piramidei sunt lipsiţi de motivaţie, 
gesturile celor din vârf vor fi prea puţin productive. Autorul pleacă de la 
ipoteza, întâlnită în psihologia organizaţională, că eficacitatea unei organizaţii 
depinde de cea a verigii sale cele mai slabe. în organizaţiile moderne, managerii 
caută soluţii pentru a nu se ajunge la o asemenea situaţie. în principiu ipoteza 
este corectă după cum corectă este şi ipoteza dezvoltată de Pareto conform 
căreia 20% din angajaţii unei organizaţii produc 80% din profit, iar 80% produc 
doar 20%. Sarcina managementului este aceea de a-i identifica pe cei 20% din 
angajaţi şi a le pune la dispoziţie logistica necesară. 
Afirmaţia 6. Condiţiile care favorizează motivaţia trebuie să fie continue şi nu 
sporadice, iar eforturile pentru menţinerea motivaţiei trebuie să fie susţinute. 
Sistemul motivaţional trebuie promovat constant, pe baza unei strategii pentru a 



MANAGEMENTUL ORGANIZAŢIONAL AL POLIŢIEI 

 277

fi eficient. în măsura în care managementul este inconsecvent în gestionarea 
motivaţiei, aceasta va avea un efect de bumerang, oamenii devenind reticenţi 
sau dezinteresaţi de ea. 
Afirmaţia 7. Dacă nici o schimbare nu vine să modifice condiţiile de încurajare, 
motivaţia se diminuează. Constanta schimbării este o condiţie necesară dar nu 
este suficientă. Motivaţia trebuie întreţinută, remarcată, scoasă în evidenţă. 
Condiţiile de încurajare sunt entropice. la intervale de timp regulate ele 
trebuiesc modificate, astfel intervine obişnuinţa şi plictiseala, indiferent de 
construcţia sistemului motivaţional.  
Afirmaţia 8. Angajatul se arată mai motivat când este consultat pentru a 
determina natura muncii sale precum şi modul în care va trebui îndeplinită. 
Cointeresarea angajatului în aport cu ceea ce face este o condiţie a stilului de 
management democratic sau participativ. Este o ipoteză împrumutată din teoria 
deciziei care se referă la faptul că oamenii vor fi mai interesaţi să rezolve o 
problemă dacă au luat parte la decizia referitoare la ea. Acest amănunt a dus la 
dezvoltarea deciziilor colective, ca modalităţi de motivare şi creştere a 
eficienţei, în acelaşi timp. 
 
4. Teorii motivationale - aplicaţii în management 

Ca urmare a complexităţii procesului motivaţional la nivelul 
organizaţiilor, a dificultăţilor izolării şi cercetării sale s-au dezvoltat numeroase 
opinii şi teorii diferite cu privire la motivaţie. în funcţie de punctul de vedere 
din care se abordează motivaţia sau de apartenenţa la diferite şcoli de gândire, 
teoriile motivationale pot fi grupate în mai multe categorii. Cel mai frecvent se 
disting două categorii: 

 teorii de conţinut 
 teorii de proces 

În prima categorie se cuprind: teoria ierarhiei nevoilor, teoria ERG, 
teoria factorilor duali, teoria nevoilor dobândite, teoria ipotezei relaţiei ora-
muneă, iar în a doua categorie se includ: teoria aşteptărilor, teoria condiţionării 
operante, teoria echităţii, teoria atribuirii. Cele două categorii de teorii 
motivationale se completează reciproc. Ele reprezintă abordări complementare, 
permiţând înţelegerea comportamentului angajaţilor în toată complexitatea sa. 
Am considerat util să facem o prezentare a lor, fără pretenţia de a aduce ceva 
nou, încercând doar să surprindem modul cum ele pot influenţa motivaţia 
angajaţilor. 

 
4.1. Teorii de conţinut ale motivaţiei in muncă 
 

Teoriile de conţinut, care vizează factorii ce iniţiază un anumit 
comportament, pun în evidenţă dorinţele angajaţilor, nevoile acestora şi 
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mijloacele pe care le pot folosi manageri pentru a creşte nivelul motivaţiei în 
muncă. Pentru a fi motivaţi în munca lor, salariaţii trebuie să simtă că pot 
câştiga ceva de pe urma activităţii desfăşurate. 
 
4.1.1. Teoria ierarhiei nevoilor umane174 
 

Această teorie a fost elaborată de psihologul american Abraham Maslow 
şi ierarhizează nevoile umane, în funcţie de prioritatea lor. în 5 categorii: 
- nevoile fiziologice sunt nevoile primare ale existenţei corpului uman (hrană, 
apă, somn, îmbrăcăminte) şi sunt dominante atunci când nu sunt satisfăcute la 
un nivel acceptabil. Ele pot fi satisfăcute prin salarii corespunzătoare, în caz 
contrar, potenţialul angajatului este nul. 
- nevoile de siguranţă şi securitate cuprind nevoia de stabilitate, de protecţie 
împotriva vătămărilor şi a bolilor, nevoia de ordine şi de lege. Aceste nevoi 
devin dominante în motivarea individului numai după ce nevoile primare au 
fost satisfăcute la un nivel acceptat ca fiind suficient. Pe de altă parte, angajaţii 
nu vor fi eficienţi dacă trăiesc cu spaima că îşi vor pierde locul de muncă. 
- nevoile sociale legate de natura socială a omului au în vedere nevoia de 
afiliere, nevoia de afectivitate şi nevoia de cooperare. Este important ca 
departamentele şi echipele de lucru constituite să fie exact acele grupuri din 
care angajaţi doresc să facă parte. 
- nevoia de stimă şi respect se referă la nevoia de a avea reputaţie, prestigiu 
dar şi de dorinţa de putere, independenţă şi demnitate. Satisfacerea acestor 
nevoi duce la consolidarea sentimentului utilităţii sociale a persoanei. Pot fi 
satisfăcuite prin acumularea de prestigiu şi putere în cadrul organizaţiei. 
- nevoia de autorealizare are în vedere dorinţa unei persoane de a se 
perfecţiona, de a-şi pune în valoare capacitatea de care dispune. Autorealizarea 
este un proces în care o persoană tinde continuu spre realizări excepţionale în 
activitatea sa, stimulând creativitatea şi pregătirea profesională continuă. Pentm 
satisfacerea lor acordaţi libertate de decizie şi permiteţi rezolvarea creativă a 
problemelor. 

Nevoile de nivel superior, mai ales cele personale, de stimă şi de 
autorealizare sunt mult mai puternice sub aspect motivaţional, iar efectul lor 
este de lungă durată. Unii autori consideră această teorie ca fiind prea rigidă. 
Ierarhia nevoilor poate fi afectată de personalitatea, mediul socio-cultural, 
succesele sau eşecurile anterioare ale fiecărei persoane. 

O cauză a răsturnării ierarhiei o poate reprezenta satisfacerea unei 
categorii de nevoi pe o perioadă îndelungată, după care nevoia respectivă este 
subevaluată. O nevoie nu trebuie satisfăcută in proporţie de 100% pentru ca o 
altă nevoie să devină motivatoare. Cei mai mulţi oameni sunt numai parţial 
                                                 
174 A. Maslow, Motivation and personality, Harper and Row, New York, 1970 
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satisfăcuţi în nevoile lor. Apariţia unei nevoi, ca un clement motivator al 
comportamentului nu este bruscă, nu se produce sub forma unui salt, ci se 
dezvoltă gradual. Cu toate acestea teoria lui Maslow rămâne un reper teoretic 
important prin care putem explica modul în care oamenii ierarhizează propriile 
nevoi. Premisa teoretică pe care se bazează teoria conform căreia un individ nu 
poate satisface trebuinţele de pe un nivel dacă nll a satisfăcut trebuinţele de pe 
nivelurile inferioare rămâne la fel de actuală ca şi acum o jumătate de secol 
când a fost expusă. 
 
 
4.1.2. Teoria ERG175 
 

Denumirea teoriei provine de la concepţia lui C. Alderfer pe baza căreia 
categoriile de nevoi au fost regrupate doar în trei grupe, rezultând formala ERG. 
care desemnează următoarele nevoi:  

- nevoile existenţiale 
- nevoile relaţionale 
- nevoile de împlinire 
Nevoile existenţiale cuprind cerinţele fundamentale ale existenţei 

organismului uman reprezentate de hrană, îmbrăcăminte, adăpost, condiţii de 
muncă şi retribuire adecvată. 

Nevoile relaţionale se referă la trebuinţele determinate de natura socială a 
omului, adică relaţiile cu alte persoane şi apartenenţa la grup. 

Nevoile de împlinire sau dezvoltare sunt legate de nevoia dezvoltării 
potenţialului uman, de creativitate. 

Teoria se bazează pe acceptarea flexibilităţii ordinii nevoilor, a manifestării 
lor nu într-o ierarhie cu un ecart rigid depinzând într-o mare măsură de 
caracteristicile psihologice ale persoanei şi de condiţiile concrete de mediu la 
un moment dat. 

Chiar dacă primează satisfacerea nevoilor de bază, totuşi, teoria acceptă 
posibilitatea satisfacerii simultane a unor nevoi. Pentru a trece la satisfacerea 
unor nevoi de ordin superior, nu trebuie satisfăcute în totalitate nevoile de ordin 
inferior. 
 
4.1 J. Teoria factorilor duali176 

Denumită şi teoria bifactorială, ea a fost elaborată de F.Herzberg pe baza 
concluziei ca există două grupuri de factori care influenţează sentimentele 
angajatului faţă de munca sa: factori igienici şi factori motivatori. 

                                                 
175 C.P. Alderfer - Existence, Relatedness and Growth, Human Needs in Organizational Settings, 
Free Press, New York, 1972 
176 F. Herzberg - Le travail et la nature de l'homme. L'Enterprise moderne d'édition, Paris. 1972 
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Factorii igienici, consideraţi ca factori extrinseci, se referii la mediu în 
care se desfăşoară munca: condiţiile de muncă, securitatea muncii, salariul 
administraţia organizaţiei, relaţiile interpersonale şi ierarhice, viaţa personală. 

Factorii motivaţionali, ca factori de conţinut sau intrinseci, cuprind 
realizarea, avansarea, asumarea responsabilităţii, etc. 

Ideea centrală a acestei teorii constă in afirmarea discontinuităţii intre 
factorii care produc satisfacţia şi cei care produc insatisfacţia. Aceasta teorie 
susţine că satisfacţia în muncă este determinată numai de un anumit tip de 
factori, iar insatisfacţia este produsă de un alt tip de factori. 

Prezenţa sau absenţa unui anumit factor poate produce satisfacţie sau nu. 
In timp ce prezenţa factorilor motivaţionali duce la creşterea gradului de 
satisfacţie, prezenţa factorilor igienici duce cel mult numai la prevenirea 
insatisfacţiei. Dar, pe de altă parte. în timp ce lipsa factorilor motivatori nu 
provoacă insatisfacţie în muncă, lipsa factorilor igienici produce insatisfacţie. 

Putem spune că factorii igienici au un potenţial mai mare de a produce 
insatisfacţie, decât satisfacţie. Lipsa sau insuficienţa lor măreşte insatisfacţia în 
muncă. în timp ce prezenţa lor serveşte numai la prevenirea insatisfacţiei, nu şi 
la creşterea gradului de satisfacţie. 

Pe de altă parte, factorii motivaţionali au un potenţial real de a produce 
satisfacţia .Prezenţa lor duce la creşterea gradului de satisfacţie în muncă, in 
timp ce lipsa lor nu provoacă insatisfacţie. 
 
4.1.4. Teoria nevoilor dobândite177 
 

Denumită şi teoria achiziţiei succeselor, propusă de D.McCIellan. 
consideră că nevoile omului pot fi dobândite prin experienţă şi invăţare. 

Nivelul aspiraţiilor defineşte acele nevoi de succes care sunt determinate 
de performanţele obţinute anterior. Persoanele care dobândesc din experienţa 
acumulată o anumită nevoie se comportă diferit faţă de persoanele care nu au 
dobândit această nevoie. 

In baza acestei teorii organizaţiile oferă satisfacerea a trei tipuri de nevoi 
individuale: nevoia de realizare, nevoia de afiliere şi nevoia de putere. 

Persoanele cu nevoia de realizare puternică caută, în general, sarcini de 
dificultate medie. Ele îşi asumă riscuri calculate, doresc să ştie ce au realizat, 
indiferent dacă este vorba de succes sau eşec, au capacitatea de a amâna 
momentul recompensării. Deseori, nevoia de realizare este puternic 
condiţionată la tineri de statutul social-economic al familiilor din care ei provin. 

Indivizii care au nevoie de afiliere caută şanse prin care să-şi satisfacă 
această nevoie şi la locul de muncă. Ei preferă să lucreze în echipă sau la locuri 
de muncă care presupun interacţiuni cu alte persoane. 
                                                 
177 D.C. McClelland - The Achieving Society, Van Nosirand.,1977 
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Persoanele la care nevoia de putere este mare se caracterizează prin 
dorinţa de a influenţa şi controla alte persoane. Comportamentul lor este 
general de satisfacţia pe care o provoacă controlul asupra forţelor mediului sau 
persoanelor cu care intră în acţiune. 

Teoria nevoilor dobândite deschide noi perspective în motivarea 
angajaţilor subliniind importanţa formării personalului. Ea abordează nevoi de 
ordin superior şi este deosebit de importantă în programele de pregătire şi 
promovare a managerilor. 

 
 

4.1.5. Teoria ipotezelor relaţiei om-muncă178 
 

Denumită şi teoria X-Y a fost elaborată de D.McGregor. Acesta emite 
două seturi de ipoteze privind motivaţia în muncă a oamenilor şi anume: unul 
din seturi considerat negativ a fost denumit teoria X, iar celălalt, considerat 
pozitiv, poartă denumirea de teoria Y. El apreciază că managerii consideră, 
atunci când acţionează în una din aceste categorii de prezumţii, natura umană. 

Ipotezele Teoriei X sunt: 
- fiinţa umană medie are aversiune faţă de muncă şi o evită pe cât posibil; 
- omul în procesul muncii este pasiv, evită asumarea responsabilităţilor: 
- angajaţii sunt centraţi pe nevoile proprii; 
- oamenii vor siguranţă şi păstrarea locului de muncă; 
- oamenii se opun schimbării. 

Ipotezele Teoriei Y constau în: 
- efortul fizic şi intelectual în cadrai muncii este la fel de natural ca şi 
activitatea de recreere şi odihnă; 
- omul mediu nu este pasiv, el are potenţial creativ considerabil şi capacitate de 
a-şi asuma responsabilităţi ; 
- scopurile organizaţiei nu îi sunt indiferente şi este gata să intervină spre 
realizarea acestora; 
- angajatul este preocupat de siguranţa proprie, dar doreşte şi satisfacţie în 
muncă, stimă şi realizare personală; 

În baza celor două teorii s-au conceput stiluri de conducere diferite. 
Din încercarea de combina cele două stiluri de conducere W.Ouchi a 

propus un nou model, denumit Teoria Z. Aceasta teorie este o încercare de a 
elimina dezavantajele şi de a reuni avantajele celor două sisteme, formulând o 
serie de principii care trebuie să stea la baza unui management modern între 
care: 

- încrederea reciprocă; 
- respectul pentru muncă: 

                                                 
178 D. McGregor - The Human Side of Enterprise. McGraw-Hill, New York, 1960 
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- independenţa si dezvoltarea angajaţilor: 
- polivalenţa; 
- selecţia şi instruirea personalului, etc.  

 
4.2. Teoriile de proces ale motivaţiei în muncă 
 

Aceste teorii, care vizează factorii ce direcţionează comportamentul pun 
accentul pe modul în care se pot direcţiona procesele motivaţionale pentru a 
putea canaliza comportamentul angajaţilor în sensul dorit. 
 
4.2.1. Teoria aşteptărilor179 
 

Denumită şi teoria performanţelor aşteptate ea a fost fundamentată de 
V.Vroom. Ideea care domină teoria presupune că deciziile individuale se 
bazează pe faptul ca una din alternativele de comportament este posibil să ducă 
la un rezultat dorit sau aşteptat. Relaţia dintre comportament şi rezultatele 
aşteptate este afectată de un complex de factori individuali şi de factori 
organizaţionali. Relaţia comportament - rezultate se poate caracteriza prin trei 
mărimi cuantficabile. denumite aşteptare, instrumentalitate şi valenţă. 

Aşteptarea este probabilitatea ca un comportament dat să ducă la 
obţinerea unui anumit rezultat. Ea constă în evaluarea de către angajat a şansei 
de a atinge o anumită performanţă prin munca depusă. Mărimea maximă a 
aşteptării este dată de siguranţa subiectivă că acţiunea va fi urmată de un 
anumit rezultat, iar valoarea minimă semnifică certitudinea că acţiunea nu va fi 
urmată de rezultat. 

Instrumentalitatea semnifică credinţa că o acţiune ce generează un 
rezultat va duce implicit la obţinerea unui alt rezultat, adică un înalt nivel de 
performanţă va duce la obţinerea rezultatului dorit. 

Valenţa sau preferinţa reprezintă orientarea afectivă a unei persoane 
spre un anumit rezultat. Se atribuie valori pozitive sau negative unui rezultat în 
funcţie de satisfacţiile sau insatisfacţiile pe care persoana speră să le obţină în 
urma rezultatului aşteptat. 

Teoria lui Vroom consideră forţa motivaţională ca fiind o rezultantă care 
apare din combinarea celor trei factori. 

Implicaţiile modelului asupra managerilor 
Principalele implicaţii sunt legate în special de: 

- cunoaşterea valorii rezultatelor pentru fiecare angajat: este important să se 
determine ce fel de recompense au valenţă pentru angajaţi. Aceasta se poate 
realiza prin chestionare, observarea reacţiilor angajaţilor la diferite recompense 
aplicate sau prin întrebări directe; 
                                                 
179 V. Vroom. op. cit., 1964 
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- determinarea tipului de comportament aşteptat: managerii vorbesc frecvent 
despre performanţa bună Iară să definească ce este ea. Performanţa trebuie 
definită în termeni specifici care să exprime foarte clar ce se aşteaptă de la 
angajaţi; 
- asigurarea că nivelurile de performanţă cerute sunt îndeplinite: modelul arată 
că motivaţia este dată nu numai de raportul performanţă -rezultat, dar şi de efort 
- performanţă aşteptată. Implicaţia este că nivelul de performanţă, stabilit ca 
punctul în care indivizii primesc ceea ce doresc, trebuie să poată fi atins de 
aceştia; 
- legătura dintre realizările şi performanţele dorite: explicarea legăturii dintre 
recompensele dorite de angajaţi şi performanţele obţinute de manageri. Dacă 
angajaţii pun accent pe motivarea externă atunci se au în vedere promovarea şi 
salarizarea. Dacă angajaţii au valori de recompensă internă atunci trebuie făcute 
modificări în natura postului pentru ca acesta să devină atractiv: 
- analiza situaţiei globale pentru a cunoaşte eventualele conflicte. Discutând cu 
angajaţii, se poate alia despre conflictele majore, care pot fi corectate prin 
structura recompenselor sau a pedepselor; 
- asigurarea că modificările în sistemul de recompense sunt destul de 
consistente; 
- căutarea unui sistem etic: modelul se bazează pe ideea că indivizii sunt diferiţi 
şi de aceea recompensele diferite vor trebui utilizate pentru a motiva diferit 
indivizii. Pentru a funcţiona un sistem motivaţional trebuie să fie corect, nu 
echitabil. Performanţele bune să ducă la recompensele dorite, iar cele rele să 
ducă la penalizări. 
 
4.2.2. Teoria condiţionării operante180 
 

Cunoscută şi sub denumiea de teoria fortificării, ea porneşte de la ideea 
conform căreia comportamentul ce duce la satisfacerea anumitor nevoi tinde să 
fie repetat, iar comportamentul care nu are ca rezultat satisfacerea acestora 
tinde să nu mai fie repetat. 

B.F. Skinner a stabilit existenţa unei relaţii între recompensă şi 
performanţă. Astfel, performanţa este stimulată şi direcţionată spre realizarea 
obiectivelor, managerul asigurând recompense adecvate pentru performanţele 
bune, fortifică comportamentul care a dus la obţinerea acestor performanţe, 
asigurând probabilitatea creşterii repetării lor. Această teorie are dezavantajul 
punerii accentului pe factori extrinseci, omiţând ideea că şi munca în sine poate 
fi un factor motivator. 

                                                 
180 B.F. Skinner - Science and Human Behavior, Macmillian Company. 1953 
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Paradigma are o largă aplicabilitate prin modul în care managerul admU1 
nistrează consecinţele şi formează continuu comportamentul angajaţilor. Dar 
pentru aceasta trebuie îndeplinite două condiţii: 
- stimulii trebuie să fie clar identificabili de către angajaţi: 
- performanţa trebuie să se reflecte în consecinţe pozitive şi rezultatele slabe în 
consecinţe negative. 
 
4.2.3. Teoria echităţii181 
 

A fost elaborată pe baza premisei că oamenii sunt implicaţi continuu în 
procese de comparaţie socială a raportului dintre rezultatele şi input-urile 
personale. 

Starea de echitate apare când rata proprie de transformare a input-urilor 
în output-uri este percepută ca fiind egală cu ratele de transformare ale altor 
persoane. Input-urile pe care fiecare persoană le aduce în organizaţie pot fi: 
vârsta, sexul, educaţia, calificarea, talentul, etc. 

Output-urile pot fi materiale sau nemateriale: salariul, premii, avantaje în 
natura, prestigiu, etc. 

Pentru a restaura echitatea, angajatul poate acţiona în mai multe moduri: 
- modificarea input-urilor 
- modificarea output-urilor 
- părăsirea locului de muncă 
- schimbarea bazei de comparaţie. 

Indivizii preferă, in general, o condiţie de echitate, să aibă sentimentul că 
sunt trataţi corect şi imparţial faţă de ceilalţi în relaţia lor de schimb cu 
organizaţia. Ceea ce un angajat primeşte corespunde contribuţiei pe care o oferă 
organizaţiei. Astfel, un individ angajat într-o relaţie de schimb cu alte persoane 
sau cu alte organizaţii evaluează echitatea câştigurilor primite, prin compararea 
raportului său de eforturi-rezultate cu cel al colegior de muncă sau al altor 
persoane cu care este posibilă şi logică comparaţia. 

Datorită complexităţii fenomenului motivaţiei, teoriile motivaţionale nu 
oferă soluţii universal valabile, ci doar căi posibile pentru creşterea gradului de 
motivare a angajaţilor. 
 
 
 
 
 
 
                                                 
181 J.S. Adams. PR. Jabobsen - Effects of wage inequities on work quality - Journal of Applied 
Psychology, 1964, p.19 
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5. Aspecte generale privind performanţa organizaţională 
 
5.1. Performanţa şi principalii ei factori 
 

Performanţa este un rezultat al funcţionării organizaţiei. Ea reflectă dul 
de realizare a obiectivelor propuse, fiind condiţionată de cantitatea şi itatea 
activităţii desfăşurate de fiecare membru al organizaţiei. Dacă pectul cantitativ 
al performanţei este uşor de determinat, prin compararea rezultatelor 
cuantificabile cu standardele impuse, nu se poate spune acelaşi cru despre 
aspectul calitativ al acesteia, care implică subiectivitatea celui goe o apreciază. 

Cu alte cuvinte performanţa este măsura în care un membru al unei 
organizaţii contribuie la realizarea obiectivelor organizaţiei182. Cu toate că şi 
motivaţia contribuie în mod clar la obţinerea performanţei, relaţia nu este 
directă şi în raport de unu la unu, deoarece intervin un număr considerabil de 
alţi factori. Astfel este posibil ca performanţa unei persoane să fie scăzută cu 
toate că aceasta este foarte motivată - aptitudini scăzute, abilitaţi nedezvoltate, 
o proastă înţelegere a sarcinii sau şansa pot diminua performanta chiar şi celei 
mai motivate persoane. Desigur, este valabil şi efectul invers. 

Un individ cu o motivaţie aproape la limită poate să înţeleagă sarcina atât 
de bine încât să apară o anumită compensaţie - oricât de mic efort ar face 
individul, acesta este cheltuit foarte eficient în ceea ce priveşte îndeplinirea 
scopului. De asemenea, o persoană cu o motivaţie redusă poate să obţină o 
performanţă satisfăcătoare datorită norocului sau unui factor favorizam care 
îmbunătăţeşte performanţa. Şi astfel, nu este de mirare că angajaţii se plâng 
câteodată că performanţa lor a fost notată mai slab decât a colegilor lor care nu 
muncesc aşa de mult. 

Factorii care contribuie la obţinerea performanţei pot fi împărţiţi in patru 
gnipe. Aceste grupe sunt: efortul. înţelegerea sarcinii, aptitudinile şi abilităţile 
şi nu în ultimul rând şansa/norocul. 

 
Efortul reprezintă cantitatea de energie psihică şi fizică consumată 

pentru a realiza o anumită muncă la un nivel de performanţă acceptabil. 
Referitor la efort vorbim de cantitatea, persistenţa sau constanţa şi direcţia 
efortului investit. Aceste trei elemente sunt percepute în mod subiectiv de 
fiecare angajat, rolul managerului fiind acela de a capacita subordonatul pentru 
a depune un efort susţinut. 

Înţelegerea sarcinii se referă la capacitatea angajatului de a pricepe 
exact ceea ce are de făcut, de a cunoaşte în mod detaliat operaţiile şi modul 
cum acestea trebuie executate. Managerul are un rol deosebit de important 

                                                 
182 Gary Johns - Comportament organizational,  Ed. Economică, Bucureşti, 1998, p. 152 
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deoarece el este persoana eare trebuie să instruiască angajatul astfel încât acesta 
să cunoască foarte bine ce are de tăcut. 

Aptitudinile şi abilităţile sunt capacităţi legate direct de munca care este 
tăcută. Sunt foarte importante, sunt automatizate şi oferă posibilitatea 
angajatului de a efectua cu uşurinţă anumite operaţii. Abilităţile şi aptitudinile 
nu vizează munca în ansamblu ci anumite operaţii din cadrul acesteia. Ele se 
formează prin exerciţiu, repetiţie putând fi îmbunătăţite in cadrul organizat. 

Şansa este un concept indctcnninist care pleacă de la dinamism, hazard 
şi întâmplare. Are ecouri puternice în cadrul credinţei, mulţi oameni consideră 
că nu poţi face nimic fără un gram de noroc, alţii afirmând că norocul şi-l face 
omul cu mâna lui. 

 
Cunoaşterea performanţei membrilor organizaţiei este o preocupare 

constantă a managerilor. Ea înlesneşte exercitarea funcţiei de control mana-
gerial şi oferă informaţii necesare adoptării unui număr mare de decizii. Mai 
mult decât atât, importanţa pe care problematica performanţei o are în 
organizaţiile moderne a determinat promovarea managementului performanţei, 
o sintagmă din ce în ce mai des întâlnită în literatura de specialitate. 
Managementul performanţei se defineşte ca fiind o abordare strategică menită 
să crească eficienţa unei organizaţii prin îmbunătăţirea performanţelor 
oamenilor care lucrează în cadrul ei şi prin dezvoltarea capacităţilor individuale 
şi de echipă183. Din acest punct de vedere putem identifica problemele cheie ale 
managementului performanţei. Acestea sunt: organizarea eficientă a resurselor 
umane, motivarea corespunzătoare, evaluarea performanţelor şi instruirea 
angajaţilor. Ne vom ocupa în continuare de procesul de evaluare a 
performanţelor. Evaluarea performanţei poate fi considerată ca un instrument 
de control, de direcţionare a comportamentului membrilor organizaţiei în 
direcţia îndeplinirii scopurilor şi obiectivelor individuale, ale grupurilor şi ale 
întregii organizaţii. 
 
5.2. Problematica evaluării performanţelor 
 

Evaluarea performanţelor profesionale are ca scop determinarea formală, 
periodică, a modului în care membrii organizaţiei îşi îndeplinesc sarcinile 
specifice postului pe care îl ocupă în raport cu criteriile stabilite, cu standardele 
de evaluare şi metodele utilizate. 

                                                 
183 Amstrong, Michael, Barron. Angela. "Performance Management - Out of the Tick Box" People 
Management, iulie. 1998 
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Ea este considerată o activitate de bază a managementului resurselor 
umane desfăşurată în vederea determinării gradului în care angajaţii unei 
organizaţii îndeplinesc eficient  sarcinile sau responsabilităţile ce le revin184.  

După alţi autori,185 evaluarea performanţelor este procesul prin care este 
evaluată contribuţia unui angajat al organizaţiei pe durata unei perioade de timp 
determinate. Lemaitre, citat de Mathis186 consideră această activitate ca fiind 
operaţiunea de elaborare periodică a bilanţului muncii depuse de colaboratori. 
în scopul discutării cu aceştia a progreselor înregistrate şi a măsurilor necesare 
a fi luate în viitor. După cum se poate vedea această definiţie completează 
conceptul de evaluare cu unele elemente noi: 
- este o operaţiune periodică scrisă - evaluarea se repetă la anumite intervale de 
timp; 
- fiind sub formă scrisă, ea constituie o formă de angajament; este un bilanţ al 
muncii depuse, elaborarea realizându-se prin raportare la obiectivele stabilite de 
şeful ierarhic; permite o evaluare a şanselor de evoluţie viitoare; 
- presupune discuţii personale - evaluarea oferă prilejul unui schimb de opinii 
între evaluator şi evaluat, ambii având posibilitatea de a se exprima liber asupra 
principalelor puncte cuprinse în formularul de evaluare. 

Certo consideră că evaluarea performanţelor este un proces de trecere în 
revistă a activităţii productive din trecut a angajaţilor pentru evaluarea 
contribuţiei pe care au adus-o la îndeplinirea obiectivelor sistemului de 
management.187 

Datorită acestei complexităţi unii autori vorbesc de aprecierea 
performanţelor. Murphy şi Cleveland, 1995, apud Pitariu 2000, au dezvoltat un 
model conceptual al performanţelor care merită detaliat puţin. Ipoteza de lucru 
a modelului este că rezultatele aprecierii sunt rezultatele comportamentului 
persoanei evaluate marcate de obiectivele urmărite de-a lungul procesului de 
muncă şi care sunt modelate în funcţie de contextul organizaţional in care are 
loc evaluarea. Patru mari componente explică procesul aprecierii 
performanţelor: contextul evaluării, judecarea performanţei, notarea 
performanţei şi evaluarea sistmului de apreciere. Fiecare din aceste componente 
are un rol bine determinat în ansamblul evaluării. Trebuie remarcat faptul că 
acest model accentuează rolul variabilelor contextuale în detrimentul celor 
individuale în aprecierea performanţelor 

Evaluarea sistematică, formală a angajaţilor, este prevăzută să se rea-
lizeze la intervale de timp bine precizate. Ea presupune un contact oficial între 

                                                 
184 J.M. Ivancevich, W.F.GIueck, Foundation of Personnel/Human resource Management, Business 
publications. Inc.. Texas. 1986, p. 286 
185 D.C. Fisher & alţii, Human Resource Management, Houghton Mifflin Company, Boston,1996 
186 R.L.Mathis & alţii, Managementul resurselor Umane. Ed. Economică, Bucureşti, 1997, p. 160 
187 Certo, Samuel, Management Modern, ed. Teora, Bucureşti, 2001 
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manager şi angajat, consemnarea impresiilor şi a observaţiilor privind 
performanţa salariaţilor efectuăndu-se în scris. Datele obţinute în cadrul 
procesului de evaluare trebuie să fie obiective (nedistorsionate în favoarea sau 
defavoarea celor evaluaţi) şi să asigure feedback - ul prin comunicarea 
rezultatelor membrilor organizaţiei la momentul potrivit şi într-o manieri 
corespunzătoare. 

Evaluarea angajaţilor presupune 3 activităţi distincte: 
- evaluarea comportamentului; 
- evaluarea potenţialului şi a capacităţii de dezvoltare; 
- evaluarea performanţelor obţinute. Uneori această ultimă activitate e una 
dintre cele mai detestate, mai ales când sunt realizate pentru disciplinarea 
personalului, acordarea de gratificaţii, concediere sau şomaj. 

Evaluarea   comportamentului   are   în   vedere  evaluarea   acelor 
manifestări de comportament care sunt legate sau se încadrează în 
caracteristicile de performanţă. Această evaluare evidenţiază conduita 
angajaţilor, ce fac angajaţii în exercitarea atribuţiilor comparativ cu ceea ce ar 
trebui să facă. 

Evaluarea comportamentului estimează, de fapt, gradul în care un angajat 
se integrează in specificul unui post, comportându-se în modul cerut de acesta. 

Evaluarea potenţialului şi a capacităţii de evoluţie sau de dezvoltare a 
unei persoane se realizează pe baza unor trăsături, sau caracteristici personale 
ale acesteia, precum şi pe baza unor date şi informaţii despre ceea ce este 
persoana respectivă. Deşi punctul de plecare îl constituie, totuşi, aprecierile sau 
realizările anterioare, evaluarea este orientată spre viitor. 

Această activitate aduce în prim plan o serie de alte probleme, deoarece 
unele incertitudini ale viitorului pot constitui cauza reconsiderării multor 
aspecte ale evaluărilor şi promovărilor viitoare. 

Evaluarea performanţelor are în vedere, în primul rând, evaluarea 
rezultatelor obţinute, formulate sau exprimate diferenţiat pe posturi în funcţie 
de specificul acestora. Din punctul de vedere al multor specialişti această 
evaluare este preponderentă. Cu toate acestea, în cadrul anumitor categorii 
profesionale, acest tip de evaluare se efectuează cu dificultate. Evaluarea 
performanţelor profesionale ale subordonaţilor poate fi definită ca fiind un 
ansamblu de proceduri standardizate ce sunt utilizate pentru a obţine informaţii 
într-un sistem de conducere ierarhic, iar performanţele subordonaţilor 
reprezintă gradul în care aceştia îndeplinesc sarcinile de muncă încredinţate. 

Procedurile sunt standardizate pentru a evita efectele negative generate 
de cei care evaluează. Standardizarea poate fi asigurată prin formarea 
evaluatorilor, utilizarea unor formulare clare, elaborarea şi controlul 
procedurilor de către un compartiment specializat. Trebuie să se utilizeze 
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proceduri suficient de fiabile pentru a se evita distorsionarea rezultatelor ca 
urmare  a   influenţei  relaţiilor afective dintre evaluator şi evaluat. 

Corectitudinea procedurilor de evaluare a performantelor depinde în 
mare măsură de calitatea metodelor folosite, ceea ce presupune: 
- validitatea rezultatelor (reflectarea adevărului); 
- fidelitatea determinărilor (reproductibilitatea determinărilor); 
- echivalenţa rezultatelor (convergenţa evaluărilor realizate de evaluatori); 
- omogenitatea internă (constanţa estimărilor parţiale); 
- sensibilitatea instrumentelor folosite (gradul de diferenţiere a rezultatelor). 
Pentru a putea obţine date obiective evaluatorul trebuie să parcurgă, în opinia 
lui Pitariu următoarele etape188: 
- să realizeze analiza muncii pentm fiecare post şi să reactualizeze fişele de post; 
- să alcătuiască seturile de competenţe profesionale ce definesc activităţile 
specifice fiecărui post; 
- să stabilească fiecare standard de performanţă corespunzător potrivit 
competenţelor definite anterior; 
- să aleagă tipul scalei de notare a performanţei în funcţie de sistemul de 
evaluare agreat; 
- să redacteze fişa de evaluare într-o manieră clară şi atrăgătoare; 
- să valideze sistemul de evaluare, în sensul de a experimenta, în condiţii reale, 
fişa de evaluare proiectată; 
- să instruiască evaluatorii în acordarea calificativelor finale; 
- să instruiască evaluatorii să sintetizeze într-un raport rezultatele evaluării 
pentru fiecare persoană; 
- să discute cu persoana evaluată, împreună cu şeful direct, într-o manieră 
confidenţială, rezultatele evaluării. 

Şi în cadrul unităţilor de poliţie urmărirea acestor etape este de natură să 
îmbunătăţească activitatea de apreciere. Proiectarea şi implementarea unui 
sistem pentru evaluarea performanţelor necesită, cel puţin teoretic, răspunsul la 
6 întrebări esenţiale : 

De ce se evaluează performanţele? 
Care performanţe se evaluează? 
Cum se evaluează? 
Cine trebuie să evalueze? 
Când se evaluează performantele? 
Cum se vor comunica rezultatele?  

De ce se evaluează performanţele? McGregor189 consideră că trei motive 
stau la baza unui posibil răspuns: 

                                                 
188 Pitaru, H., Managementul resurselor umane- Evaluarea performanţelor profesionale, ed. A ll-a. 
ALLBeck. Bucureşti, 2000 
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a. evaluările oferii argumente sistematice în sprijinul creşterii salariilor al 
promovărilor, al transferurilor cât şi al retrogradărilor sau concedierilor; 
b. sunt mijloace de informare a subordonaţilor în legătură cu eficienţa activităţii 
pe care o prestează şi sugerează schimbările de care este nevoie în privinţa 
comportamentului, a atitudinilor, a calificărilor sau a cunoştinţelor impuse de 
post. Permit, de asemenea, subordonaţilor să afle cum sunt percepuţi de către 
şeii: 
c. oferă o bază utilă pentru îndrumarea şi consilierea subordonaţilor de către 
superiori 

Care performanţe se evaluează? Această întrebare ridică o problemă 
serioasă pentru evaluatori. Gestionarea performanţelor trebuie să ţină cont de 
câteva principii190: 
a. evaluarea performanţelor trebuie să pună accentul atât pe performanţele pe 
care le obţine angajatul pe postul pe care lucrează, cât şi pe 
succesul cu care îndeplineşte obiectivele organizaţiei; 
b. evaluarea trebuie să pună accentul pe cât de bine îşi îndeplineşte angajatul 
sarcinile proprii postului şi nu pe impresiile evaluatorului privind modul de 
lucru; 
c. evaluarea trebuie să fie acceptabilă atât pentru evaluator, cât şi pentru evaluat; 
d. evaluarea performanţelor trebuie să asigure o bază pentru îmbunătăţirea 
randamentului angajaţilor în cadrul organizaţiei. 

Cum se evaluează? Respectarea etapelor arătate mai sus este suficientă 
pentru a structura un model a! evaluării. 

Cine trebuie să evalueze? În primul rând evaluarea este făcută de şeful 
direct şi nemijlocit al subordonatului, în situaţii speciale, evaluarea poate fi 
tăcută de personalul calificat din departamentul de resurse umane. 

Când trebuie tăcută evaluarea? Perioadele sunt stabilite de sistemul de 
management, ele rămân constante in timp. Cea mai uzuală evaluare este cea 
anuală. în urma căreia se acordă un calificativ; 

Cum se comunica rezultatele? Ele se comunică direct persoanei evaluate, 
care are posibilitatea să refuze calificativul acordat. În general, comunicarea 
este confidenţială. 

Prin urmare evaluarea performanţelor trebuie astfel înţeleasă. încât 
aceasta să fie: 
- pozitivă mai degrabă decât negativă; 
- constructivă, mai degrabă decât distructivă; 
- cu privire spre viitor mai degrabă decât spre trecut. 
 

                                                                                                                                                       
189 McGregor. Douglas, "An Uneasly Look at Performance Appraisal", Harvard Business Rewiew. 
1972 
190 Segall. Linda. "KISS Apprisal Woes Goodbye", Suprvisory Management, no. 34, 1989 
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5.3. Rolul şi semnificaţia evaluării performanţelor 
 

Problematica privind evaluarea performanţelor implică atât consideraţii 
practice referitoare la modul în care aceasta trebuie realizată, cât şi consideraţii 
filozofice în legătură cu rajiunile sau motivele pentru care trebuie efectuată. 

Cercetările specialiştilor în acest domeniu au fost orientate spre cele mai 
importante aspecte ale acestei activităţi, sugerând necesitatea de a da răspuns la 
câteva întrebări191. Acestea sunt: 
- există o politică organizaţională privind evaluarea performanţelor? 
- este încurajată, sprijinită sau susţinută activitatea de evaluare a performanţelor? 
- de ce trebuie evaluate performanţele? 
- care sunt principalele obiective ale evaluării performanţelor? 
- sistemele de evaluare asigură condiţiile unei comunicări în ambele sensuri? 

Aceste consideraţii practice şi filozofice privind evaluarea 
performantelor trebuie tratate într-o strânsă interdependenţă, deoarece orice 
disfuncţionalitate a procesului de evaluare influenţează nefavorabil realizarea 
obiectivelor de bază ale acestei activităţi. Aceasta cu atât mai mult cu cât 
evaluarea performanţelor este o activitate managerială justificată, mereu actuală 
şi foarte importantă, cu multiple implicaţii individuale şi organizaţionale. De 
aceea, atunci când este efectuată în mod corespunzător, evaluarea performanţei 
poate fi benefică atât pentru organizaţie, cât şi pentru membrii acesteia. 

Pentru individ, evaluarea performanţei are şi o componentă emoţională 
sau psihologică deosebită, deoarece în procesul de evaluare individul trebuie să 
se raporteze atât la el însuşi, cât şi la ceilalţi membrii ai organizaţiei în care îşi 
desfăşoară activitatea. Totodată, această încărcătură emoţionala a procesului de 
evaluare poate afecta, uneori, semnificativ comportamentul angajaţilor faţă de 
organizaţie şi faţă de ei înşişi. 

J.T. Austin şi P. Villanova apreciază că evaluarea performanţei este o 
activitate centrală a managementului resurselor umane, deoarece afectează 
numeroase decizii ale sistemului managementului resurselor umane ca: 
recrutarea şi selecţia; distribuirea plăţilor pe merit; identificarea nevoilor de 
pregătire; promovări; evaluarea eficacităţii pregătirii, etc. 

După opinia altor specialişti în domeniul resurselor umane, prin 
abordarea strategica a performanţei individuale şi organizaţionale. evaluarea 
acesteia trebuie considerată un element central al conceptului de "management 
al performanţei".192 

În acelaşi timp. Milan Kuhr afirma că evaluarea performanţei a fost şi 
este una dintre verigile cele mai slabe din sistemul de management al 

                                                 
191 Aurel Manolescu, Managementul Resurselor Umane, Ed. Economica, Bucureşti, 2001, p.38l 
192 N. Anderson, P. Herriot Assessment and Selection in organizations, John Wiley, New York, 1994, 
p.42. 
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personalului. Rdward Deming consideră că evaluarea performanţelor este una 
din maladiile de neînlătural ale practicii manageriale actuale. Punctul său de 
vedere exprimă faptul că majoritatea oamenilor acţionează în limitele 
sistemului. 

Teza lui Edgar Deming este in concordanţă cu argumentul lui Fletcher 
(1993), potrivit căruia, tradiţional, abordarea orientată spre evaluare cu accent 
asupra comparării oamenilor şi spre legătura evaluării cu recompensele nu se 
justifică sau nu este relevantă în toate situaţiile. 

CD. Fischer193 subliniază că un nou element de importanţă strategică a 
evaluării performanţei îl constituie concordanţa evaluării cu mediul cultural 
organizaţional. De exemplu, în organizaţiile în care se adoptă un sistem mai 
mult spre munca in echipă, evaluarea tradiţională a performanţei, care are în 
vedere compararea angajaţilor între ei, poate fi neproductivă, deoarece un astfel 
de sistem de evaluare încurajează sau stimulează, în primul rând, competiţia 
între angajaţi şi mai puţin munca în echipă. 

Este deosebit de important ca orice sistem de evaluare a performanţelor 
să fie introdus numai după o analiză atentă a gradului în care este asigurat 
sprijinul tuturor membrilor organizaţiei. 

În acest context, Haward Hudson recomanda : "Nu săvârşiţi o simplă 
apreciere a muncii. Acoperă sau relatează întreaga lume a muncii".194 

Având în vedere că evaluarea performanţei constituie totodată o 
componenta de bază a relaţiei de angajare, literatura de specialitate se referă nu 
numai la procesul propriu - zis de evaluare, nu numai la evaluatori şi evaluaţi, 
ci şi la strategiile de evaluare, la raportul dintre procesul evaluării 
performanţelor şi particularităţile tipologice ale organizaţiilor, la metodele şi 
tehnicile specifice sau la sistemele de evaluare a performanţei, la dinamica 
dezvoltării acestora, precum şi la calitatea evaluatorilor. 

Cu toate că este necesară, evaluarea performanţelor constituie o activitate 
destul de dificilă şi uneori, controversată sau chiar detestată, cu atât mai mult 
cu cât, adesea, preocupările în acest domeniu sunt surse de nemulţumiri, fiind 
asociate cu reducerea de personal, iar unii angajaţi se tem că evaluările pot fi 
folosite în mod abuziv, ca o ameninţare, ceea ce duce la o stare de nesiguranţă. 

Referitor la acest punct de vedere, H. Hudson recomandă : "Nu-i lăsa pe 
ceilalţi oameni să-şi facă o impresie greşită. Accentuează de la început ce este 
evaluarea şi la ce se pot aştepta". 

 
 
 
 

                                                 
193 CD. Fisher & alţii. Human resource Management, Houghton Mifflin Company, Boston, 1996 
194 H. Hudson - The perfect Appraisal, Century Business, London, 1992, p.28. 
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5.4. Calităţi şi trăsături ale şefului necesare evaluării performanţelor195 
 

Efectuarea unei evaluări riguroase implică, pe lângă cunoaşterea şi 
folosirea de metode adecvate şi respectarea unor premise metodologice şi 
organizatorice ce decurg atât din natura evaluării, cât şi din specificul sarcinilor 
şi misiunilor unităţii, astfel: 
- criteriile de evaluare a personalului se diferenţiază în funcţie de natura 
posturilor deţinute de respectivele persoane, de specificul unităţii şi misiunile 
sale; 
- evaluarea trebuie să fie unitară, în sensul că pentru personalul de aceeaşi 
specialitate sau care exercită atribuţii identice este necesar să se aibă în vedere 
aceleaşi criterii utilizate în acelaşi mod; 
- pentru a fi edificatoare, evaluarea este necesar să se efectueze pe perioade 
suficient de lungi, în care persoana în cauză trebuie confruntată cu principalele 
probleme specifice postului respectiv; 
- metodele şi tehnicile utilizate trebuie să aibă în vedere specificul fiecărui post, 
întrucât în evaluarea cadrelor, practic, nu există decât cazuri particulare de unde 
necesitatea abordării diferenţiate; 
- evaluarea trebuie să se bazeze numai pe informaţii certe, verificabile, 
informaţiile îndoielnice, nesigure, se resping sau se au în vedere cu multă 
circumspecţie; 
- rezultatul evaluării se comunică de evaluatori persoanei în cauză, însoţit de 
recomandările necesare, asigurându-se premise pentru valorificarea integrală a 
concluziilor evaluării. 

Pentru îndeplinirea acestor cerinţe, considerăm că un manager trebuie să 
posede următoarele calităţi şi trăsături: pregătire profesională, experienţă de 
viaţă, aptitudini de cunoaştere a subordonaţilor, cunoştinţe psiho -pedagogice, 
sinceritate, imparţialitate, echilibru în aprecieri, obiectivitate, corectitudine, 
responsabilitate. 

Pregătirea profesională. Un şef manager trebuie să posede temeinice 
cunoştinţe de specialitate aplicabile domeniului în care îşi desfăşoară activitatea 
subordonatul sau angajatul organizaţiei. Pentru aceasta, evaluatorul va trebui să 
cunoască obiectivele, sarcinile sau responsabilităţile fiecărui subordonat. 

Experienţa de viaţă este necesară pentru realizarea unei evaluări cât mai 
corecte. 

Aptitudinile de cunoaştere a subordonaţilor se referă la posibilităţile şi 
capacităţile pe care le are fiecare şef pentru cunoaşterea activităţii persoanei 
evaluate pe întreaga perioadă de evaluare. De aceea, şeful, trebuie să aibă date 
şi informaţii corecte privind performanţa fiecărui subordonat. 
                                                 
195 vezi Voicu, C, Sandu. F., Managementul organizaţional in domeniul ordinii publice, Ed. MAI. vol. 
I şi II, 2001 
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Cunoştinţele psiho - pedagogice sunt indispensabile pentru evaluarea 

corectă a trăsăturilor de personalitate ale subordonatului evaluat. Evaluatorul 
trebuie să fie familiarizat cu folosirea termenilor psiho - pedagogici. 

Sinceritatea presupune ca evaluatorul să nu aibă obiective "ascunse" 
atunci când realizează evaluarea performanţelor subordonaţilor. Pentru aceasta, 
şeful sau managerul îi va explica subordonatului sau angajatului organizaţiei 
care este scopul evaluării. 

Imparţialitatea presupune ca şeful să aibă în vedere atunci când 
realizează evaluarea, performanţele subordonatului şi nu faptul că acesta este 
simpatic sau antipatic. El trebuie să trateze toţi subordonaţii la fel, să nu facă 
discriminări în aprecierea subordonaţilor. 

Echilibrul în aprecieri se referă la faptul că şeful sau managerul nu 
trebuie nici să supraevalueze performanţele, dar nici să subevalueze aceste 
performanţe ale organizaţiei. 

Obiectivitatea presupune eliminarea opiniilor subiective, în evaluarea 
performanţelor subordonatului. Acest lucru, în practică, este foarte greu de 
realizat, pentru că fiecare evaluator poate să introducă o anumită doză de 
subiectivism în aprecierea persoanei evaluate. 

Responsabilitatea reprezintă capacitatea evaluatorului de a-şi asuma 
răspunderea pentru evaluările efectuate şi de a comunica personal 
subordonatului rezultatele evaluării. 
 
5.5. Erori şi capcane în evaluarea performantelor 
 

Nu vom încheia această scurtă prezentare a evaluării performanţelor (ea 
va fi detaliată în volumul al doilea al lucrării dedicat fundamentelor practice) 
fără a aduce în dezbatere problema erorilor şi a slăbiciunilor. Individul are o 
raţionalitate limitată în realizarea evaluării şi acest lucru se datorează 
subiectivismului, preferinţelor şi simpatiilor. Cu toate că aceste elemente sunt 
contraproductive, asestea sunt omeneşti şi de multe ori se strecoară neobservate 
în apreciere. Cunoaşterea erorilor şi slăbiciunilor este o modalitate de a le 
limita acţiunea. 

Erorile sunt acele acte care alterează rezultatele evaluării. Ele depind atât 
de personalitatea evaluatorului, cât şi de metoda folosită. Prezentăm mai jos 
cele mai întâlnite erori în evaluare: 
a. eroarea evaluării de moment. Se referă la tendinţa celui care evaluează de a 
pune accent pe evenimentele recente care astfel, au un impact mai puternic, 
chiar dacă în mod normal evaluarea trebuie să realizeze un echilibru intre 
evenimentele noi şi cele vechi. Faptul că angajaţi devin mai ascultători în 
preajma evaluărilor, aşa cum studenţii devin mai interesaţi în preajma 
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examenelor nu miră pe nimeni. înregistrarea incidentelor critice pe toată 
perioada supusă evaluării poale remedia acesl neajuns; 
b. eroarea de subiectivitate. Se referă la modul propriu de a percepe al 
evaluatorului, determinat de sistemul de valori, prejudecăţile şi mentalităţile 
sale.  
c. eroare de severitate. Se pot concretiza în supraevaluarea sau subevaluarea 
performanţelor. Câteva cauze care determină supraevaluarea: dorinţa 
evaluatorilor de a câştiga bunăvoinţa subordonaţilor, teama că cei care vor 
primi calificative necorespunzătoare vor reliefa incompetenţa managerilor, frica 
de represalii, rutina organizaţională. Câteva cauze care determină subevaluarea: 
dorinţa managerilor de a părea mai autoritari, spirit critic excesiv, intenţia de a 
fi bine văzuţi de şefii ierarhici, teama că angajaţii ar putea fi consideraţi mai 
buni ca ei; 
d. eroarea de halou. Etichetarea unei prsoane prin prisma unei singure 
caracteristici sau trăsături, în cazul nostru cotarea unui subordonat prin luarea 
în considerare a unui singur criteriu de evaluare. 
e. eroarea de contrast. Se datorează comparării persoanelor între ele şi nu cu 
standardele de performanţă. Dacă toţi membrii un grup au calificative mediocre, 
un membru al grupului ceva mai bun decât grupul poate fi cotat ca excelent, 
într-un grup bun aceeaşi persoană poate fi cotată ca slabă. Pentru a obţine 
rezultate obiective compararea şi ierarhizarea persoanelor trebuie să se 
realizeze prin raportarea performanţelor obţinute la cerinţele postului. 

Cunoaşterea erorilor este importantă pentru limitarea acţiunii lor. În 
aceeaşi logică se înscriu şi următoarele capcane studiate de Gerst196. 
1. Evaluarea performanţelor îi focalizează pe salariaţi asupra recompenselor pe 
termen scurt în detrimentul problemelor care sunt importante pentru succesul 
pe termen lung ale organizaţiei; 
2. Persoanele implicate în evaluarea performanţelor o percep ca pe o situaţie 
care ori recompensează, ori pedepseşte; 
3. Accentul în evaluarea performanţelor se pune pe completarea formularelor şi 
nu pe analiza critică a performanţelor individului; 
4. persoanele care sunt evaluate percep procesul ca pe unul lipsit de 
corectitudine sau părtinitor: 
5. subordonaţii reacţionează negativ când evaluatorul face comentarii 
nefavorabile. 

Pentru a depăşi aceste probleme, procesul de evaluare trebuie văzut ca pe 
o ocazie de a spori valoare angajatului printr-un feedback pozitiv şi nu ca pe un 
mod de a pedepsi sau recompensa197. 
 
                                                 
196 Gersl. Robert. „ Assesing Organizational Performance", Quality Progress, febr. 1995 
197 Certo, Samuel, op. cit., p. 358, 2001 
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Capitolul 12 
CULTURA ORGANIZAŢIONALĂ 
 
Introducere 
 

Organizaţia, ca invenţie socială destinată realizării unor obiective prin 
efort de grup, are o finalitate concretă. Ea urmăreşte, în primul rând, 
îndeplinirea celor trei mari obiective cadru: rezolvarea sarcinilor/misiunilor; 
crearea unui cadru de muncă adecvat; crearea unei imagini, prestigiu. 

Dincolo de aceste obiective, fiecare organizaţie crează. în timp, un "spirit 
de corp", "orgoliu profesional", care sunt conţinute in modurile comune prin 
care membrii ei au învăţat să gândească, să simtă, să acţioneze. Pentru aceasta, 
organizaţia foloseşte un întreg arsenal de instrumente: uniforme, insigne, 
medalii, sistemul de recompense - pedepse, etc. Aceste modalităţi comune de 
acţiune şi simţire sunt rezultatul unei culturi care s-a cristalizat în timp, la care 
membrii organizaţiei au aderat şi pe care le promovează cu sau fără voia lor. 

Cultura unei organizaţii determină "personalitatea" acesteia, adică felul 
în care aceasta funcţionează. Fiecare organizaţie este altfel decât celelalte, 
fiecare organizaţie are propriile aşteptări de la membrii ei, fie că aceştia sunt 
simpli angajaţi sau şefi. 

Organizaţia Poliţiei şi-a dezvoltat o cultură organizaţionalâ specifică, 
şlefuită de "istorie", de raporturile permanente cu societatea şi cu oamenii 
acesteia. în interiorul ei se particularizează culturile sau subculturile) 
organizaţionale ale diferitelor linii de muncă - judiciar, cercetare penală, 
economic, rutier. Există o cultură dominantă la nivelul Poliţiei Naţionale care 
stă la baza modului de viaţă specific instituţiei noastre. 

Individualizarea organizaţiilor din cadrul Politiei se bazează aşa cum am 
arătat, pe câteva observaţii, care merită analizate cu atenţie (vezi Procesul 
Managerial) 
- nu toate unităţile de Poliţie sunt la fel. Ele se diferenţiază prin sfera 
responsabilităţilor lor obişnuite cu privire la ordinea publică în ansamblul ei, 
prin întinderea teritorială, prin mărime şi instruire, prin organizarea internă. 
- nu toate cadrele din Poliţie sunt la fel. Ele se deosebesc prin personalitate, 
experienţă, atitudini, comportament, calificare şi interese; 
- nu există un singur tip de activitate în munca unităţilor de Poliţie. O 
specializare este necesară şi obligatorie. 

La baza culturii organizaţionale stă înţelegerea comună. Morgan avea 
dreptate când remarca că o cultură se stabileşte atunci când înţelegerea comună 
ajunge o dominantă a gândirii colective a membrilor unei organizaţii. Din acel 
moment pot apare subculturi ale culturii dominate. „Aşa cum într-o cultură 
naţională indivizii pot avea personalităţi diferite, dar şi multe lucru în comun, la 
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fel se întâmplă şi în grupuri sau organizaţii...Organizaţiile sunt minisocietăţi 
care au tiparele lor culturale şi de subeulturi bine definite...Astfel de tipare de 
gândire sau de semnificaţii comune...pot exercita o influenţă decisivă asupra 
capacităţii în general a unei organizaţii de a rezolva problemele cu care se 
confruntă".198 

 
1. Problematica şi definirea culturii organizaţionale 
 

În general termenul de "cultură" cuprinde un întreg ansamblu de idei, 
credinţe, tradiţii, valori şi cunoştinţe pe care se fundamentează acţiunea socială. 
Toate acestea crează o comuniune de interese concretizată, cel mai adesea in 
cultura naţională. Dar, în acelaşi timp vorbim de cultura tradiţională, ştiinţifică, 
tehnică etc. Cultura, în acest sens. crează un model "ideal" de individ, care se 
raportează la acest ansamblu. 

Poate fi aplicat acest termen la organizaţie? Putem vorbi de organizaţie 
ca de un mediu organic, care permite membrilor săi si reacţioneze şi să simtă la 
unison? Părerile specialiştilor sunt împărţite. în acest sens, unii preferă să 
folosească termenul de "cultură organizaţională" în sens metaforic, deoarece 
acest termen este legat. în primul rând. de societăţi şi comunităţi. Asocierea 
termenului "cultură" cu organizaţia, presupune a o defini ca o comunitate. Ideea 
de comunitate implică coeziune, consens, valori şi direcţii comune, identificare 
cu întregul. Deşi indivizii pot avea un limbaj similar, concepţii asemănătoare 
despre felul în care trebuie să muncească şi pot proveni din medii apropiate, 
termenul de comunitate nu corespunde întotdeauna realităţii organizaţionale. 
De aceea, aceasta ar trebui folosit cu o anumită prudenţă. 

Alţii, (Mc Lean şi Marshall, 1993), consideră cultura organizaţională ca 
fiind felul "în care se procedează pe aici", ea reprezentând "un ansamblu de 
tradiţii, valori, proceduri şi atitudini, care crează contextul activităţii din 
organizaţie". 

Pe aceeaşi linie (N. Foy, 1981) arată că organizaţiile au culturi tot aşa 
cum oamenii au personalităţi. Cultura unei organizaţii este colecţia ei de 
convingeri şi reacţii organice aproape instinctive, de eroi şi personaje negative, 
de validări, de interdicţii şi porunci. Unele dintre acestea, ca şi nevrozele unor 
oameni, sunt atât de profund înrădăcinate, încât originea lor se pierde în negura 
evenimentelor trecute. în timp ce altele au cauze vii. vizibile. 

Aspectul important referitor la cultura unei organizaţii este acela că 
oamenii pot să se familiarizeze mai bine cu organizaţia sau chiar să-i anticipeze 
modul de comportare, dacă reuşesc să înţeleagă modul cum este alcătuită; unei 
persoane, modul în care îi sunt percepute reacţiile comportamentale, îi sunt 
arătate de un prieten, membru de familie sau coleg de muncă. Pentru o 
                                                 
198 Morgan, G., Images of Organization, Sage, 1986 
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organizaţie, observatorul, care se detaşează şi care are interesul să descopere 
mecanismele care duc la funcţionarea culturii poate fi cineva din afară: cetăţean, 
jurnalist, analist, sociolog etc. 

 
De reţinut! 
Cum se recunoaşte o cultura organizaţională? (după Cote Gerard)  
Principalii indicatori după care putem recunoaşte cultura unei organizaţii sunt: 
-  declararea misiunii organizaţiei: se referă la menirea organizaţiei sub 
aspectul ei cel mai general; 
- scopurile globale, strategice, legate de angajament;  
- declaraţii privind politicile: 
- riualurile  organizaţionale;  simboluri  ale organizaţiei care o 
individualizează în raport cu alte organizaţii:  
- logourile organizaţiei; 
- proceduri, reguli; moduri de operare standard; 
- atitudinile managementului; 
- atitudinile grupurilor de muncă; 
- atitudinile formatorilor; 
- structura organizaţiei; 
- tehnologia. 
 

La rândul său managerul este foarte interesat (sau ar trebui să fie) de 
radiografierea culturii organizaţionale. Motivele sunt diverse. Printre ele 
amintim: managerii pot lua decizii fără a analiza problema pe deplin (în special 
cauzele ei ascunse, greu detectabile); s-ar putea ca managerii să nu înţeleagă pe 
deplin motivele care stau la baza opţiunilor lor; managerii pot adopta decizii 
bazate pe o experienţă anterioară care poate să nu mai fie relevantă în 
momentul actual: managerii ar putea să-şi raporteze mai bine activitatea la 
organizaţia lor, dacă ar reuşi s-o înţeleagă mai corect; managerii ar putea să-şi 
sporească eficacitatea în muncă dacă ar fi capabili să anticipeze 
comportamentul subordonaţilor lor. 

Ideea de cultură organizaţională este, totuşi, dificil de definit, datorita 
numărului mare de definiţii. Nu există o definiţie unanim recunoscută a 
conceptului şi noi ne raliem la această perspectivă, dar marea majoritate a 
teoreticienilor care s-au aplecat asupra ei, consideră că ea este (G. Hofstede, 
1996): 
- holistică - referindu-se la un tot care este mai mult decât suma părţilor sale 
componente: 
- determinată istoric - reflectând, pe undeva, evoluţia în timp a organizaţiei: 
- legată de ritualuri, simboluri, mituri (inconştientul colectiv); 
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- fundamentată din punct de vedere social, creată şi păstrată de un grup de 
oameni care formează împreună o organizaţie; 
- greu de modificat - deoarece face trimitere la resorturile intime ale 
personalităţii indivizilor ce compun organizaţia. 

Managementul culturii organizaţionale, ca parte distinctă ,, 
managementului organizaţional, pune în discuţie, într-o manieră ştiinţifică 
aceste probleme. EI îşi propune, nu atât radiografierea acestui "fenomen" lucru 
destul de greu de tăcut sau stabilirea unui anume tip de cultură organizaţională, 
cât răspunsul la întrebarea: "ce se poate face practic asupra culturii unei 
organizaţii" 
 
1.1. Definirea culturii organizaţionale 
 

Natura culturii unei organizaţii poate fi înţeleasă şi întrezărită cel mai 
lesne, dacă este privită cu ochii unei persoane străine de organizaţie. Când 
cineva vede organizaţia dintr-un unghi nou, poate percepe acel intangibil "liant 
social", care ţine totul la un loc: felul în care limbajul, normele, valorile, 
ritualurile, miturile, snoavele şi rutina crează acea realitate "adevărată", care 
modelează munca oamenilor şi atitudinea pe care o au faţă de ea. 

Aşa cum oamenii au două personalităţi, una intimă şi una de relaţie, tot 
aşa şi organizaţia are două realităţi, una de relaţie - ce se arată celorlalţi despre 
organizaţie sau ceea ce vrea conducerea să se vadă şi una ascunsă, "adevărată", 
ce gândesc şi simt membrii organizaţiei despre ea. Cultura organizaţională de 
relaţie vizează simbolurile de suprafaţă ce sunt folosite deliberat pentru crearea 
unei imagini (mituri): declararea misiunii, rapoartele şi bilanţurile anuale, 
uniforma, insigne, decoraţii, diplome de merit etc. Cultura organizaţională 
intimă vizează simbolurile de profunzime - manifestări concrete ale modului 
cum se realizează activitatea. Este vorba aici de deosebirea dintre faţa 
strălucitoare a „reclamei" şi realitatea din teren. 

De exemplu, încercaţi să priviţi cultura unei organizaţii ca pe un aisberg. 
Aşa cum ştiţi, ceea ce vedeţi la suprafaţă este clădit pe o realitate mult mai 
profundă: elementele vizibile ale culturii se pot baza pe o serie de valori, 
concepţii, ideologii şi intuiţii ascunse - puse sau nu în discuţie, susţinute sau nu 
în mod conştient. Ca manager vă daţi seama că este imposibil de schimbat ceea 
ce se găseşte la suprafaţă, fără a schimba şi partea ascunsă, invizibilă. 

 
De reţinut! 

Cultura  organizaţională  foloseşte  simboluri  de  suprafaţă şi simboluri 
de profunzime. 

Diferenţa dintre acestea se aseamănă cu diferenţa dintre faţa 
strălucitoare a „ reclamei" şi realitatea de pe teren. 
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Cultura organizaţională este diferit văzută tic membrii ei sau de 
persoanele Jiu afară Aceştia din urmă isi formează o primă impresie in funcţie 
de simbolurile de suprafaţă. 

De multe ori apar deosebiri in interpretarea culturii organizaţionale 
chiar şi în interiorul ei (în special in organizaţiile mari ) între comanda unităţii 
şi restul membrilor. Atunci când comanda are tendinţa de a se izola oarecum 
de ceea ce se petrece în unitate, ajunge să creadă in „miturile" pe care le 
crează pentru uzul persoanelor din exteriorul organizaţiei.  

Aspectele ascunse, insesizabile ale culturii organizaţionale acţionează 
asupra membrilor organizaţiei, independent de voinţa acestora, determinându-
le personalitatea şi comportamentul de relaţie.  

În principal, cultura organizaţională vizează modul cum se execută 
munca ţi cum sunt trataţi oamenii. 
 

Anumite "tare", aspecte negative ale resorturilor ascunse ale 
comportamentului oamenilor vor determina o conduită necorespunzătoare. 
Vorbim aici de mentalităţi de genul "capra vecinului", care deteriorează 
relaţiile interpersonale. fără ca oamenii să sesizeze asta în mod direct -influenţa 
mediului social asupra individului. Aceste aspecte ale culturii organizaţionale 
trebuie schimbate. Acest lucru se face prin socializare, integrare, conformism 
social etc. Spuneam că este destul de greu să defineşti cultura organizaţională. 
Informai, aceasta poate fi înţeleasă ca fiind stilul, atmosfera sau 
"personalitatea" unei organizaţii. Acest stil, atmosfera sunt evidente dacă 
comparăm ceea ce înseamnă să lucrezi în organizaţii foarte diferite cum ar fi: 
Poliţia Capitalei, întreprinderea "economică". Ministerul Finanţelor sau Spitalul 
Municipal. Aceste organizaţii au dezvoltat, în timp anume valori in care cred. 
au dezvoltat un limbaj profesional, poveşti despre oamenii excepţionali, care şi-
au pus amprenta asupra istoriei organizaţiei, anumite standarde de viaţă şi o 
anumită exigenţă, în special informală, faţă de proprii membri. Vizitatorul 
„simte" acest ceva, personalitatea organizaţiei, se loveşte de automatismele şi 
regulile ei dar nu poate trece mai departe. Numai cel care lucrează în 
organizaţie, se loveşte zi de zi de aceste realităţi, ajunge să cunoască în detaliu 
specificul fiecărei culturi. 

Toate organizaţiile enumerate asigură medii de muncă diferite. Cultura 
organizaţională conferă astfel unicitate şi identitate proprie organizaţiei. Formal, 
cultura organizaţională, constă din "credinţele, valorile şi ipotezele împărtăşite 
care există într-o organizaţie" (G. Johns, 1992) sau 
"ansamblu de tradiţii, valori, proceduri, concepţii şi atitudini care crează 
contextul activităţilor din organizaţie" (McLean şi Marshall, 1993) sau 
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"set de valori aparţinând organizaţiei care-i ajută pe membrii acesteia să 
înţeleagă scopul pe care şi-1 propune, modalitatea de acţiune şi ceea ce 
consideră a fi important" (R. Grifin, 1990) sau, 
"un ansamblu de valori şi credinţe împărtăşite de personalul unei organizaţii, eu 
anumite semnificaţii şi care le oferă reguli pentru un comportament acceptat" 
(S. Davis, 1984). 

Edgar Schein, 1985, a elaborat o definiţie mai complexă a culturii 
organizaţionale analitică, care în fapt reuneşte puncte de vedere ale mai multor 
teoreticieni şi practicieni. El consideră cultura organizaţională fiind: 
- regulile de comportament observate când oamenii se întâlnesc, cum ar fi 
limbajul folosit şi modalităţile de exprimare a stimei şi respectului: 
- normele care se dezvoltă în cadrul echipelor de lucru; 
- valorile dominante adoptate de organizaţie privind serviciile: 
- filosofia care călăuzeşte politica unei organizaţii faţă de proprii angajaţi şi 
beneficiari; 
- regulile statornicite în organizaţie pentru o funcţionare eficientă: 
- spiritul şi climatul prezente în organizaţie, exprimate prin design, confort şi 
felul în care membrii organizaţiei iau contact cu cei din afara ei. 
Noi considerăm cultura organizaţională ca fiind ansamblu de credinţe, reguli 
şi norme împărtăşite, care reunesc membrii unei organizaţii, arată 
conformismul dintr-un grup şi modul de acţiune al acestuia. Acest ansamblu 
determină - in ultimă instanţă - normele sociale care apar şi modelele de 
comportament care se nasc din acestea. 
 
1.2. Caracteristicile unei culturi organizaţionale 
 

Principalele caracteristici ale culturii organizaţionale sunt199: 
- cultura organizaţională reprezintă un "mod de viaţa" pentru membrii 
organizaţiei, care consideră adeseori influenţa sa ca fiind înţeleasă de la sine. 
Cultura unei organizaţii devine evidentă, în mod frecvent, numai atunci când 
este comparată cu cea din alte organizaţii sau atunci când este supusă 
schimbării; 
- deoarece cultura implică ipoteze, valori şi credinţe de bază. ea tinde să fie 
destul de stabilă în timp. Mai mult decât atât, o dată ce o cultură este bine 
stabilita, ea poate persista în ciuda fluctuaţiei personalului, asigurând o 
continuitate socială: 
- conţinutul unei culturi poate implica factori interni dar şi externi organizaţiei. 
Intern, o cultură poate sprijini inovaţia, asumarea unor riscuri sau secretul 
informaţiei. Extern, o cultură poate sprijini lozinca - "clientul înainte de toate" ; 

                                                 
199 vezi Gary Johns. op. cit. P. 277-278 
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- cultura poate avea impact foarte mare asupra performanţei organizaţionale şi a 
satisfacţiei membrilor săi. Poate o organizaţie să aibă mai multe culturi'.' 
Răspunsul este da. În special organizaţiile mari dezvoltă. în interior, subculturi 
ce reflectă diferenţele dintre departamente sau diferenţele ocupaţionale şi de 
instruire. 
- cultura organizaţională îşi pune în mod hotărâtor amprenta asupra climatului 
organizaţional   modul cum relaţionează membrii unei organizaţii în  procesul 
muncii. Subculturile sunt culturi mai mici care se dezvoltă in cadrul unei culturi 
organizaţionale mai mari. care sunt bazate pe diferenţe în ceea ce priveşte 
instruirea, ocupaţia sau scopurile diverselor direcţii, servicii, birouri etc. 
Subculturile sunt mai apropiate de membrii organizaţiei pentru că vizează felul 
în care se desfăşoară munca şi felul în care sunt trataţi într-un anumit 
departament, serviciu, birou etc. Cultura organizaţională în MIRA ieste o 
sinteză a tuturor subculturilor existente. Anumite trăsături, norme, reguli, care 
se regăsesc la marea masă a subculturilor. formează cultura organizaţională. 
Altfel spus. un angajat va cunoaşte şi va munci sub autoritatea a două culturi: 
una a locului de muncă şi alta a organizaţiei ca întreg. Evident subculturile nu 
se pot abale prea mult - nici în sens pozitiv nici în sens negativ, de la cultura 
organizaţională de bază. 
 
De reţinut! 
Cultura organizaţională se referă, în special, la: 
- misiunea şi imaginea oganizaţiei (mândria de a face parte din organizaţie, 
dorinţa de a menţine un standard etic al serviciilor, respectul opiniei publice, 
spirit inovator); 
- vechimea in muncă şi autoritatea; 
- importanţa diverselor posturi şi funcţii de conducere; 
- modul in care sunt trataţi oamenii (atenţia acordată oamenilor şi nevoilor lor, 
tratament echitabil sau favoritisme, privilegii, respect pentru drepturile 
individuale, posibilităţi de instruire şi perfecţionare, recompensare şi 
motivare); 
- rolul femeilor în conducere şi în alte posturi; 
- criteriile de selecţie pentru posturile de conducere şi supraveghere; 
- organizarea muncii şi disciplina: 
- stilul de conducere şi administrare; 
- circulaţia informaţiilor şi gradul de accesibilitate al acestora; 
- posibilităţi de comunicare; 
- procesele de luare a deciziilor; 
- relaţiile interpersonale stabilite în organizaţie;  
- modul de abordare a conflictelor; 
- identificarea cu organizaţia. 
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1.3. Utilitatea culturii organizaţionale 
 

Odată cu identificarea şi studierea ci, cultura organizaţională a jucat un 
rol major în naşterea şi dezvoltarea unui nou mod de a concepe organizaţia, 
managementul acesteia şi. implicit, de a activa în mediul intra 
extraorganizaţional. Motivele care justifica interesul tot mai accentuat 
teoreticienilor şi managerilor pentru studiul culturii organizaţionale pot 
exprimate astfel: 
- pentru mulţi teoreticieni ai organizaţiei, cercetarea culturii ei asigură mod de a 
evalua personalul fără a solicita folosirea unor modele psihologi sau 
sociologice sofisticate. Cultura permite observarea comportamentul uman, 
îmbinarea şi justificarea acestuia prin descrierea simbolurile valorilor şi 
concepţiilor existente în cadrul organizaţiei: 
- cultura este tot mai larg acceptată de manageri ca instrument de perfecţionare, 
deoarece prezintă relaţii ale organizaţiei care, deşi greu de definit, sunt foarte 
relevante pentru funcţionarea acesteia: 
- adaptarea la mediul extern - astfel, prin investigaţii referitoare la locul ocupat 
de misiunea organizaţiei, la concepţiile de bază ale managementului, la modul 
în care sunt percepute şi puse în practica valorile şi perspectivele, precum şi la 
nivelul în care aceasta concordă cu schimbările din mediu, cultura organizaţiei 
poate contribui la procesul de adaptare la cerinţele mediului extern; 
- integrarea internă - se referă Ia gradul de aderenţă al personalului la 
obiectivele organizaţiei, coeziunea între membri, climatul de muncă, 
elementele care influenţează funcţionalitatea organizaţiei. Cultura - prin 
calitatea ei - poate susţine sau nu procesul de socializare şi integrare internă a 
personalului, poate legitima statusuri şi roluri, distribuţia puterii, sistemul de 
promovare, recompense şi sancţiuni. Astfel, părerile împărtăşite în comun şi 
semnificaţiile unice ale simbolurilor facilitează comunicarea şi integrarea noilor 
veniţi. Aceştia pot căpăta astfel o anumită identitate şi. odată cu aceasta, 
sentimentul de apartenenţă la o anumită organizaţie şi nu la o organizaţie în 
general. 
 
2. Componentele culturii organizaţionale 

Spuneam că fiecare organizaţie are o „personalitate" distinctă, 
observabilă prin intermediul culturii organizaţionale. Personalitatea şi imaginea 
fiecărei organizaţii este dată. în primul rând, de oamenii care o compun. 

Logica lucrurilor este destul de simplă. Odată ajunşi în organizaţie, 
având propriile idei despre ei. despre colegi sau şefi. ei vor propaga şi vor 
susţine aceste convingerii dar, în acelaşi timp, vor asimila obiceiurile, regulile, 
restricţiile existente în cadrul organizaţiei. Vor asimila mai uşor acele reguli etc, 
care sunt pe aceeaşi lungime de undă cu propriile credinţe şi mai greu regulile 
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care nu prea le convin, dar pe care sunt într-un fel obligaţi să le respecte (nu 
neapărat să le asimileze) pentru a rămâne în organizaţie. 

Din acest amestec de comportamente, idealuri, convingeri, limbaje, se 
naşte cultura fiecărei organizaţii. Aşa cum individul se manifestă în 
colectivitate punându-şi în valoare personalitatea, fiind acceptat, respins sau 
ignorat, şi organizaţia, prin cultura ei se poate impune „clienţilor", fiind bine 
văzulă de opinia publică, poate exista în limitele normalului, suficientului sau 
poate fi blamată, respinsă de aceasta. Specialiştii în managementul 
organizaţional vorbesc de două niveluri ale culturii organizaţionale, structurale 
în funcţie de percepţie. Vom vorbi în continuare de o parte vizibilă sau de 
suprafaţă şi una invizibila sau de profunzime. 
Partea vizibilă - de suprafaţă, accesibilă imediat percepţiei şi observaţiei 
cuprinde produsele artificiale, actorii, eroii şi perspectivele aferente membrilor 
organizaţiei. 
Partea invizibilă a culturii - care deţine cel mai important rol în constituirea, 
promovarea sau modificarea culturii reale - este dată de regulile, valorile şi 
normele promovate de facto la nivelul organizaţiei. 
 
2.1. Partea vizibilă a culturii organizaţionale  
2.1.1. Produsele artificiale 
 

Partea vizibilă a culturii organizaţionale se bazează în primul rând pe 
produsele artificiale. Acestea cuprind o serie de elemente concrete, cele cu care 
noul-venilul intră într-o relaţie directă, adeseori destul de dură. 

Atributul de „artificial" a fost ataşat acestor componente ale culturii 
pentru a le delimita de serviciile ce constituie obiectul principal de activitate al 
respectivei organizaţii. Categoria produselor artificiale cuprinde, în principal: 
produse fizice, produse de comportament şi produse verbale.  
Produsele fizice 

Sunt componentele cele mai tangibile ale culturii organizaţiei. Ele 
cuprind; dimensiunea şi arhitectura clădirilor, amplasarea şi mobilierul 
birourilor, amenajarea spaţiilor deschise, facilităţi pentru crearea confortului 
(biblioteci, bufete de incintă, cabinete medicale, săli şi terenuri de sport etc). 
Unele componente au o conotaţie strict individuală, cum ar fi vestimentaţia, în 
realitate ele fiind impuse de cultura organizaţiei. Majoritatea produselor 
artificiale fizice sunt utilizate - mai mult sau mai puţin conştient - ca simboluri. 

În practică aceste simboluri au un rol extrem de important în transmiterea 
unor mesaje culturale. Un decor sobru, cu podele de ciment sau gresie, ferestre 
şi mobilier metalic, vestimentaţia în care predomină halatul ori salopeta indică 
orientarea spre muncă. La polul opus, birourile spaţioase, cu mobilier pretenţios, 
cu draperii şi covoare, specific băncilor, organizaţiilor guvernamentale, firme 
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de succes, reflectă accentul pus pe prestigiu. Simbolurile privind separarea 
conducerii de execuţie şi a rezervării unei poziţii privilegiate a managerilor - în 
special la nivelul comenzilor unităţilor vizează nu numai situarea birourilor în 
zonele principale ale clădirilor ci şi amenajarea şi înzestrarea acestora. 
Simbolurile ce semnifică modul de comunicare între conducere şi subordonaţi 
şi de stabilire a relaţiilor poate fi sugerată şi prin amplasarea mobilierului. 
Astfel, într-o încăpere în care tronează un birou masiv, prelungit prin clasica 
masă dreptunghiulară, crează o barieră psihică între şef şi subordonat, des 
întâlnită în culturile bazate pe separarea dintre conducere şi execuţie şi pe 
autoritate. Dimpotrivă, un birou plasat către una din laturile camerei 
desfiinţează barierele şi este caracteristic unei culturi participative bazate pe 
munca în echipă. 
De reţinut! 
- produsele fizice sunt cele mai uşor observabile; 
- prin orientarea şi arhitectura lor, organizaţia transmite unele mesaje spre 
exterior; 
- simbolurile aferente acestora pot semnifica filosofía relaţiilor şefi, 
subordonaţi, prestigiul acordat unor membrii ai organizaţiei (de regulă 
şefi). 
 
Produsele de comportament 

Sunt componente culturale care dau substanţă manifestărilor şi 
evenimentelor organizate de organizaţie în interiorul sau exteriorul ei. Ele au la 
bază obişnuinţele, tradiţiile, regulile nescrise ale organizaţiei. Produsele de 
comportament din cadrul organizaţiei pot fi sistematizate în ritualuri şi 
ceremonii. Ele conţin, de regulă activităţi care se repetă şi a căror eficacitate 
este de ordin empiric. De-a lungul timpului membrii organizaţiei au considerat 
că derularea lor conduce la mărirea coeziunii, respectului reciproc, afectivităţii 
şi sentimentului de mândrie în rândul lor. Ele au devenit importante pentru că 
prin ele se manifestă consensul, „spiritul de corp", nevoia de apartenenţă la 
grup şi de securitate, ceea ce aduce după sine un confort psihologic benefic 
pentru fiecare individ integrat într-un grup (vezi cap. „Managementul grupului. 
Munca în echipă"). 

Produsele de comportament sunt şi ele purtătoarele unor simboluri prin 
care se transmit anumite mesaje. Spre deosebire de produsele fizice, care deşi 
crează o anumită atitudine, sunt uşor observabile şi asimilate lejer, produsele de 
comportament trec prin subiectivitatea membrilor organizaţiei şi aderarea la ele 
este mai dificilă. Nu toţi membrii organizaţiei aderă automat la ele, ca în cazul 
produselor fizice. Unii refuză participarea la asemenea ritualuri considerându-le 
copilării. Ei îşi asumă riscul de a fi marginalizaţi, scoşi în afara jocului, 
deoarece o asemenea atitudine le apare celorlalţi ca un mod de contestare a 
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regulilor de joc din organizaţie. Cercetările realizate în diferite tipuri de 
organizaţii au scos la iveală existenţa unor tipuri diferite de ritualuri: ritualuri 
de socializare, se desfăşoară sub forma unor festivităţi sau reuniuni în cadrul 
organizaţiei cu ocazii deosebite: Crăciunul, sfârşitul anului, onomastici, 
pensionări, zile simbolice ale organizaţiei (ziua Poliţiei). 

Asemenea ocazii oferă posibilitatea destinderii într-un cadru plăcut, in 
acelaşi timp, încurajează şi revigorează sentimentele de apartenenţa la grup; 
ritualurile de diferenţiere reflectă conflictele de roluri sau diferenţele de statut 
social tolerate sau impuse în cadrul organizaţiei. Ele pot lua forma unor 
festivităţi sau întâlniri protocolare la care invitaţiile de participare sunt adresate 
unor anumiţi membrii ai organizaţiei, care ocupă posturi importante sau posturi 
legate de obiectul festivităţii. 

Aceste ritualuri scot în evidenţa statutul şi prestigiul membrilor 
organizaţiei; ritualurile de marcare a frontierelor organizaţiei, deşi au o formă 
diferită de cele integratoare, servesc aceluiaşi scop, de întărire a anumitor valori 
culturale promovate de comanda unităţii. Ele se desfăşoară pentru a retrage 
puterea acordata anumitor persoane sau pentru a-i „umili" pe cei care au 
încălcat aşteptările considerate legitime în cadrul organizaţiei. Prin aceste 
ritualuri organizaţia transmite un mesaj de avertizare faţă de anumite atitudini, 
comportamente. 

În tabloul general al produselor de comportament sunt incluse, adesea, şi 
tabuurile. Acestea sunt comportamente generate de teamă în cadnil organizaţiei. 
Banii sau lipsa lor, femeile, puterea, eşecul se pot transforma în manifestări de 
teamă colectivă. Pentru a se apăra de teamă oamenii preferă să uite că au trăit 
asemenea evenimente. Astfel de atitudini sunt de evenimente catastrofice care 
afectează în cel mai înalt grad credibilitatea şi imaginea organizaţiei (cazul 
Costeşti. atacarea Poliţiei Capitalei în 1990). Aceste evenimente sunt foarte 
greu de prevăzut, dacă nu neapărat apariţia lor. atunci, cu siguranţă, evoluţia şi 
amploarea sunt greu de anticipat. 
De reţinut! 

Produsele de comportament conţin, in principal, ceremonii şi ritualuri; 
Ritualurile sunt de socializare, de diferenţiere şi de marcare a frontierelor 
organizaţiei; 
Produsele de comportament sunt filtrate de subiectivitatea fiecărui individ, 
rolul lor fiind acela de a asigura trebuinţa de securitate şi confort psihologic. 
 
Produsele verbale (miturile organizaţionale) 

Sunt alcătuite din limbaje, sloganuri, povestiri, mituri, prin care se 
lansează mesaje esenţiale ale culturii organizaţionale. Limbajul este marcat de 
existenţa unor cuvinte, expresii tipice folosite de membrii organizaţiei pentru a 
se referi la ei, la alţii, la anumite evenimente sau la organizaţie. Pe lângă 
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limbajul „profesional" existent la nivelul fiecărei organizaţii, exista ui „folclor" 
creat în jurul modelelor demne de urmat, care devin în acest fel eroi sau 
dimpotrivă, în jurul unor persoane denigrate, izolate, nerecunoscute de grup. 

Miturile şi povestirile sunt canalele prin care sunt transmise, de la o 
generaţie la alta, fapte. întâmplări, situaţii de excepţie. De regulă, acurateţea 
faptelor nu este deplină, dar aceasta nu are prea mare importanţă. Important 
este faptul că ele exprimă şi transmit valori esenţiale ale organizaţiei, onorează 
virtuţile eroilor, oferind exemple de urmat în situaţii similare sau ambigue. 
J.Martin, 1483, care a studiat impactul pe care î1 au aceste mituri în viaţa 
organizaţiilor le-a împărţit în trei mari grupe: 
1. Tema generală a egalităţii - inegalităţii între membrii organizaţiei a dus la 
crearea a trei tipuri de mituri: 
- mitul deţinătorului de putere, care încearcă să abuzeze de poziţia sa pentru a 
încălca o regulă (din păcate acest mit a devenit un fenomen în societatea 
românească postdecembristă); 
- mitul umanităţii şefului, care admite unele abateri, ajutându-l chiar pe 
subordonat să se redreseze profesional; 
- mitul ascensiunii sociale, exemplificat de autodidacţi, angajaţi sârguincioşi, 
şanse de excepţie etc; 
2. Tema securităţii - insecurităţii membrilor - în jurul căreia se dezvoltă mituri 
ce încearcă să răspundă la trei întrebări tipice: 
- după ce criterii sunt disponibilizaţi oamenii?; 
- ce se va întreprinde pentru mine, în cazul în care mi se cere să schimb postul 
ori, şi mai rău, oraşul? 
- cum reacţionează şeful când unul din subordonaţii săi greşeşte? 
3. Un ultim tip de mit este cel prin care angajaţii firmei sunt confruntaţi cu o 
situaţie dificilă (situaţie deosebită din punct de vedere financiar). 
Acest tip de mit se construieşte în jurul întrebărilor: 
- cum vor reacţiona angajaţii într-o asemenea situaţie? 
- cum se va comporta organizaţia faţă de angajaţi? 
În afara clasificării formulate de Martin, studiul miturilor arată că ele mai pot fi 
grupate şi după obiectivele urmărite, astfel: mituri raţionaliste, mituri de 
valorizare, mituri de identificare şi mituri dualiste. 

Miturile raţionaliste stabilesc relaţia cauză -efect a unor acţiuni şi oferă 
legitimitatea unor acţiuni asemănătoare în viitor. Un exemplu tipic îl constituie 
relatarea faptei subordonatului care, într-o situaţie extremă -incendiu, inundaţii, 
cutremur - salvează bunuri sau valori aparţinând organizaţiei, chiar punându-şi 
viaţa în pericol. Recompensa materială şi morală este substanţială pentru a 
înrădăcina ideea unei loialităţi şi respectiv, recompense în situaţii ulterioare. 
întrucâtva asemănătoare. 
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Miturile de valorizare, prin care sunt puse în evidenţă diferenţele de 
statut dintre angajaţi şi care explică aproprierea sau starea de dizgraţie faţă de 
vârful piramidei. Tipică pentru acest mit este situaţia angajatului competent, 
loial, conştiincios, care, făcând în mod constant dovada acestor calităţi, în timp 
s-a transformat din simplu angajat într-o persoana de bază în organizaţie. 
Mitul de identificare sau de distanţare pune în circulaţie un ansamblu de istorii, 
ale căror personaje, de regula top manageri, se diferenţiază de restul angajaţilor 
promovând opoziţii evidente subliniate frecvent de exprimări ca: „pentru mine", 
„faţă de voi" etc. 

Miturile dualiste prin care se exprimă tensiunea ce poate exista între  
realitatea organizaţiei şi valorile angajaţilor care reflectă valorile societăţii în  
general. Folclorul organizaţiilor întruneşte o mulţime de versiuni pentru unul şi 
acelaşi tip de povestire. Interesant de constatat însă este faptul că, în  ansamblul 
lor,  miturile, cu nesfârşitele lor variante, se grupează, în raport de poziţia 
organizaţiei faţă de narator, în : 
- versiunea pozitivă, în care organizaţia apare ca bună. generoasă, responsabilă, 
favorizantă a succesului. Evenimentele negative ale naraţiunii sunt atribuite 
mediului extem, care devine, de astfel, şi singurul vinovat de eşec; 
- versiunea negativă, în care organizaţia şi mediul îşi schimbă rolurile. 
Organizaţia este rea, plină de deficienţe, generatoare de suferinţe inutile, 
responsabilă a eşecurilor, mediul apare ca favorizant, factor ce ar fi permis 
succesul. 
 
2.1.2. Actorii si eroii 
 

Actorii sunt personajele care au populat sau populează organizaţia la un 
moment dat. Cu roluri mai mult sau mai puţin importante, ori făcând parte 
numai din figuraţie (anonimi în cadrul organizaţiei), aceştia sunt, în general, 
destinaţi uitării. Eroii sunt indivizi care, în virtutea personalităţii, actelor sau 
atitudinilor intră în memoria colectivă, oferind organizaţiei o anumită identitate. 
Eroii sunt personaje centrale ale miturilor şi legendelor. Rolul lor este acela de 
a consolida valorile, de a amplifica sentimentul de apartenenţă la grup şi la 
succesul acestuia, de a oferi modele demne de urmat. Mecanismul de producere 
a eroilor constă, fie într-o exacerbare spontana a anumitor roluri fie prin 
persuasiunea cu care se repetă anumite fapte, întâmplări în centrul cărora se 
află o anumită persoană. 

Apar ca eroi în special fondatorii unor organizaţii sau persoanele care au 
adus succesul unei instituţii aflate în situaţii critice. Pot fi catalogaţi ca eroi 
managerii, conducătorii care deţin şi promovează spiritul de leader, indivizi de 
excepţie, care fac dovada unei competenţe sau a unor aptitudini ieşite din 
comun. Spre exemplu. în sediile comandamentelor de arma sau în instituţiile de 
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învăţământ ale MIRA, există, sculptate în marmură, numele tuturor 
comandanţilor acestor instituţii sau şefii de promoţie, pentru unităţile de 
învăţământ. Uneori nu este nevoie de o recunoaştere formală a eroilor. Este de 
ajuns ea opinia colectivă a organizaţiei să transmită faptele unor asemenea 
personaje pentru ca ele să se transforme în eroi. 
 
2.1.3. Perspectivele - reprezintă ultimul element al părţii vizibile a culturii 
organizaţionale. Perspectivele întrunesc idei şi acţiuni împărtăşite de membrii 
unei organizaţii, care îi ajută să acţioneze adecvat în anumite situaţii. Ele au în 
vedere atât organizaţia, cât şi individul. Perspectivele organizaţiei - sunt legate, 
în general, de mediul exterior şi se referă la posibilităţile de dezvoltare ale 
organizaţiei, la poziţia ei în raport eu „competitorii" într-un anumit orizont. 

Acest tip de perspective este surprins cel mai bine prin intermediul 
strategiilor organizaţiei. Aceste perspective pot fi percepute în mod diferit de 
oameni, astfel încât ele pot să insufle un sentiment de nesiguranţă, iar oamenii 
competenţi să nu caute sau să nu accepte locurile de muncă oferite de 
respectiva organizaţie la un moment dat. Perspectivele individului - sunt 
generate de organizaţie şi se dezvoltă în jurul regulilor privind performanţele, 
criteriile şi posibilităţile de promovare. La nivelul unei organizaţii ele sunt 
concretizate, în special, în: 
1. Performanţele aşteptate din partea indivizilor. Spre exemplu. în unele 
organizaţii, performanţele sunt legate de inventivitate şi dinamism, ceea ce 
asigură individului o anumită ascensiune, pe când în alte organizaţii, 
performanţele sunt centrate asupra conformării la normele interne. 
Obedienţa, disciplina, rutina vor fi, în acest caz, performanţe apreciate ca 
valabile pentru promovare. Organizaţia prin managerii din top promovează 
aceste valori; 
2. Criteriile şi modalităţile de selecţie a angajaţilor. Acestea pot consta în: 
- recomandări din partea angajaţilor organizaţiei şi selecţia cu prioritate a 
membrilor familiei unor persoane deja angajate. Avantajul, din punct de vedere 
cultural, constă în uşurinţa cu care nou-veniţii îşi însuşesc „atmosfera casei"; 
- selecţia unor absolvenţi de către organizaţii care urmăresc, în timp, evoluţia 
acestora. În acelaşi timp, aceste organizaţii finanţează şcolile de afaceri şi 
centrele universitare care devin astfel adevărate pepiniere de cadre. Fenomenul 
este specific şi în cadrul organizaţiei noastre. În acest fel organizaţia îşi educă şi 
orientează posibilii candidaţi spre însuşirea filosofici organizaţiei, dezvoltând, 
din timp, pe de o parte, sentimentul de siguranţă, iar pe de alta parte, 
apartenenţa la grup si perspectiva avansării. Se asigură, în acest mod, nu numai 
competenţa profesională, ci şi conformitatea cu un model ce corespunde cu cel 
al organizaţiei; 
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- metodele de perfecţionare a personalului. Toate marile organizaţii au o 
filozofie de perfecţionare a personalului conformă cu nevoile pe perioade medii 
şi lungi. Organizaţia MIRA organizează cursuri de perfecţionare, atât pe linii de 
muncă, cu perioade cuprinse între câteva zile şi o lună precum şi cursuri de 
perfecţionare în domeniul limbilor străine - 3-6 luni şi perfecţionare în 
domeniul managementului ordinii publice, curs modular ce se întinde pe 
perioada unui an - 9 săptămâni. Încadraţi în echipe ad-hoc, ei lucrează la 
proiecte comune, se întâlnesc cu echipa top managerilor din cadrul MIRA sau 
din cadrul comandamentelor de armă, care îi iniţiază şi perfecţionează asupra 
valorilor şi filosofici organizaţiei. 

Aceste întâlniri au nu numai darul de a clarifica perspectivele oferite de 
organizaţie individului, ci şi de a le oferi exemple de eroi, antieroi şi mituri. 
Spuneam că există două nivele de percepere a culturii organizaţionale. Am 
vorbit până acum de nivelul vizibil al acesteia. 
 
2.2.   Nivelul invizibil al culturii organizaţionale 
 

Nivelul invizibil, de profunzime al culturii organizaţionale este dat de 
credinţele, valorile şi normele respectate şi rulate în organizaţie şi de 
concepţiile de bază ale comenzilor unităţilor despre organizaţie, angajaţi, 
parteneri etc. 
 
2.2.1. Credinţele - sunt convingeri exprimate prin propoziţii generale privind 
funcţionarea mediului în care evoluează grupurile de muncă. Ideea că un grup o 
dată constituit este mai puternic decât un individ izolat şi că şansele de reuşită 
în situaţii dificile sunt mai mari. constituie o credinţă. „Spiritul de corp", 
„orgoliul profesional" specific grupurilor de muncă din organizaţia poliţiei sunt 
tot atâtea exemple de credinţe. 
 
2.2.2. Valorile - sunt preferinţe sau atitudini colective faţă de nevoile sociale şi 
idealurile generate de acestea, care se impun membrilor organizaţiei. Valorile 
pot proveni fie din mediul social, ca atitudini generale promovate de cultura 
naţională - spre exemplu faţă de muncă, onoare etc, fie din experienţa 
angajaţilor şi, mai ales, a managerilor. De regulă, ele sunt însoţite de o anumită 
încărcătură emoţională şi servesc judecării diferitelor situaţii din mediul 
organizaţiei sau extern acesteia. Valorile sunt promovate de elita culturală 
grupul care deţine puterea şi autoritatea - fiind percepute atât în interior, cât şi 
în afară ca idealuri, standarde sau păcate ale organizaţiei. 
 
2.2.3. Normele - sunt reguli specifice de comportament care se aplică 
tuturor membrilor organizaţiei şi care derivă din valori şi credinţe. Spre 
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exemplu, credinţa generala că organizaţia este obligata să-şi protejeze 
angajaţii oferindu-le locuri de muncă şi salarii - credinţa ce a funcţionat şi 
funcţionează încă în societatea românească, poate genera, ca valoare, 
securitatea locului de muncă înainte de toate, iar ca normă, excluderea oricărui 
individ care ar da dovadă de exces de zel. Aşa cum nu există oameni dotaţi 
exclusiv cu calităţi, nu există nici organizaţii in care preferinţele şi atitudinile să 
se materializeze numai în valori pozitive, ocolind total păcatele, nonvalorile. 
Un exemplu, atitudinea faţă de nou poate genera valori total opuse. 

Organizaţiile care îşi propun să cultive acceptarea şi promovarea noului 
susţin creativitatea şi inovarea ca valori esenţiale, consolidate prin simboluri şi 
norme specifice. Se stimulează dorinţa de perfecţionare, încercarea de noi 
soluţii, se tolerează în anumite proporţii eşecul, se respectă ideile noi. Normele 
de susţinere a acestor valori la nivelul organizaţiei vor consta din autonomia şi 
încrederea sporită acordată indivizilor, comunicări rapide şi neoficiale, eludarea 
unor niveluri ierarhice în adoptarea anumitor decizii etc. Simbolurile 
corespunzătoare pot fi: salarii de merit, diplome, medalii, mediatizarea celor 
care au reuşit în interiorul şi în afara organizaţiei. Organizaţiile care au culturi 
conservatoare promovează drept valori disciplina, obedienţa, menţinerea 
tradiţiilor. 

Normele prin care se statuează aceste valori sunt centralizarea deciziei, 
ierarhia strictă, comunicarea oficială, respingerea ideilor şi propunerilor 
subordonaţilor. Atitudinea faţă de organizaţie şi profesie poate genera valori 
pozitive. Mândria profesionala şi ataşamentul faţă de organizaţie vor fi 
exprimate sub forma: „problemele organizaţiei sunt problemele noastre". S-a 
observat adesea că în organizaţiile în care există valori puternice, pozitive, clare 
şi explicate angajaţilor, performanţele sunt superioare şi mult mai uşor de 
realizat decât în cele în care există ambiguităţi, confuzii în stabilirea lor, lipsa 
de fermitate în promovarea şi popularizarea lor printre angajaţi. 
 
2.2.4. Concepţiile de bază ale conducerii organizaţiilor 
 

Sunt reprezentări şi idei ale managementului de vârf cu privire la 
organizaţie, angajaţi şi parteneri. Ele sunt exprimate prin păreri de la sine 
înţelese, pe care managerii le au despre ei ca indivizi, despre alţii, despre 
organizaţie ca entitate şi despre lume în general. Deoarece aceste concepţii sunt 
considerate ca atare, ele sunt rareori puse la îndoială atâta timp cât puterea şi 
autoritatea sunt deţinute de un anumit grup sau persoană. Aceste concepţii 
reprezintă esenţa culturii organizaţionale. toate celelalte componente, vizibile 
sau nu, se dezvoltă şi se consolidează ca urmare a promovării şi menţinerii lor. 
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În ultima instanţă, concepţiile de bază concretizează, pe planul 
„ideologiei" şi al comportamentului, tipul de manager şi stilul de 
management/conducere. 

Foarte multe organizaţii realizează studii pentru a radiografia şi surprinde 
aceste concepţii, in cadrul organizaţiei General Motors, spre exemplu, au fost 
relevate următoarele concepţii de bază: 
- oamenii sunt - în fondul lor - buni. capabili de performanţă, de autodirijare si 
autocontrol (teoria Y a lui McGregor); 
- relaţiile dinlr-o organizaţie sunt complementare şi asemănătoare celor dintr-o 
familie; 
- adevărul şi înţelegerea situaţiilor se descoperă prin conflict.  
 
De reţinut! 
Modificarea fundamentală a culturii unei organizaţii este posibilă numai în 
cazul schimbării concepţiilor de bază. 
În cazul în care aceste concepţii rămân neschimbate, modificările celorlalte 
componente sunt doar superficiale, formale. 
Cei interesaţi în utilizarea culturii organizaţionale ca instrument in creşterea 
performanţelor caută să descopere setul concepţiilor de bază şi să identifice 
problemele pe care acestea le pot ridica pentru organizaţie. 
 
3.  Culturi organizaţionale pozitive şi negative 
 

Clasificarea culturilor organizaţionale, implică o serie de dificultăţi 
datorate nu numai marilor diversităţi - corespunzătoare personalităţii şi 
individualităţii fiecărei organizaţii - ci şi eterogenităţii criteriilor şi punctelor de 
vedere promovate de diverşi autori. Un criteriu de clasificare important şi des 
întâlnit în studii îl constituie contribuţia la performanţele organizaţiei. După 
acest criteriu putem vorbi de culturi organizaţionale pozitive şi negative. 
Culturile pozitive sunt caracterizate prin omogenitatea valorilor şi perspective 
care oferă motivarea pozitivă. Concepţiile de bază sunt orientate spre 
consultarea subordonaţilor, decizie de grup. cooperare. Deşi, în genere este 
admis faptul ca acest tip de cultură generează performanţe înalte, practica 
demonstrează că această regulă nu funcţionează liniar şi nu este valabilă pentru 
toate cazurile. Astfel, cultura pozitivă poate deveni rigidă, sufocantă şi 
inhibantă, dacă se rupe de realitatea mediului ambiant. Culturile pozitive se pot 
deteriora în timp, antrenând organizaţia pe drumuri greşite, fie datorită faptului 
că modelul cultural se transmite ad litteram de la o generaţie de manageri la alta, 
fără adecvări la modificările intervenite în mediu fie, datorită faptului că 
membrii organizaţiei uită factorii care au generat reuşita iniţială. 
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Culturile organizaţionale negative se întâlnesc, de regulă, în organizaţiile 
mari ce promovează aroganţa, birocraţia, centralizarea excesivă. Sistemul de 
valori este orientat cu precădere spre interesele corporatiste, ignorând sau 
minimalizând interesele partenerilor, angajaţilor etc. Elita culturală promovează 
în general strategii inadecvate, depăşite în comparaţie cu schimbările mediului. 
Managerii frânează orice schimbare in cadrul organizaţiei. în special cele 
provenite din partea subordonaţilor. Nu sunt acceptate persoanele ale căror 
valori individuale converg spre încredere altruism şi deschidere spre exterior. 
 
3.1. Transformarea culturii pozitive în cultură negativă 

Identificarea modelelor culturale şi caracterizarea propriei culturi este un 
prim câştig al organizaţiei. înainte de a încerca să găsim un model de 
diagnosticare a culturii organizaţionale plecând de la cele două culturi ideal-tip; 
cultura pozitivă şi cea negativă, să vedem cum are loc trecerea de la una la 
cealaltă. Dacă cultura negativă deteriorează treptat imaginea organizaţiei, 
conducând chiar la dispariţia ei, nu este sigur că o cultură pozitivă este 
întotdeauna factorul de menţinere sau propulsare a organizaţiei. Dimpotrivă, la 
un moment dat ea se poate transforma în cultura negativă, cu toate consecinţele 
ce decurg de aici. 

Spre exemplu, o organizaţie care a promovat ani de-a rândul o strategie 
menită să-i asigure succesul, în lipsa unei concurenţe reale, ajunge într-o 
poziţie dominantă în sectorul de activitate. Puternica reuşită este materializată 
în creşterea cifrei de afaceri, a profiturilor şi a dimensiunilor firmei. Creşterea 
dimensiunilor organizaţiei generează o birocraţie care se extinde continuu. 
Pentru a o stăvili organizaţia face apel la persoane, care se dovedesc a ti mai 
mult administratori decât lideri, tăindu-le celor care dovedesc asemenea 
aptitudini accesul la nivelurile superioare. 

Între nivelul superior al managementului şi restul personalului se 
instalează un vid al comunicaţiilor, astfel încât personalul este lipsit de 
informaţiile necesare realizării obiectivelor. Managerii de nivel mediu se 
delectează proliferând şi consolidând structurile de tip birocratic. în această 
atmosferă statică şi rigidă se face uz în exces de tradiţia culturală - eroii, 
ritualurile, miturile şi legendele - care pare să acopere neajunsurile actuale. Se 
trece astfel de la cultura pozitivă la o cultură negativă, bazata pe egocentrism şi 
aroganţă, în care interesele, clienţilor, partenerilor şi ale personalului sunt 
minimalizate. Managerii frânează iniţiativele şi inovaţia, consolidând birocraţia 
şi centalismul generat de ea. 
 
3.2. Trecerea de la o cultura negativă la una pozitivă 

O organizaţie care dispune la un moment dat de o cultură negativă poate 
fi redresată dacă se operează o schimbare a modelului cultural. Trecerea de la o 
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cultură negativă la una pozitivă este condiţionată de găsirea adevăraţilor lideri, 
persoane charismatice şi cu o carieră profesională plină de succes. Este 
preferabil ca asemenea persoane să fie aduse din afara organizaţiei. Rolul 
liderilor este de a sensibiliza personalul referitor la prezenţa sau iminenţa unei 
crize şi asupra consecinţelor acesteia, mergând de la organizaţie, în ansamblul 
ei, până la securitatea fiecărui loc de muncă. Ei justifică astfel necesitatea 
schimbării. Stabilind noi modele de comunicare cu personalul, ei explică şi 
difuzează filosofia lor şi noua strategie a organizaţiei, încurajează iniţiativele. 
Aplicarea noii strategii ameliorează performanţele organizaţiei, ceea ce 
determină o creştere a aderenţei personalului faţă de valorile noii culturi. 

Ca urmare, oamenii devin mai atenţi la cerinţele clienţilor, la costurile şi 
calitatea serviciilor. Succesele ulterioare îi conving şi pe cei mai recalcitranţi să 
adere la noua filozofie. întrucât schimbarea modelului cultural presupune 
înlocuirea unor principii, mentalităţi, comportamente, instalarea noului model 
se face în unele organizaţii pe perioade de timp mai lungi (3-12 ani). 
 
4. Diagnosticarea culturii organizaţionale 
 

Cultura organizaţională, am observat mai devreme, reprezintă un mod de 
viaţă pentru membrii organizaţiei şi dacă ar trebui să îi dăm o definiţie practică, 
putem spune că ea reprezintă felul în care se desftşoară munca şi felul în care 
sunt trataţi oamenii. In cadrul culturilor, există convingeri profund înrădăcinate 
referitoare la felul cum ar trebui organizată munca, cum trebuie exercitată 
autoritatea şi cum trebuie răsplătiţi şi controlaţi oamenii?; Care este gradul de 
formalizare cerut?; Cât de multă planificare este necesară şi pe ce durată?; Ce 
combinaţie între supunere şi iniţiativă se aşteaptă de la subordonaţi?. Toate 
acestea sunt părţi ale culturii unei organizaţii. Chiar şi atunci când cultura este 
puternică, acest mod deviată poate fi dificil de citit şi învăţat de neinitiaţii veniţi 
din afară. 

O cale simplă de a înţelege o cultură este aceea de a examina simbolurile, 
ritualurile şi povestirile care caracterizează modul de viaţă din organizaţie. 
Aceste simboluri, ritualuri şi povestiri reprezintă mecanisme de învăţare şi 
consolidare a culturii pentru cei dinăuntru. La acestea se adaugă elemente 
legate de: stilul de conducere al şefilor; stilul de muncă al subordonaţilor; 
maniera în care se realizează controlul; rezolvarea conflictelor; modul de 
elaborare a deciziilor; influenţele mediului extern. 

Având în vedere aceste elemente, Charles Handy în lucrarea 
„Understanding organizations", 1985, vorbeşte de patru modele clasice de 
culturi organizatorice ce se regăsesc în marea majoritate a spaţiilor 
organizaţionale: cultura organizaţională dc tip autocrat, bazată pe o putere 
centalizată; cultura de tip tehnocrat, bazată pe roluri specializate, cultura de tip 
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sarcină, bazată pe roluri de tip sarcini profesionale şi cultura de tip focalizat, 
bazată pe persoana individuală. 

 
4.1. Cultura organizaţională de tip „autocrat" 

Se întâlneşte în organizaţiile de mici dimensiuni, în sindicate sau în 
organizaţii politice. Are forma unei reţele concentrice, cu un singur centru de 
autoritate, cu linii de forţă şi influenţă exercitată radial. de la centru spre 
exterior. Puterea este concentrată la nivelul unui singur leader. Controlul este 
realizat de persoane cheie. Funcţionarea ei depinde exclusiv de deciziile 
centrului. Acest tip cultural atrage oameni înclinaţi spre putere şi care nu pun 
mare bază pe securitate. Valorile se concentrează asupra performanţelor 
individuale, egocentrismului, rezistenţei fizice şi psihice. Există o mare 
toleranţa în privinţa mijloacelor folosite pentru realizarea obiectivelor. 

Celebrul dicton „scopul scuză mijloacele" face parte din concepţiile de 
bază ale acestui model cultural. Atmosfera în aceste organizaţii este dură şi 
formală, predomină ritualurile de umilire, de diferenţiere şi degradare, rareori 
se practică ritualuri integratoare. Reuşitele sunt însoţite de un nivel scăzut de 
satisfacţii. Fluctuaţia personalului este mai mare datorită imposibilităţii de a 
suporta acest climat dur. de competiţie. Este un model cultural neplăcut, dar 
foarte eficient în realizarea obiectivelor. 
 
4.2. Cultura orgunizaţională de tip „tehnocrat" 

 
Se dezvoltă în organizaţiile mari, cu pronunţate mecanisme birocratice în 

care funcţionarea este condiţionată de realizarea inerţială a anumitor roluri 
specializate de către personal. În cadrul ei, apar şi se menţin subculturi în 
departamente specializate, care formează şi coloanele pe care se sprijină 
organizaţia. Această cultură mai este denumită şi cultură de tip „templu". 
Valorile şi perspectivele sunt date de acoperişul templului: sunt clare, 
exprimate în scris, cu tendinţa evidentă spre rigidizare. Ele gravitează in jurul 
disciplinei, respectului procedurilor şi regulamentelor de ordine interioară. 
Perspectivele individuale sunt în general restrânse şi legate de îndeplinirea unui 
rol specializat. Promovarea este lentă. 

Atmosfera este relativ calmă şi protectoare pentru indivizii care acceptă 
greu competiţia şi cărora le asigură posibilitatea unei specializări profesionale. 
Sunt mai puţin întâlnite ritualurile de integrare şi mai frecvente cele de 
diferenţiere, care marchează diferenţele de statut. Pentru persoanele ambiţioase 
este un model cultural nesatisfăcător. Ele vor aspira fie către sursa de putere fie 
vor părăsi organizaţia. Este modelul cultural care se întâlneşte cel mai adesea în 
organizaţia Poliţiei. 
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4.3. Cultura organizaţională de tip „sarcină" 
 

Se bazează pe distribuirea sarcinilor potrivit potenţialului intelectual al 
persoanelor. Apare mai ales în structurile complexe, în care mecanismele de 
funcţionare au la bază sarcinile profesionale. Accentul este pus pe executarea 
sarcinii, căutându-se asigurarea tuturor resurselor adecvate şi a oamenilor 
potriviţi pentru fiecare nivel al organizaţiei. 

În cadrul ei personalul dispune de autonomie în alegerea modalităţilor de 
realizare a sarcinilor. Valorile promovează creativitatea, lucrul în echipă, 
realizarea obiectivelor comune înaintea celor individuale. Influenţa se bazează 
mai mult pe puterea profesională, decât pe puterea poziţiei sau cea personală, 
fiind, de asemenea, mult mai larg dispersată decît alte culturi. Perspectivele 
individuale sunt asigurate de nivelul rezultatelor obfinute. Concepţiile de bază 
alîrmă încrederea in om, în capacitatea de creativitate, autodirijare şi control, 
nivelul ridicat de responsabilitate. 

Acest tip de cultură este foarte adaptabilă. Grupurile, echipele de proiect 
sau formaţiunile speciale sunt constituite pentru scopuri precise şi pot fi 
reorganizate, abandonate sau menţinute. Organizaţia poate reacţiona rapid, 
deoarece fiecare grup include, la modul ideal, toate forţele de decizie necesare. 
Membrii organizaţiei constată că această cultură le oferă un înalt grad de 
autonomie, le asigură aprecierea după rezultate şi le permite să lege cu uşurinţă 
relaţii de lucru în cadrul grupului, respectul mutual bazându-se mai mult pe 
capacitate decât pe vârstă sau poziţie. Managerul dintr-o cultură de acest tip 
trebuie să fie flexibil şi încrezător în capacitatea sa de a acţiona într-o atmosfera 
instabilă şi de scurtă durată. El trebuie să se aştepte să fie judecat în funcţie de 
rezultate şi sâ-i placă să coordoneze munca unor colegi care pot fi mai experţi 
decât el însuşi în realizarea diferitelor aspecte ale sarcinii. 
 
4.5.    Cultura organizaţională de tip „focalizat" 
 

Este destul de rar întâlnită. Individul deţine rolul central. Structura şi 
organizaţia însăşi este pusă în slujba intereselor individuale. Dacă o asemenea 
cultură există, ea are rolul de a-i servi şi de a-i ajuta pe membrii ei, 
promovându-le interesele proprii, fără nici un obiectiv global. într-o asemenea 
cultură individul poate părăsi oricând organizaţia, dar aceasta nu-1 poate 
disponibiliza. Concepţiile de bază au în vedere autoritatea profesională şi nu 
cea ierarhică. 

Membrii organizaţiei fac ceea ce ştiu ei mai bine şi sunt consultaţi pe 
problemele în care sunt experţi. Specialiştii din cadrul organizaţiilor, cadrele 
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universitare, avocaţii din barou, firmele de consultanţă etc sunt câteva exemple 
unde poate fi întâlnită această cultură. Asemenea persoane nu sunt uşor de 
condus. Fiind specialişti îşi pot găsi uşor de lucru. Este destul de improbabil ca 
ei să-i recunoască setului o putere profesională, ia, posibilităţile de coerciţie 
sunt, de regulă, contraproductive. Managerului îi mai rămâne doar puterea 
personală, dar specialiştii nu sunt uşor de impresionat prin personalitate. De 
obicei, nu sunt influenţaţi nici de normele grupului nici de relaţiile cu colegii, 
care ar putea să le mai modeleze preferinţele personale. 
 
De reţinut! 
- În realitate, într-o organizaţie, nu există un tip de cultură organiza/tonală 
pură, ci exista o cultură dominantă şi culturi secundare;  
- Fiecare tip de cultură are părţile ei bune şi părţile ei mai puţin bune; 
- Pentru organizaţia poliţiei cel mai adecvat tip este cel de cultură 
organizaţională de tip tehnocrat; 
- Cultura dominantă poate influenţa subculturile existente; 
- Cunoaşterea unui anumit tip de cultură este important pentru stabilirea 
unei strategii de conducere indispensabilă comenzii unităţii; 
- Importanţa studierii culturii rezidă şi in eficientizarea relaţiilor cu 
persoane sau grupuri care fac parte din alte culturi organizationale. 
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Partea a-III-a 
Comportamentul organizational în Poliţie 

 
 
 
Capitolul 13 
PERSPECTIVA COMPORTAMENTULUI  
ORGANIZAŢIONAL 
 
 
Introducere 
 

La modul general, managementul organizational poate fi împărţit în 
managementul structurilor (sau management general) şi managementul 
oamenilor (sau comportament organizational) 

Dincolo de organizaţie, de problemele de planificare, organizare - control, 
dincolo de luarea deciziei şi sistemul informational, activităţi specifice 
managementului general, se găsesc oamenii, personalităţile, comportamentele, 
cu interesele lor, cu motivaţia şi visele lor. Din acest motiv umanul capătă o 
semnificaţie deosebită în managementul organizational. Se structurează, încet, 
încet o nouă subdisciplină care să răspundă la problemele umane pe care le 
ridică munca în comun, relaţiile interpersonale, conducerea oamenilor - 
comportamentul organizational. 

Referindu-se la principalele supoziţii pe care se fundamentează întreaga 
literatură teoretică şi de cercetare asociată comportamentului organizational, 
Bolman şi Deal200 identifică următoarele: 
1. Organizaţiile există pentm a servi necesităţilor umane(şi nu invers). 
2. Între organizaţii şi oamenii există o relaţie de reciprocitate (organizaţiile au 
nevoie de idei, energie şi talente - oamenii au nevoie de cariere, salarii şi 
oportunităţi de muncă). 
3. Când armonizarea dintre individ şi organizaţie este scăzută, fie una. fie 
ambele părţi vor avea de suferit: oamenii ori vor fi exploataţi, ori vor încerca să 
exploateze organizaţia, fie se vor întâmpla ambele lucruri. 
4. O bună armonizare între individ şi organizaţie va produce beneficii ambelor 
părţi: oamenii vor descoperi sensul şi satisfacţia muncii, iar organizaţiile se vor 
bucura de talentele şi de energia ce le sunt necesare. 
 
                                                 
200 Bolman, L., Deal, T., Reframing organizations: Artistry, choice and leadership, ediţia a II a, San 
Francisco, Jossey Bass, 1997 
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1. Comportament şi comportament organizaţional 
 

Orice comportament este determinat de un interes. Aceasta afirmaţie este 
una din cele mai importante teoretizări in ştiinţele comportamentale. Ea ne 
spune că oamenii nu fac nimic de dragul de a face. că în spatele tuturor 
acţiunilor noastre se ascunde ceva, care intr-o formă sau altă ne determină să 
acţionăm, să atingem un scop, şi realizăm un obiectiv. Acest ceva se referă1 Ia 
interes. Pentru cei mai mulţi sociopsihologi interesul este o trebuinţă, nevoie 
care arc fiarte marc importanţă pentru individ la un moment dat.201 Interesele 
poartă amprenta modul nostru unic de a percepe oamenii de lângă noi şi propria 
persoană. Din acest motiv interesele se proiectează subiectiv, fiecare individ 
hotărăşte care sunt interesele cele mai importante pentru el. 

Oameni vor acorda o importanţă deosebită intereselor imediate, care sunt 
în centrul atenţiei şi care nu pot fi amânate. Acestea sunt cele care ne fac să 
reacţionăm într-un anume fel. Viaţa în organizaţii are la bază aceeaşi teorie. In 
procesul muncii comportamentul oamenilor este determinat de interesul pe care 
aceştia î1 promovează. 

Din aceste considerente putem defini operaţional comportamentul ca 
fiind un mod de a fi, de a simţi şi de a reacţiona al unui individ sau al unui grup 
ca răspuns la un stimul extem sau intern. Stimulul este un fenomen care 
provoacă o reacţie, o conduită specifică. De regulă stimulul generează o 
problemă, o situaţie dilematică, ce necesită o soluţie. Ce sunt stimulii externi 
sau interni? 

Stimuli externi se referă la fenomene obiective independente de voinţa 
individului: condiţii atmosferice, modul de aranjare a obiectelor într-un spaţiu, 
numărul indivizilor într-un birou, culoarea de pe pereţi etc. Stimulii interni sunt 
subiectivi şi reprezintă modul cum un individ gîndeşte o situaţie şi care 
determină dispoziţia sa efectivă. Se concretizează, de regulă, în atitudini: 
plictiseală, interes, curiozitate, neimplicare etc. Efectele stimulilor sunt 
percepute ca nevoi, trebuinţe şi se concretizează, cele mai importante, in 
interese. 
 
De reţinut! 
 
Comportamentul este in primul rând o reacţie. 
Această reacţie poate fi fiziologică, psihologică sau relaţională. 
Reacţia este in raport de ceva (problema). 
Reacţia este în funcţie de interesul nostru faţă de problemă. 
                                                 
201 Szilamy. Norbert, Dicţionar de psihologie. Ed. Univers Enciclopedic. Bucureşti. 2000 
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1.1. Ce este comportamentul organizaţional 
 

Dar ce este comportamentul organizational? Care este legătura sa cu f 
managementul? Vom pomi de la definiţia dată managementului rezolvarea 
eficientă a sarcinilor prin intermediul altor oameni. Nu poţi face f: management 
tara oameni. Iar acolo unde intervin oamenii trebuie să vorbim despre 
comportamentul şi conduita lor, astfel încît atingerea obiectivelor să fie posibilă 
şi, bineînţeles, eficientă. 

Din acest punct de vedere considerăm că relaţia cu alţii - subordonaţi, 
colegi, şefi etc - este esenţială pentru a face management. Toate procesele ce 
intervin în această relaţionare: comunicare, motivaţie, stil de conducere, 
conflictele şi rezolvarea acestora, schimbarea şi introducerea noului, etica şi 
codul deontologic sunt incluse in comportamentul organizational. 

Din acest punct de vedere H. Mintzberg considera că rolurile 
interpersonale pe care le joacă managerii sunt cele mai importante, deoarece '' 
ele se referă la modalitatea în care managerul interacţionează cu oamenii, în  
acest fel determinându-i să acţioneze. Rolurile interpersonale vizează un set de 
comportamente şi atitudini pe care managerul le promovează în raport cu alţi 
oameni. Să incercăm să definim comportamentul organizational. 

Trebuie remarcat faptul că nu există o definiţie acceptată unanim ci doar 
definiţii care acoperă în mare parte problematica în acest domeniu. Pentru G. 
Johns 202  comportamentul organizational se referă la "atitudinile şi 
comportamentele indivizilor şi grupurilor în organizaţii", sarcina fiind aceea de 
a le înţelege şi conduce eficient. Pe de altă parte, McShane şi Von Glinow203 
consideră că această disciplină este studiul a ceea ce gândesc oamenii, simt şi 
fac în contexte organizaţionale. Un punct de vedere interesant îl au şi 
Greenberg204 şi Baron care subliniază că acesta se referă la cunoaşterea tuturor 
aspectelor comportamentale în situaţii organizaţionale prin studiul sistematic al 
individului, grupului şi proceselor organizaţionale. scopul primar al acestei 
cunoaşteri fiind obţinerea eficienţei organizaţionale şi bunăstării persoanei. Un 
punct de vedere interesant îl are şi M. Zlate205 care defineşte comportamentul 
organizational drept ansamblul reacţiilor adaptative ale individului sau grupului, 
manifestările globale ale activităţii psihice individuale sau grupal-

                                                 
202 Jonhs, Gary. Comportamentul Organizational. Ed. Economica, Bucureşti, 1998 
203 McShane, S., Von Glinow. M., Organizational Behavior. Emerging real.Ues for the workplace 
revoltion. lrwin. McGraw-Hill. Boston. 2000 
204 M Greenberg, J.. Baron. R.. Behavior in Organ.zations. Allyn&Bacon. Boston, 1993 ; 
205 Zlate. Mielu. op. cit. 2004 
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organizaţionale. In faţa unor definiţii atât de diverse Organ şi Bateman, 1986206, 
au realizat o sinteza, comportamentul organizational fiind definit în trei moduri: 

- comportamentul organizational ca un set de fenomene psihosociale. 
Cum aria fenomenelor psihosociale este largă, autori fac anumite precizări utile. 
Astfel, intră în această categorie acel comportament facilitat de organizaţie, 
determinat ca rezultat al proceselor organizational. De asemenea, acestuia ii 
este atribuită o relevanţă conportamental organizational. 

- Comportamentul organizational ca arie, obiect de studiu, descris şi 
explicat cu o serie de concepte şi teorii, investigat cu mijloace specifice. 
Important din această perspectivă sunt criteriile folosite la evaluarea 
comportamentului. Autorii promovează două categorii de criterii, respectiv de 
eficienţă - productivitate, profit, dezvoltare, inovare, adaptare la schimbare şi 
criterii de binefaceri umane - satisfacţie, dezvoltare personală, sănătate fizică şi 
psihică, calitatea vieţii. 

- Comportamentul organizational ca centru de interes pentru anumite 
grupuri, această accepţiune scoate in evidentă utilitatea comportamentului 
organizational pentru diferite grupuri care au legătură cu organizaţia. 
 
Din punctul nostru de vedere, comportamentul organizational se referă la 
dezvoltarea rolurilor interpersonale ale managerilor, astfel încât aceştia să 
înţeleagă şi să analizeze corect atitudinile si modul de a se comporta al 
indivizilor in cadrul unei organizaţii ca răspuns la problemele interne si 
externe pe care le ridică organizaţia. 
 
Problemele interne sunt generate de activităţile necesare pentru a realiza 
obiectivele organizaţiei, în general, organizaţia are trei mari obiective cadru de 
realizat: 

- rezolvarea sarcinilor şi misiunilor: 
- crearea unui climat de muncă adecvat, astfel încât fiecare individ să se 
simtă bine la locul de muncă: 
- realizarea unei imagini pozitive, a unui prestigiu în cadrul societăţii. 

Problemele externe apar din afara organizaţiei şi vizează legăturile pe care 
aceasta le are cu mediul extern: parteneri, instituţii publice şi locale, public etc. 
 
De reţinut? 

Comportamentul   organizational   nu   este   diferit   (ca proces 
psihologic), în esenţă, de comportamentul uman. 

Problemele sunt organizational, ele sunt specifice organizaţiilor şi suni 
generate de acestea. 
                                                 
206 Organ.D., Bateman. T., Organization Behavior. An Applied Psychologial Approach Homewood, 
Illinois, 1986 
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Comportamentul organizational al unui individ este determinat de 
comportamentul uman al acestuia. 

Comportamentul organizational vizează, in primul rând. atitudinile. 
 
1.2. Comportamentul organizational şi atitudinile 
 

In definiţia comportamentului organizational am folosit termenul 
atitudine. Ce sunt atitudinile? De ce sunt ele importante pentru comportamentul 
organizational? 

In general, atitudinea reprezintă o poziţie emoţională stabilă dirijată spre 
un subiect, situaţie, persoană, etc. Am afirmat că întreg comportamentul 
organizational privit ca subdisciplină se bazează pe conceptul de atitudine. De 
ce? in primul rând. pentru că atitudinile reprezintă convingerile noastre 
interioare, sunt foarte puternice, având la bază emoţii şi au o mare stabilitate. 
Odată „instalate" sunt greu de schimbat, fiind nevoie de experienţe negative 
puternice care să contrazică atitudinea formată. 

Atitudinea traduce la nivelul simţului comun ceea ce place sau nu. 
aceasta indicând aspectul emoţional al atitudinilor. Mai mult decât atât, 
atitudinile stau la baza formării noilor comportamente, după următorul scenariu: 

 
Dacă imi place (atitudine pozitivă) şeful atunci îl laud (comportament).  

 
Chiar dacă nu toată lumea căreia îi place şeful î1 laudă în public (pentru 

a nu părea slugarnici) disponibilitatea lor afectivă pentru şef există. De 
asemenea, cei cărora le displace, chiar dacă nu îl vor critica public de teama 
represaliilor, vor avea întotdeauna o reţinere faţă de acesta. Atitudinile nu sunt 
întotdeauna consecvente cu manifestările comportamentale, dar atitudinile ne 
furnizează informaţii dincolo de acţiunile pe care le putem observa. 
 
De unde provin atitudinile? 

 
Atitudinile sunt în funcţie de ceea ce gândim şi de ceea ce simţim. Astfel 

spus ele sunt o rezultantă a unei credinţe şi a unei aprecieri personale207. Pentru 
a înţelege atitudinile este important să facem distincţie între cele două 
componente:credinţa şi aprecierea. Spre exemplu, să ne putem în situa(ia unui 
manager care se confruntă cu o calitate slabă a serviciilor din cadrul 
departamentului pe care îl conduce. Dorind să rezolve problema, managerul 
poate crede că acest lucru se datorează unor atitudini greşite faţa de calitatea 
seviciilor din partea subordonaţilor săi sau pur şi simplu dezinteresului. 

                                                 
207 Jonhs, Gary. op. cit. 1998 
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Izvorul acestei atitudini se regăseşte în credinţele şi aprecierile 
subordonaţilor cu privire la calitate. Ei îşi pot dori servicii de calitate dar nu 
cred că este posibilă realizarea lor. Credinţe în acest sens: munca mea depinde 
de a echipei, singur nu pot face nimic. Este posibil ca subordonaţii să creadă că 
pot realiza servicii de calitate dar să nu aprecieze un nivel înalt al acestora - 
„putem realiza, dar nu este cazul" Pentru a rezolva problema managerul trebuie 
să analizeze cu grijă credinţele şi aprecierile. Dând sarcini precise tuturor 
membrilor echipei va evita chiulul social. In cazul aprecierilor se pot cointeresa 
subordonaţii astfel încât „să fie cazul" sau pot fi găsiţi oameni, aduşi din afară, 
care să aprecieze corect serviciile de calitate. 

 
Cum schimbăm atitudinile? 
 

Descriind felul de a gândi şi simţi ale unei persoane, atitudinile au un 
mare impact în organizaţii. Din acest punct de vedere, acestea dezvoltă un 
management al atitudinilor, necesar pentru a determina membrii să intre pe 
aceleaşi lungimi de undă „raţionale" şi „afective" cu ele. Procesul de socializare 
organizaţională. despre care vom vorbi într-un capitol separat, vizează şi 
formarea unor atitudini pro-organizaţie. Există multe atitudini legate strict de 
organizaţii (G. Johns. 1998): atitudini faţă de practici de afaceri etice, atitudini 
faţă de schimbări previzibile, atitudini faţă de practici de lucru sigure şi 
utilizarea echipamentului de protecţie. Atitudinile se pot modifica prin 
convingere (influenţare). Aceasta poate fi inoculată emoţional pentru 
componenta tip „credinţă" (G. Johns, 1998) sau pentru componenta „afectivă" 
(H. Cathala, 1991) sau raţional pentru componenta „apreciere" -G.Johns - sau 
pentru cea „cognitivă" - H. Cathala. Care este cea mai importantă componentă? 
Cea afectivă sau cea raţională?. Răspunsul la întrebarea: cum pot fi schimbate 
atitudinile?, pleacă de aici. Componenta principală poate oferi cheia 
răspunsului. Cercetările efectuate arată ca dimensiunea afectivă, „credinţa", 
exprimând o orientare selectivă, proprie subiectului „nedecurgând nici din 
logica formală, nici dintr-o simplă condiţionare" (J. Maisonneuve, 1980), este 
elementul primar. Ca atare, schimbarea atitudinilor se face prin convingere, 
influenţare emoţională, afectivă. Afectivitatea se manifestă, la nivelul echipei 
de muncă prin simpatie, antipatie şi indiferenţă. Simpatia faţă de altul denotă 
încredere, agreare, plăcerea de a fi lângă..., ascultare, loialitate, supunere, etc. 

Avem tendinţa, nejustificată, de altfel, de a ierta multe lucruri 
persoanelor considerate simpatice şi. de asemenea, de a extrapola asupra lor 
multe calităţi, însuşiri şi trăsături pozitive, de multe ori tot nejustificat. 

Antipatia denotă neîncredere, dispreţ, răzvrătire, chiul social, nesupunere, 
etc. Faţă de aceste persoane avem tendinţa, la fel de nejustificată, de a nu trece 
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cu vedere nici o faptă menită să ne atace mândria. Tot la fel de iejustificat, 
extrapolăm asupra persoanelor antipatice trăsături şi însuşiri r negative. 

Plecând de la ideea că în organizaţii schimbarea atitudinilor este apanajul 
managerilor, aceia care sunt consideraţi ca fiind de încredere, plăcuţi, 
nepărtinitori, etc vor putea schimba uşor atitudinile subordonaţilor. 

Atunci cînd şefii au succes în schimbarea atitudinilor care este cauza? 
O explicaţie ar putea fi dată prin teoria disonanţei cognitive. Ea se referă 

la starea de tensiune pe care o simţim atunci când anumite cunoştinţe, stări, 
trăiri sunt contradictorii sau nepotrivite unele cu altele. „Deşi şefii îmi spun că 
sunt eficient şi sunt mulţumiţi de mine. nu am primit niciodată vreo 
recompensă". Situaţia este cunoscută şi mulţi oameni o conştientizează. Nimic 
nu este mai supărător pentru oameni decît o stare ambiguă, incertă, alunecoasă. 
Disonanţa cognitivă acest lucru îl scoate în evidenţă. Calea prin care se poate 
reinstala echilibru este schimbarea uneia dintre cunoştinţele sau trăirile 
disonante pentru a o face să corespundă cu cealaltă şi a reduce nepotrivirea. 
Pentru exemplul de mai sus disonanţa vine din mesajele 
contradictorii pe care le primeşte persoana. Pe de o parte, este apreciat şi şefii 
sunt mulţumiţi de el, pe de altă parte, niciodată aceasta nu a primit vreo 
recompensă, deşi o consideră întemeiată. O apreciere de genul: poate şeful vrea 
să vadă cât sunt de răbdător şi îmi pregăteşte o recompensă substanţială"este de 
natură să reducă disonanţa. 

In cazul acesta este vorba de schimbarea atitudinii referitoare la poziţia 
şefului, care acum corespunde cu credinţa că acesta apreciează persoana şi o 
consideră eficientă. Asemănător, acţionează şi cei care vor să schimbe atitudini. 
Ei vor să schimbe atitudinile prin accentuarea credinţelor sau aprecierilor care 
sunt nepotrivite cu atitudinile pe care oamenii le au în mod obişnuit cu speranţa 
că acest lucru va provoca disonanţa. Disonanţa va fi redusă prin schimbarea 
atitudinilor astfel încât acestea să corespunda noilor cerinţe. 

Cu toate că în general atitudinile sunt cele care ne schimbă com-
portamentele, disonanţa cognitivă ne sugerează şi o alternativă. Este interesant 
să schimbăm mai întâi comportamentul unei persoane, plecând de la ipoteza că 
aceasta îşi va realinia atitudinile pentru a sprijini acest nou comportament208. 
Teoria disonanţei se bazează tocmai pe presupunerea că angajarea într-un 
comportament care nu se sprijină pe atitudinile noastre obişnuite poate să ne 
conducă la schimbarea atitudinilor tocmai pentru a reduce tensiunea provocată 
de nepotrivire. 

Aveţi un subordonat care se eschivează de la sarcinile de grup. Ori de 
câte ori lucrează alături de alţii face tot posibilul pentru a evita sarcinile precise, 
de a-şi asuma responsabilităţi, preferând să stea în umbră. Murphy are o lege 
celebră în acest sens: „ Nu fi niciodată primul. Nu fi nicioda ultimul. Nu avea 
                                                 
208 Johns, Gary, op.cit., 1998 
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niciodată iniţiativa''. Ca şef aveţi grijă să subliniat; angajamentul fiecărui 
membru al grupului, chiar dacă munca este în comun. Măsuraţi contribuţia 
fiecărui membru, recompensând individul şi nu colectivul. Acest comportament 
îl va determina pe subordonat să-si revizuiască atitudinile care nu mai sunt 
conforme cu noul comportament cerut. 

Alţii autori consideră că nu este îndeajuns ca persoanele să fie doar 
angajate într-un comportament diferit, deoarece este posibil ca acestea să nu 
poată ti în stare să vadă modul în care noile atitudini pot fi aplicate 
comportamentului lor de la serviciu. 

Este nevoie nu doar de o angajare ci de învăţarea unor eomportamante 
specifice care să corespundă schimbării de atitudine dorite şi să poată fi aplicate 
la locul de muncă. Atunci când cei instruiţi găsesc că aceste comportamente au 
succes - prin ele sunt realizate, în primul rând, interesele personale, atunci este 
de aşteptat ca atitudinile se vor schimba pentru a corespunde comportamentelor 
nou învăţate. Subordonatul care se eschiva de la munca în colectiv, gândind că 
poate trage chiulul deoarece unde sunt mulţi unul poate trece neobservat, i se 
poate pune în vedere un anumit comportament dorit de manager. Nu trebuie ca 
managerul să-l oblige la un tip diferit de comportament, este de ajuns să 
însoţească angajarea în acest comportament de anumite recompense. 
Goldstein şi Sorcher. 1974, consideră că tehnicile de bază pentru a învăţa noi 
comportamente sunt: 

- imitarea comportamentelor corecte; 
- interpretarea de cei  instruiţi  a unor roluri reprezentând 
comportamente corecte; 
- consolidarea socială a comportamentelor jucate - recompensare 
materială şi nonmaterială. 

 
 
2. Câteva direcţii de acţiune ale comportamentului organizaţional 
2.1.Comportamantul organizational şi „citirea'' oamenilor 
 

Dacă comportamentul unei persoane este determinat de un interes, acesta 
este, de cele mai multe ori. bine ascuns de privirile curioşilor. Dacă vrei să 
cunoşti un om trebuie să-i "citeşti" adevăratele interese şi motivaţii care îi 
determină comportamentul. 
 
Comportamentul organizaţional vizează "citirea" şi înţelegerea oamenilor în 
procesul muncii. 
 
"Citirea celorlalţi" este o abilitate deosebită şi nu mulţi se pot lauda cu ea. 
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În fiecare din noi se ascunde un mic psiholog care încearcă la lărşit sâ-i 
cunoască pe cei cu care intră în relaţie. Unii reuşim mai bine, i mai puţin bine. 
Din acest punct de vedere cunoaşterea subordonaţilor e o activitate importanta 
în viaţa unui manager. Cum putem să-i „citim" cei de lângă noi?. Una din cele 
mai simple metode este aceea de a entdica interesele oamenilor. Am arătat cât 
sunt de importante interesele ntru comportamentul nostru. în momentul în care 
înţelegem interesele cuiva suntem aproape de „citirea" lui. Cunoaşterea 
intereselor nu este suficientă, este de dorit să îi respectăm aceste interese. Şeful 
care respectă interesele subordonatului, chiar dacă nu este de acord cu o parte 
din ele, are şanse mai mari să îl „citească" decât unul care nesocoteşte 
interesele subordonaţilor. De ce? Pentru că şi managerii puşi în situaţia 
subordonaţilor pot reacţiona asemănător. Cei mai mulţi şefi îşi citesc 
subordonaţii prin propria personalitate, încearcând să reflecteze asupra modului 
în care ar fi reacţionat ei. 

De multe ori, citirea celorlalţi este o luptă cu noi înşine. Psihologi spun 
că pentru a putea „citi" o persoană trebuie să înţelegem diferenţele dintre 
comportamentul de relaţie (de suprafaţă) şi cel intim (ascuns). Asta înseamnă 
că indivizii promovează două tipuri de comportamente: comportamente de 
relaţie şi comportamente intime. 

Comportamentul de relaţie vizează ce facem în prezenţa altora, reacţiile 
manifeste, exteriorizate, iar comportamentul intim vizează ceea ce gândim, 
trăirile interioare, de cele mai multe ori nemărturisite. Prin comportamentul de 
relaţie noi am învăţat să salutăm, să cooperăm, să ne adaptăm la o situaţie, să 
facem ce ni se cere chiar dacă nu ne place. 

Comportamentul de relaţie, vizează cum reacţionăm faţă dc alţii pentru a 
le face pe plac. 

Comportamentul intim vizează reacţiile intime, gândurile ascunse, 
necitite de nimeni, numai ale noastre. Sunt acele reacţii pe care le ascundem de 
ceilalţi şi pe care considerăm că alţii nu trebuie să le atle. Comportamentul de 
relaţie este zidul dintre intimitatea noastră şi ceilalţi. Comportamentul intim 
este adevărata faţă a noastră, adevăratul fel de a fi. Acesta este important. 

 
Comportamentul intim determină comportamentul de relaţie. 

 
Dacă, spre exemplu, nu ne place un şef, iar reacţiile noastre intime sunt 

de antipatie, indiferenţă, iar la nivelul comportamentului de suprafaţă inducem 
ideea falsă a unor reacţii de simpatie, şeful nu işi va da seama. Dar cu timpul, 
chiar dacă îi zâmbim în faţă şi ne înclinăm până la pământ, dacă 
comportamentul intim este unul ostil (îl înjuri în gând, plănuieşti răzbunare etc) 
vom răbufni şi ne vom arăta adevărata faţă. 
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Comportamentul intim, reacţiile ascunse sunt mai puternice decât cele de 
suprafaţă. De ce? Pentru că există o coordonată involuntară incontrolabilă a 
reacţiilor intime, care mai devreme sau mai târziu va răbufni. Gestica, mimica, 
dinamica corpului, care ţin de reacţiile fiziologice ne vor da de gol. 

Dacă urăşti pe cineva, chiar dacă in faţă eşti numai zâmbet, reacţiile 
fiziologice au o anumită traiectorie. Gestica, mimica, dinamica corpului se 
pregătesc "de luptă" ori de câte ori te întâlneşti cu persoana respectiva. 

Comportamentul intim, acel laborator inaccesibil celorlalţi lucrează din 
plin. gândul interior vizează răzbunare, distrugere, minimalizare, iar corpul va 
transmite semnale pe această lungime de undă, chiar dacă la nivelul 
comportamentului de relaţie încercăm să ascundem asta. Managerii trebuie să 
înveţe să citească comportamentul intim. Ei trebuie să observe semnalele 
corpului, gestica şi mimica. Comportamentul organizaţional îi poate ajuta să-şi 
perfecţioneze   aptitudinile şi sâ-şi formeze deprinderi şi obişnuinţe în această 
direcţie. Este nevoie de multă muncă, de efort concentrat şi de credinţa în 
valoarea acestor învăţaturi. Dar un şef nu trebuie doar să ştie să-şi citească 
subordonaţii. 

El trebuie să şi formeze caractere, să socializeze membrii grupului, să-i 
Înveţe ce aşteaptă organizaţia de la ei. El trebuie să-i formeze în aşa fel încât 
să-i determine pe oameni să lucreze eficace în echipă. Nu trebuiesc scăpate din 
vedere atitudinile indivizilor în organizaţii: sunt oamenii ataşaţi de organizaţie'? 
sunt satisfăcuţi de munca lor? promovează ei organizaţia şi scopurile acesteia? 
etc. 

Comportamentul organizaţional poate fi definit şi ca o subdisciplină a 
managementului ce crează abilităţi şi deprinderi managerului astfel încât 
acesta să înţeleagă şi să ajute subordonaţii pentru a munci eficace, încercând, 
în acelaşi timp, să-i socializeze şi să formeze caractere. 

 
Organizaţia încearcă să-i socializeze pe membrii grupului. în primul rând, 

in cultura organizationalaă dominantă. 
Cultura organizaţionala vizează, aşa cum am arătat, credinţele, valorile, 

ipotezele, istoria, miturile, povestirile, eroi unei organizaţii. Mentalitatea, 
climatul de muncă, relaţiile interpersonale, tilosofia de viaţă sunt expresii ale 
culturii organizaţionale. 

Managerii sunt cei care promovează o anumită cultură, ei au 
disponibilitatea de a vedea în perspectivă, de a se raporta pe termene lungi, de a 
citi printre rânduri, cum se spune. Subordonaţii lucrează şi vor să fie plătiţi 
pentru ceea ce fac. Emblema organizaţiei, faima ei, autoritatea şi respectul sunt 
construite de manageri. 
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3.1. Comportamentul organizaţionul şi consilierea 
 

Una din funcţiile cele mai importante ale managerului este şi "protejarea 
lucrurilor esenţiale, prin crearea, animarea şi apărarea stării de spirit sau a 
moralului dintr-o organizaţie" (Chester Banvird). Acest tonus moral pozitiv ţ 
vizează modelarea subordonaţilor şi formarea unor caractere convenabile 
organizaţiei. In acest punct managerul este un dascăl. 

In ce constă consilierea? In general, este definită ca fiind ajutorul pe care 
şeful î1 dă subordonatului atît în ceea ce priveşte problemele personale cât şi în 
ceea ce priveşte dezvoltarea carierei. Din acest punct de vedere, managerii se 
deosebesc unii faţă de alţii. Cei mai mulţi şefi nu se ocupă de consilierea 
oamenilor pe care îi conduc, din diferite motive: de la lipsa timpului până Ia 
convingerea ca aceasta nu este treaba lor. Există, însă. manageri care consideră 
că este esenţial să îşi consilieze subordonaţii. Ajutorul, sfaturile pe care 
managerii le acordă sunt de natură să deschidă sufletele subordonaţilor, să-i 
aproprie de ei, să le formeze atitudini pozitive, constructive faţă de şefii lor. Nu 
încercăm să vă transformăm într-un consilier profesional. Sperăm ca după ce 
veţi citi aceste rânduri veţi deveni mai conştient de problemele subordonaţilor 
dumneavoastră, despre cum trebuie să acţionaţi şi ce rol să jucaţi în acest sens. 

Activitatea de consiliere înseamnă mai mult decât un interviu sau o 
întâlnire plină de înţelegere. Consilierea poate implica o sondare foarte 
profunda a vieţii personale a unui om. Adesea, o simpla „discuţie" sau un 
simplu interviu poate să prevină degradarea situaţiei şi să-1 ajute pe subordonat 
să-şi îmbunătăţească performanţa în muncă. 

Există multe controverse cu privire la utilitatea implicării managerului în 
activitatea de consiliere a subordonaţilor care au probleme în afara locului de 
muncă. Unele organizaţii cu principii mai largi consideră că orice factor care 
afectează performanţa, trebuie să-l intereseze pe manager. Alte organizaţii 
limitează activitatea de consiliere la aria problemelor de muncă. Chiar şi în 
aceste situaţii dacă un angajat vă cere sfatul, puteţi încerca să-1 ajutaţi. 

Din păcate, în România, după 1989 s-a trecut de la o extremă la alta. 
Dacă până în Revoluţie, partidul se amesteca în tot şi în toate, inclusiv în viaţa 
de familie, după aceasta, organizaţiile şi-au restrâns foarte multe consilierea, 
datorită impactului nefericit pe care aceasta l-a avut înainte de 1989. 

Dincolo de aceste abordări, constatăm rolul benefic al consilierii. In timp 
ce unele probleme vă pot fi prezentate direct de angajat, altele pot fi mai dificil 
de perceput. Ca manager trebuie să urmăriţi în permanenţa semne (stări de 
nelinişte, stres, tensiune, absenţele de la muncă, întârzieri repetate). Majoritatea 
sfaturilor pot fi acordate spontan şi Iară formalisme. Acţiunile de consiliere pot 
deveni o trăsătura comună a activităţii profesionale, dar este mai indicat să se 
desfăşoare în cadrul unor interviuri, fie cu ocazia unor sesiuni semi-formale de 
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evaluare a performanţei, fie în cadrul unei discuţii' informale determinate de un 
incident oarecare. în cursul activităţilor de zi cu zi - „Cred că ar ti bine să 
discutăm acum chestiunea aceasta, pentru a găsi o soluţie". 

O primă calitate interpersonală a unui manager este să fie receptiv |a 
apelurile mascate şi la eventualele acţiuni ale personalului care se abat de la 
comportamentul „normal". O a doua calitate, este să aveţi o atitudine deschisă, 
să vreţi să ajutaţi subordonatul cu probleme. O a treia calitate, este să 
conştientizaţi propriile limite - pană unde puteţi să ajutaţi persoana pentru a nu 
cădea în extrema cealaltă.  
Stiluri de consiliere 

Există mai multe stiluri de consiliere. Este foarte bine ca managerii care 
consiliează să cunoască aceste stiluri pentru a le putea radiografia. Vă 
prezentăm o descriere sumară a principalelor stiluri de consiliere. Accentul 
principal cade pe aptitudinile practice, trebuie să vă exersaţi capacitatea de 
introspecţie, monitorizându-vă în permanenţă feedback-ul pe care îl obţineţi din 
partea celorlalţi. Atragem atenţia cat se poate de răspicat că nu trebuie să uitaţi 
de propriile limite şi că trebuie să rezistaţi tentaţiei de a vă amesteca în 
probleme care nu ţin de competenţa dumneavoastră. Trebuie să respectaţi 
aspectul esenţial în ceea ce priveşte consilierea: soluţia trebuie decisă de 
subordonat şi nu de dumneavoastră. 

Stilul orientat către „client" ţine cont de „radiografierea" sentimentelor 
interlocutorului. Managerul consilier care practică un asemenea stil urmăreşte 
să controleze cursul interviului, identificând problemele cheie şi prezentându-le 
interlocutorului. Acesta este stimulat să-şi facă singur analiza situaţiei şi să 
găsească soluţii proprii. 

Stilul interpretativ porneşte de la ideea că un manager consilier nu poate 
şti intotdeauna ce simte subordonatul şi că nu a avut vreo experienţă similară. 
Orice mesaj primit de la subordonat este filtrat prin prisma cunoştinţelor şi 
atitudinilor managerului. De fapt, cu toţii interpretăm şi traducem în propriul 
nostru limbaj ceea ce ne spune altcineva, conform viziunii pe care o avem 
despre lume. Un asemenea stil urmăreşte să ofere subordonatului părerile 
proprii ale managerului. Ideea transmisă de managerul consilier: dacă am 
înţeles bine, asta este ceea ce doriţi să spuneţi?". 

Stilul investigator. Mulţi subordonaţi vin, de regulă, cu probleme care 
constituie doar „vârful aisbergului". Un manager consilier, care adopta acest 
stil, găseşte important să înţeleagă dedesubtul lucrurilor, ferindu-se de tentaţia - 
firească de altfel - de a face presupuneri doar pe baza unor informaţii 
superficiale. Managerul încearcă să verifice corectitudinea acestor presupuneri, 
punând tot felul de întrebări de sondare. 

Stilul evaluativ pune accentul pe analiza şi interpretarea problemelor 
expuse, oferind soluţii şi sfaturi. Un manager consilier care adoptă un astfel de 
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stil este convins că marea majoritate a problemelor au soluţii, care trebuie doar 
găsite. Scopul lui este să-i ajute pe subordonaţi să le găsească. 

Consilierea este un aspect important al rolurilor interpersonale şi solicită 
din partea managerilor abilităţi şi aptitudini deosebite. Printre cele mai 
importante calităţi se numără: 
- capacitatea de a-i permite subordonatului să-şi exprime opiniile despre propria 
situaţie, cu propriile sale cuvinte;  
- evitarea oricăror aprecieri personale; 
- capacitatea de a asculta; 
- capacitatea de a încuraja solicitantul să vorbească 
- răbdarea. 

Dincolo de „pericolul" pe care îl prezintă consilierea, în special atunci 
când manageri nu au aptitudini, considerăm că este bine să reflectaţi asupra 
calităţilor pe care le-am prezentat. Realizată cu tact, discreţie şi obiectivitate, 
consilierea reprezintă un instrument eficient de materializare a rolurilor 
interpersonale ale managerului. 
 
3.2.   Comportamentul organizaţional şi autociinoaştereu 
 

Să nu uităm că managerul hotărăşte destinul oamenilor pe care îi are în 
subordine. Din acest punct de vedere comportamentul organizaţional vizează şi 
formarea la manager a unor abilităţi pentru a se autoanaliza şi pentru a reflecta 
asupra propriilor sale atuuri şi limite. 

Managerul trebuie să ştie să îşi analizeze propriile reacţii şi să le 
controleze pe cele de care nu este mândru. Creionarea unui portret al ma-
nagerului eficient a devenit la modă în lucrările de management. Considerăm că 
acest portret robot poate avea un rol important în orientarea managerului dar în 
nici un caz nu trebuie luat drept literă de lege. 

Autocunoaşterea îi permite liderului să se înţeleagă mai bine pe sine. Un 
şef care dispune de această capacitate poate să răspundă satisfăcător la două 
întrebări: „Cine sunt eu?" şi „Ce este important pentru mine?". Cu cît îşi cunosc 
mai bine valoarea, managerii pot să-şi ajute mai mult subordonaţii să-şi 
însuşească diferite stiluri de viaţă şi valori. Având un nivel ridicat de 
autocunoaştere, liderul îi poate percepe mai amplu pe ceilalţi şi va reduce 
tendinţa de a le transmite mecanic concepţiile şi valorile proprii, de cele mai 
multe ori sub forma de sfaturi. 

 
Comportamentul organizaţional oferă managerului informaţii despre propriile 
reacţii si despre modul cum poate să-şi autocontroleze conduita. 
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El trebuie să vadă unde a greşit, să-şi repare singur greşeala. Un şef 
trebuie să analizeze dacă nu cumva greşeala subordonaţilor este chiar propria-i 
greşeala. Această funcţie a comportamentului organizational este poate cea mai 
importantă. Managerii au la dispoziţie un instrument prin cam îşi pot corecta 
propriul comportament. 

Automonitorizarea - măsura în care managerii observă şi reglează 
propriul comportament in cadrul relaţiilor organizaţionale devine prioritarii 
Mulţi manageri încetează o astfel de acţiune în momentul în care au o anumită 
putere. Ei consideră că poziţia şi funcţia pe care au obţinut-o lei conferă, în 
mod automat şi o superioritate profesională. Puţini manageri: înţeleg că a învăţa 
şi a asculta pe alţii este calitatea oamenilor inteligenţi, a  elitei profesionale şi 
nu este o ruşine. Comportamentul organizational pune la dispoziţia managerilor 
instrumente pentru a se perfecţiona continuu, pentru a capacita puterea 
creatoare a colectivelor pe care le conduc şi a propriei puteri. 
 
3. De ee este util să studiem comportamentul organizaţional? 
 

Am putea spune că este util deoarece se referă la oameni şi la natura 
umană. Individul cu pasiunile şi reticenţele sale, cu entuziasmul şi vanitatea sa, 
cu interesul şi egoismul său. cu supunerea şi răzvrătirea sa fac obiectul acestei 
discipline. U să vă întrebaţi de ce nu o numim psihologie pentru a nu mai 
complica lucrurile? Ea se apropie de psihologie, dar nu este psihologie. 

Noi încercăm să înţelegem oamenii care lucrează în compartimentul, 
biroul, serviciul, departamentul pe care îl conducem. Ei sunt legaţi de scopurile 
şi obiectivele acestor structuri şi comportamentul lor nu este unul general ci 
unul centrat pe aceste realităţi. Motivaţia, interesul, atitudinile lor sunt 
determinate de organizaţie. 

Îi putem urmări încercând să rezolve aceste obiective. Sunt entuziasmaţi 
sau indiferenţi, interesaţi sau dezinteresaţi, zâmbitori sau cu frunţile încruntate, 
mândri de munca lor sau badjoeorând-o şi transformând-o doar într-o sursă de 
venit. 

Aţi avut subordonaţi imposibili sau aţi luat la cunoştiinţă de "oaia 
neagră" din fiecare colectiv. V-aţi întrebat de ce sunt aşa? Un şef recalcitrant 
este nemulţumit de tot ceea ce faceţi sau vă minimalizează intenţionat succesele. 
Vă întrebaţi de ce se comportă în felul acesta? Comportamentul organizational 
vă oferă instrumentele necesare pentru a alia de ce. Nu există o soluţie 
salvatoare care să rezolve toate problemele. Este nevoie de muncă şi credinţă. 
Pregătirea managerului, eharisma Iui. flerul şi intuiţia ¡1 pot ajuta să găsească 
soluţii la problemele care apar. 

Comportamentul organizational este util şi datorită importanţei pe care îl 
are în organizaţii. Problemele oamenilor stau la baza succesului şi eşecului, mai 
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bine spus modul în care se rezolvă problemele oamenilor sta la baza succesului 
şi eşecului. Oricine se apleacă asupra acestei discipline trebiue să înveţe că 
resursa umană (omul) este elementul cel mai important din organizaţie. 

 De calitatea acestei resurse depinde asigurarea succesului. Managerul 
care respectă omul şi valorile umane are de câştigat intodeauna. Veţi ''spune că 
nu este o descoperire extraordinară. Nu este! Dimpotrivă, este o Bernarcă 
simplă, dar mai intodeauna lucrurile simple sunt trecute cu vederea. 

Este o artă să accepţi că oamenii pe care îi conduci sunt cea mai 
importantă resursă pe care o ai la dispoziţie. Nu trebuie numai să gândeşti 'acest 
lucru, trebuie să le spui oamenilor asta. 

Managerii se deosebesc şi din acest punct de vedere. Unii învaţă repede 
acest lucru şi il acceptă ca pe un adevăr, alţii conduc zeci de ani fără a învăţa 
ceva. Nu vor fi niciodată manageri buni. Nu dorim să promovăm neapărat 
umanismul in management. A accepta că oamenii sunt importanţi şi trebuie 
trataţi special nu înseamnă că trebuiesc trecute cu vederea slăbiciunile umane. 

Deoarece managementul înseamnă atingerea unor obiective prin 
intermediul altora, cu siguranţă subordonaţii reprezintă clementul cel mai 
important. Sunt manageri care îşi respecta oamenii şi îi laudă ori de câte ori au 
posibilitatea. De asemenea, evita să îi critice în afara organizaţiei, preferând să 
"spele rufele murdare în familie". Aceşti manageri vor fi bine văzuţi. Cei mai 
mulţi subordonaţi doresc şi altceva in afară de salariu. Ei vor să le fie apreciată 
munca, vor să fie felicitaţi, lăudaţi. 

Este o rotiţă a orgoliului omenesc de a fi preţuit şi stimat, de a fi cel mai 
şi cel mai. Nu este exagerat să lauzi cât mai mult subordonaţii, să consideri că 
eşecurile sunt un accident ce nu se vor mai repeta. Dacă ştii să o faci, nu vei 
promova delăsarea şi "culcatul pe o ureche", ci vei capacita şi vei menţine acel 
tonus pozitiv, esenţial pentru obţinerea de performanţe. 

Cei care au încercat să definească stilurile de conducere au luat în calcul 
şi raportarea managerilor la oameni sau la sarcini/obiective. Au structurat stilul 
centrat pe oameni şi stilul centrat pe sarcină. Astăzi această clasificare este 
depăşită, dar în perioada de pionerat a managementului ştiinţific a dus la 
conturarea unor puncte de vedere legate de resursele umane ale organizaţiei. 

În măsura în care comportamentul poate fi prezis sau explicat el poate fi 
controlat şi condus. 
Cei care conduc oamenii trebuie sâ se bazeze pe anticiparea şi explicarea 
comportamentului lor. 

A prognoza reacţia unui subordonat vizavi de o problemă este apanajul 
managerului. Acesta trebuie să aibă în cultura sa generală cunoştinţe mari de 
psihologie a individului. Oamenii sunt schimbători, ei au interese diferite, au 
idealuri care de multe ori sunt neînţelese. Ei nu reprezintă o maşină pe care 
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managerul o conduce cum vrea. Subordonaţii au o istorie personală, anumite 
pretenţii de care şefii trebuie să ţina seama în mod evident. 

Managerul este un conducător de suflete, de speranţe, de aşteptări. 
Influenţa lui asupra subordonaţilor nu este una strict profesională, aşa cum am 
arătat aici. El schimbă destine, formează caractere. îşi pune amprenta asupra 
vieţii oamenilor şi este obligat să ştie ce face. El nu poate lucra în orb, el nu 
poate experimenta. 

Comportamentul organizational începe cu dobândirea de către manageri 
a rolurilor interpersonale - modalităţi în care interacţionează cu oamenii, 
absolut necesare pentru rezolvarea sarcinilor. Comportamentul organizational, 
ca disciplină, nu oferă soluţii sau scenarii prefabricate, spre deosebire de 
managementul general, unde dacă ştii elementele planului sau etapele unei 
decizii, poţi să înaintezi pas cu pas. Poţi să citeşti tot ceea ce ţine de 
comportamentul organizational şi să nu ştii nimic. înţelegerea 
comportamentului organizational este o artă, nu o ştiinţă. Ai nevoie, tu, ca 
manager, de intuiţie, de o citire printre rânduri, de o personalitate inclinată către 
conducere, de cunoaşterea propriilor reacţii etc. 

Comportamentul organizational ne învaţă că dacă tratăm oamenii cum 
sunt ei vor rămâne cum sunt. dacă îi tratam cum pot şi ar trebui să tie ei vor 
deveni cum pot şi cum trebuie să fie. Pentru a obţine eficienţă trebuie să 
modelezi comportamente, să formezi caractere în colective şi asta nu o poţi 
face după ureche. Ai nevoie de câteva instrumente de bază pentru a face acest 
lucru. Comportamentul organizational vi le pune la dispoziţie. 
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Capitolul 14 
MANAGERII - CE FAC El?  
 
Introducere 
 

În momentul în care oamenii au optat să se asocieze pentru a rezolva 
problemele ce depăşesc posibilităţile lor individuale a apărut nevoia ca anumite 
persoane să îndrume şi să facă eficientă forţa fizică şi cunoştinţele celor ce 
muncesc. Aceşti oamenii sunt managerii (şefii, conducătorii etc) care au rolul 
de a ajuta organizaţia să realizeze obiectivele propuse cu cheltuieli materiale 
cât mai mici şi cu efort psihic şi fizic minim. 

Aceste "personaje" nu sunt alese la întâmplare. Ele trebuie să aibă 
anumite trăsături pentru a fi desemnate manageri. Un portret robot ar include: 
hotărârea, abilitatea de a tolera ambiguitatea şi nesiguranţa, plăcerea de a avea 
putere, decizie, perseverenţa, capacitatea de a se pune în pielea altcuiva, 
puterea de a suporta stresul. Lista ar putea continua. Cercetările asupra 
activităţii manageriale arată, aproape în totalitate, că managerul este elementul 
principal într-o organizaţie. El îşi pune in mod decisiv amprenta pe: 
- asigurarea unui climat psiho-moral pozitiv, de colaborare şi destindere în 
interiorul organizaţiei; 
- luarea celor mai multe decizii; 
- motivarea oamenilor; 
- rezolvarea problemelor etc. 
Plecând de la acest lucru teoreticienii au dorit să răspundă la întrebarea: ce fel 
de om este un manager?; ce personalitate trebuie să aibă pentru a avea succes în 
această muncă?; există un „portret robot" al managerului eficient? Care sunt 
rolurile pe care le joacă managerii? întrebările şi necesitatea unor răspunsuri au 
dus la apariţia unei ramuri noi in management: psihologia managerială. 
Psihologia managerială studiază personalitatea managerului din perspectiva 
realizării funcţiilor manageriale: planificarea, organizarea, conducerea şi 
controlul. Psihologia managerială investighează întreg psihicul uman şi 
implicarea lui în procesul managerial, cu alte cuvinte studiază factorii umani ce 
apar în procesul de realizare a sarcinilor. 

Cum nu toţi cei care ocupă funcţii manageriale au şi calităţi reale de 
manageri, psihologia managerială se interesează şi de selecţia pe criterii 
valorice şi pregătire profesională a managerilor având în vedere atât fondul lor 
de predispoziţii cât şi capacitatea de învăţare. Capacitatea managerului se 
defineşte prin reuşita în a influenţa colaboratorii să obţină maximum de 
eficienţă si maximum de satisfacţii personale şi profesionale. începem demersul 
nostru cu o definiţie clasică data managerului: "Managerul trebuie să-i facă pe 
alţii să facă" (T. Herseni, 1969). Cu alte cuvinte, eficacitatea managerului stă în 
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capacitatea acestuia de a-i determina pe alţii - subordonaţii - să facă ceva 
anume. Cum poate să-i determine? Instrumentele sunt diverse. Pentru a putea 
să înţelegem modul de determinare a managerului, trebuie să punem în discuţie; 
personalitatea acestuia; puterea şi autoritatea managerului; rolurile pe care le 
joacă; deprinderile şi calităţile managerului. 

 
1.   Repere în analiza personalităţii umane 
 

Personalitatea reprezintă trăsăturile stabile al conduitei unei persoane, 
ceea ce o caracterizează şi o diferenţiază de o altă persoană. Spre deosebire de 
comportament care este, în esenţă, o reacţie la ceva, personalitatea reprezintă 
trăsături de bază ale comportamentului, constante în timp. care permit o reacţie 
sau alta. Comportamentul ar reprezenta materializarea, exteriorizarea 
personalităţii, personalitatea în acţiune. Oamenii sunt unici, oamenii sunt 
complecşi şi putem găsi sute de adjective care se reflecte aceasta complexitate 
unică. Unicitatea este dată de personalitate. Putem spune că fiecare individ are 
personalitatea sa unică si irepetabilă. Reacţiile comportamentale pot fi 
asemănătoare la oameni: panica, teama, bucuria, tristeţea etc. Prin personalitate, 
fiecare individ are panica lui, tristeţea lui etc. 

 
Să reţinem! 
- personalitatea nu este data prin naştere. Cu toate că, există anumite elemente 
înnăscute, temperamentele, predispoziţii aptitudinale, putem spune cu 
certitudine că personalitatea se formează prin socializare in timpul vieţii: 
- evoluţia personalităţii poate fi prinsă in anumite stadii. Se consideră că in 
jurul vârstei de 20 - 25 de ani, omul are un sistem de valori şi de trăsături 
structurat, Jiind capabil să facă faţă solicitărilor prin autodescoperire. 
Evoluţia nu se opreşte la aceasta vârstă, există stadii evolutionäre până la 
moarte. Foarte importante, pentru ce dorim noi să prezentăm, sunt stadiile 
personalităţii adulte. 
- structurarea personalităţii se face in două mari modalităţi: prin acumulare de 
informaţie şi prin autodescoperire. De la naştere şi până in jurul vârstei de 20-
25 de ani, structurarea personalităţii se face, predominam, prin acumulare de 
informaţie, iar de la această vârstă până la moarte se face prin 
autodescoperire. Asta nu înseamnă că în cadrul celei de-a doua etape nu există 
acumulare de informaţie. Ponderea acesteia este mult mai redusă decât în 
cadrul primei etape. 
 
Stadiile personalităţii adulte 

Cunoaşterea personalităţii adultului reprezintă un demers important în 
descifrarea conduitei managerilor pentru simplu fapt că cei mai mulţi dintre ei 
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fac parte din această categorie. Adultul se caracterizează prin anumite 
caracteristici care merită reliefate. Jahoda, citat de M. Zlate209, consideră că 
persoana adultă se caracterizează prin faptul că stăpâneşte activ Mediul 
înconjurător, manifesta o oarecare unitate a personalităţii, este capabil să 
perceapă corect mediul şi pe sine. 

Maslow, teoreticianul piramidei trebinţelor arăta că vârsta adultă se poate 
caracteriza prin 14 particularităţi: perceperea eficientă a realităţii şi relaţii 
comode cu ea, acceptarea eului. a celorlalţi şi a naturii, spontaneitatea, 
centrarea pe probleme, independenţa faţă de cultură şi mediu, prospeţimea 
continuă a aprecierii, orizonturi nelimitate, sentimentul social, relaţii sociale 
profunde, dar selective, structură caracterială democratică, certitudinea etică, 
simţul neostil al umorului, spiritul creator. Mult mai analitic Mucchielli 210 
consideră că adultul reprezintă bărbaţii şi femeile care au depăşit vârsta de 23 
de ani, intraţi în viaţa profesională, asumându-şi roluri sociale active şi 
responsabilităţi familiare şi având o experienţă directă a vieţii. 

Am redat sintetic câteva opinii cu privire la adult pentru a înţelege faptul 
că acesta are anumite particularităţi pihologice care trebuie cunoscute pentru a-
1 putea înţelege. Stadiile personalităţii adulte, pe care le prezentăm în 
continuare reliefează mai bine acest lucru. 
1. Trecerea la maturitatea primară (prima tinereţe, 17-22 de ani): 
- trecerea de la adolescenţă la maturitate; 
- stabilirea unui prim plan de viaţă şi definirea scopurilor şi raţiunilor de a fi; 
- apar două sarcini: învăţarea rolurilor pre-adultului şi intrarea în lumea adultă; 
- se intră în şcoala superioară sau în câmpul muncii; 
- liderul trebuie să-şi dea seama de marele grad de nehotărâre şi instabilitate al 
acestei categorii de subordonaţi; 
- liderul trebuie să fie un bun sfătuitor, un prieten chiar. 
2. Intrarea în lumea adultă (22 - 28 de ani) 
- se testează alegerile tăcute în etapa anterioară; definirea unui plan de viaţă 
matur: 
- viaţa capătă un grad de stabilitate. Ea balansează intre stabilitate şi 
flexibilitate. Când domină flexibilitatea activităţile tânărului devin "tranzitorii"; 
- liderul trebuie să cunoască că aceste caracteristici sunt trecătoare. Când 
domină stabilitatea există riscul unei "premature maturizări"; 
- liderul poate avea greutăţi de reorientare a unor subalterni dar acestea pot fi 
depăşite. 
3. Trecerea de la 30 de ani (28-33 de ani) 
- revizuirea felului anterior de viaţă; 

                                                 
209 Zlatc, Mielu, op. cit. 2004, p. 217 
210  Mucchielli. R., Metode active în pedagogia adulţilor. 1982. Ed. Didactică şi Pedagogica. 
Bucureşti 
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- meseria, căsătoria şi relaţiile sociale sunt analizate pentru a permite crearea 
unui nou plan de viaţă; 
- timpul fiind scurt schimbarea are aspectul unei adevărate "revoluţii" în felul 
de a trăi. De regulă, viaţa devine un lucru serios; 
- autentificarea responsabilităţilor dc adult; 
- liderul va trebui să facă faţă unor solicitări de acest gen ştiindu-se faptul ca 
orice refuz, amânare pot ti primejdioase. 
4. "Liniştirea" şi "aşezarea" în viaţă (33-40 de ani): 
- viaţa adultului se "aşează", al doilea plan de viaţă este pus în aplicare;  
- se construieşte individul cu adevărat matur; 
- apar două sarcini - căutarea ordinii, a stabilităţii şi a securităţii (legate de 
familie), pe de o parte, şi progresele profesionale, pe de altă parte; 
- se acordă prioritate, fie familiei, fie profesiei; 
- liderul trebuie să ştie că subordonaţii săi nu sunt scutiţi de aceste frământări. 
5. Trecerea la maturitatea mijlocie (40-45 de ani) 
- "viaţa începe la 40 de ani", trecerea la a doua eră a vieţii: 
- începe declinul fizic şi fiziologic lent; 
- apar îngrijorările, conflictele în familie sau în profesie, acestea din urmă fiind 
mai dese; 
- indivizii descoperă în profesie limitele pe care nu le pot depăşi; 
- fenomenul este relativ obişnuit şi la poliţişti; 
- liderul constată că oamenii pe care credea că ît cunoaşte bine pot deveni 
nemulţumiţi, conllictuali. invidioşi. 
6. Intrarea în maturitatea mijlocie (45-50 de ani): 
- o nouă stabilizare a vieţii; 
- noi alegeri, redefiniri ale obiectivelor determină o nouă "reformă" a felului de 
a fi; 
- în multe profesii se realizează planul de încheiere şi retragere; 
7. Încheierea maturităţii mijlocii (50-55 de ani) 
- momentul culminant al maturităţii; 
- la 50 de ani individul găseşte soluţiile esenţiale ale definirii sale ca 
personalitate. Devine omul împlinit, care îşi cunoaşte posibilităţile şi limitele; 
- stabilizarea accentuată a unor convingeri şi idei. instalarea unui dogmatism al 
vârstei şi experienţei împiedică adaptarea la nou; 
- liderul trebuie să-şi dea seama ca aceste manifestări apar şi în comportamentul 
său. 

Aceste stadii nu trebuiesc privite în mod absolut, ele nu constituie treceri 
obligatorii în procesul de structurare şi restructurare a sistemului de 
personalitate. Prezentarea lor s-a făcut mai mult din considerente metodologice, 
pentru a înţelege mai uşor transformările care au loc la nivelul personalităţii. 
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1.1. Principalele dimensiuni ale personalităţii 
Dimensiunile sunt repere generale in jurul cărora se formează şi se 

structurează personalitatea. Principalele dimensiuni ale sistemului de 
personalitate sunt: 
Extroversiunea - reprezintă gradul în care cineva este sociabil în opoziţie cu 
cel care este timid. Extravertiţii se simt bine în situaţii sociale, în mijlocul 
celorlalţi. Ei sunt liantul din gmp, filosofia lor de viaţă este bazată pe ofensivă, 
au nevoie de ceilalţi pentru a-şi rezolva problemele. Acestei dimensiuni i se 
poate asocia spontaneitatea, dinamismul, rapiditatea în reacţii. Contrariul 
extravertitului este introvertitul, cel care evită situaţiile publice. Este mai retras, 
nu cultivă atât de multe relaţii în comparaţie cu | extravertitul. Este mai încet în 
reacţii, nu se grăbeşte, îşi face prieteni cu multă grijă. Cei doi termeni au fost 
teoretizaţi de Carl Jung în „Tipurile psihologice". In concluzie, putem spune că 
această dimensiune acoperă o arie largă de la sociabil, vorbăreţ până la retras, 
timid.  
Stabilitatea emoţională - este măsura în care o persoană are un nivel 
corespunzător de control emoţional. Emoţia este o reacţie globală, intensă şi dc 
scurtă durată a organismului la o situaţie neaşteptată. însoţită de o stare afectivă 
plăcută sau neplăcută. Emoţiile sunt legate de trebuinţe, motivaţii şi pot sta la 
originea tulburărilor mentale sau psihosomatice. S-au studiat manifestările 
fiziologice ale emoţiilor: modificarea ritmului cardiac şi respirator, uscarea 
gurii, transpiraţie, paloarea şi roşeala feţei, precum şi repercusiunile asupra 
funcţiilor mentale: creşterea sugestibilităţii, diminuarea controlului voluntar şi a 
comportamentelor care le provoacă (plâns, fugă, râs, panică, ţipăt etc). Emoţia 
se manifestă când subiectul este surprins sau când situaţia depăşeşte 
posibilităţile sale. Ea traduce dezadaptarea şi efortul organismului de a restabili 
echilibrul momentan rupt - hedonismul psihologic. Individul tinde, în tot ceea 
ce face, să conserve plăcerea - sub toate formele ei şi să evite durerea - de 
asemenea, sub toate formele. Acest raport este esenţial pentru echilibrul fiinţei 
umane. 

Acţiunile noastre sunt supuse unei analize logice: ce câştig şi ce pierd 
dacă fac sau nu fac ceva anume. în momentul în care conştientizăm că vom 
pierde mai mult decât vom câştiga, noi vom stopa acţiunea şi invers. Această 
regulă se traduce prin coeficientul de risc implicat în orice decizie. Putem 
spune că acolo unde se conştientizează riscul, apare şi emoţia. Punctele de 
vedere asupra emoţiilor oscilează între a considera emoţia drept conştientizarea 
reacţiilor fiziologice datorate dezadaptării: "omul din faţa mea vrea să mă 
omoare" şi demobilizarea mecanismelor de apărare personală:"mă las invadat 
de emoţie". 

Ceea ce vrem să afirmăm este că oamenii cu o stabilitate emoţională sunt 
încrezători în forţele proprii şi au o înaltă consideraţie faţă de ei însăşi. 
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cei cu o stabilitate emoţională redusă tind spre îndoială de sine şi deprimare în 
concluzie, putem spune că stabilitatea emoţională oscilează intre stabilitate. 
încredere şi deprimare, anxietate. 

Simpatizarea - măsura în care o persoană reuşeşte să fie în ochii 
celorlalţi prietenoasă şi abordabilă. Această dimensiune este esenţială în 
condiţiile în care persoana respectivă lucrează cu oameni şi pentru oameni. 
Percepţia despre celălalt este foarte importantă pentru individ şi stă la baza 
relaţiilor interpersonale. S-a constatat că oamenii au disponibilitatea de a ierta 
mai multe lucruri celor pe care îi consideră simpatici sau simt ceva pentru ei. 
Agrearea cuiva atrage după sine sentimente pozitive şi dorinţa de a-1 ajuta când 
acesta solicită acest lucru. Dimpotrivă, neagrearea cuiva atrage după sine o 
neimplicare, o reţinere sau chiar o asprime în relaţiile cu persoana respectivă. 
Managerul care ştie să se facă agreat are multe de câştigat. în general, oamenii 
nu sunt atât de atenţi la ceea ce li se spune ci mai ales la cum se spune şi cine le 
spune. Fapt important este că aceasta agreare este mentală:"îmi place X, îl 
agreez, este o persoană deosebită şi merită ajutorul meu". Chiar dacă X nu este 
în realitate aşa, este de ajuns ca noi să îl gândim, să îl percepem în acest fel. 
Managerii trebuie să-i determine pe subordonaţii lor să creadâ că sunt persoane 
agreabile. Este mult mai bine ca personalitatea dumneavoastră să includă 
simpatizarea printre dimensiunile ei. Ceea ce vrem noi să spunem este că 
simpatizarea poate fi inoculata, cu anumite rezerve, chiar dacă, în mod real. ea 
nu este atât de puternică. Aceasta oscilează între tolerant, cooperant şi rece. 
aspru. 

Conştiinciozitatea gradul în care o persoană este responsabilă şi ghidată 
de o anumită etică/morală. Oamenii conştiincioşi sunt de nădejde şi se implică 
în mod real în problemele comune. Un individ conştiincios este serios, corect, 
scrupulos şi atent la ceilalţi şi la problemele lor, încearcă să fie corect, moral, 
drept în ceea ce face. Este persoana care îşi face datoria. Cu privire la acţiuni, 
conştiinciozitatea înseamnă executarea cu seriozitate, scrupulozitate. Pentru 
manager, această dimensiune a personalităţii se referă şi la imparţialitate în a 
trata oamenii, la exigenţă şi responsabilitate în relaţiile cu ei. Nu face altuia ce 
ţie nu-ţi place, nu obliga pe altul să facă ce tu nu poţi face - poate fi o măsură a 
conştiinciozităţii. În concluzie, conştiinciozitatea oscilează intre seriozitate, 
scrupulozitate şi neseriozitate, delăsare. 

Deschiderea la nou - măsura în care o persoană gândeşte flexibil şi este 
receptivă şa idei noi. Oamenii mai deschişi tind către creativitate şi inovare. 
Oamenii mai puţin deschişi sunt favorabili menţinerii unei stări convenabile. 
într-o organizaţie modernă şi dinamică, cum este şi organizaţia Poliţiei, 
creativitatea şi inovarea ar trebui considerate elemenete fundamentale. 
Deschiderea către nou are efecte neaşteptate asupra rezolvării problemelor prin 
negociere, găsirea de soluţii, dezvoltarea şi perfecţionarea oamenilor. Ea 
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înseamnă, în ultimă instanţă, o luptă continuă de a găsi noi punţi în relaţia cu 
ceilalţi, de a gândi viaţa în comun ca o continuă căutare pentru mai bine. 
Deschiderea la nou este o opţiune a fiecărui individ. Ea se bazează pe anumite 
deprinderi, obişnuinţe pe care oamenii şi le formează prin socializare. Putem 
spune că deschiderea la nou este învăţată, este produsul unui efort conştient de 
a gândi şi de-a te comporta în acest sens. Această dimensiune îmbracă o paletă 
largă de manifestări, de la curios, original şi până la monoton şi lipsit de 
imaginaţie. 

Psihologii împart cele cinci dimensiuni în două mari grupe: 
- o primă grupă cuprinde acele dimensiuni care sunt date prin naştere, corecţia 
lor în timpul vieţii fiind nesemnificativa. Ne referim la extroversiune şi 
stabilitatea emoţională. Ambele sunt legate de procesele metabolice 
fundamentale, excitaţia şi inhibiţia, şi de reacţiile fiziologice aferente; 
- a doua grupă vizează dimensiunile care sunt învăţate, prin socializare, în 
timpul vieţii prin relaţionarea cotidiană dintre indivizi. Toate reprezintă, 
considerăm noi, o alegere a individului. Acesta hotărăşte de care parte a 
barierei se aşează. Cu toate că putem bază pe voinţa individului, pe liberul 
arbitru, nu diminuăm cu nimic, rolul influenţei factorilor externi sau 
conjuncturali. 

Afirmăm că individul, prin exerciţiu, încăpăţânare, voinţă, poate opta 
între tolerant, cooperativ sau rece. asprul simpatizarea), între curios, original 
sau monoton, lipsit de imaginaţie(deschiderea la nou). Această alegere se face 
in funcţie de anumite convingeri acumulate până la stărşitul adolescenţei: 20 -
25 de ani. Afirmăm că la această vârstă individul arc format un set de valori şi 
norme, sub forma convingerilor, după care îşi ghidează comportamentul. 
Convingerile sunt anumite „adevăruri" subiective, sub forma percepţiilor, 
care determină comportamentul cotidian al unui individ, liind in acelaşi 
timp difuzate către ceilalţi, cu scopul de a le influenţa comportamentul şi 
a-i determina să se conformeze. 
Convingerile sunt foarte puternice, încărcate afectiv, greu de schimbat, multe 
din ele regâsindu-se în cotidian sub forma mentalităţilor, tiparelor de gândire, 
obiceiurilor. 
 
1.2. Cele mai importante convingeri 

O primă convingere vizează factorii ne controlează comportamentul şi 
viaţa în general? Factori interiori sau factori exteriori? 
Controlul comportamentului - se realizează de ceilalţi, monitorizare, sau de 
către individ, automonitorizare. Cei care au încredere in ei şi în puterea lor de 
a-şi coordona şi determina viaţa sunt numiţi optimişti, iar cei care consideră că 
acest lucru se face prin factori externi sunt denumiţi pesimişti. Optimiştii, cei 
care consideră că în ei stă şansa controlului, vor avea un comportament 
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determinat de: iniţiative, libertate de opţiune, acţiuni personale, originalitate. Ei 
sunt credincioşi propriei lor persoane. Cred în cuvintele: a fi credincios 
înseamnă a crede în tine însuţi. 

Optimiştii tind să vadă legături puternice între efortul pe care ¡1 depun în 
muncă şi nivelul de performanţă pe care î1 ating. Sunt convinşi că organizaţia 
nu va lăsa neobservată performanţa înaltă şi o va recompensa. Deoarece cred că 
recompensele pe care le vor primi vor fi influenţate de comportamentul lor 
legat de muncă, probabil, ei vor fi mult mai atenţi la aspectele care îl fac să 
lucreze mai bine şi le vor fructifica. Optimiştii sunt mai puţin stresaţi şi se 
angajează in planificări mult mai îngrijite ale carierei. Sunt mult mai satisfăcuţi 
de munca lor. 

Pesimiştii consideră că. în general, comportamentul lor este determinat 
de factori externi: ceilalţi - de regulă cei puternici, hazard, întâmplare sau 
factori supranaturali: destin, soartă. Au o încredere mai mici in propria lor 
putere şi acceptă, se simt bine, atunci când desfăşoară activităţi standardizate, 
unde ştiu exact ce au de făcut, in mod paradoxal, doresc să fie controlaţi şi 
îndrumaţi. Chiar dacă unii autori consideră că nu există diferenţe in ceea ce 
priveşte eficienţa muncii, noi considerăm că optimiştii sunt, în general, mult 
mai apreciaţi decât pesimiştii. De regulă, încrederea în tine însuţi este de dorit 
în comparaţie cu un conformism extem necondiţionat. Este de dorit ca un 
manager să-şi cunoască oamenii şi din acest punct de vedere, după cum este 
bine ca el însuşi să se radiografieze şi să răspundă la întrebarea: sunt un 
optimist sau un pesimist? Atragem atenţia că această convingere s-a format prin 
învăţare. Este de ajuns să nu fiţi de acord cu una din cele două poziţii pentru a 
vă schimba. Stă în puterea individului să facă acest lucru. 

A doua convingere, vizează adaptabilitatea - măsura în care oamenii 
observă şi îşi reglează comportamentul în cadrul relaţiilor cu alţii, întâlnim, cu 
siguranţă, persoane care fac ceea ce cred şi spun ceea ce gândesc, fără a ţine 
cont de context. De asemenea, întâlnim persoane care sunt mult mai atente la 
conjuncturi, mult mai preocupaţi să potrivească ceea ce spun şi ceea ce fac cu 
împrejurările respective, indiferent de ceea ce simt sau gândesc în realitate. 
Aceasta este adaptabilitatea. Să privim un manager obosit şi puţin stresat, care 
primeşte în audienţă un subordonat. Ce trebuie să facă? Să-i spună că este 
obosit şi să-i ceară să spună repede pentru ce a venit sau să treacă peste starea 
sa şi să îl asculte cu atenţie până la capăt? Dumneavoastră ce a-ţi face? în 
realitate, ce trebuie făcut? Ne dăm uşor seama ce importanţă are adaptabilitatea 
pentru un manager. Aceasta implică să observi şi să controlezi imaginea pe care 
o laşi în urma ta. Abilitatea de a te adapta la persoanele cu care intri în contact, 
abilităţi de comunicare şi convingere sunt importante pentru şefi şi comandanţi. 
Un şef adaptabil are o mare flexibilitate comportamentală pentru a-şi adapta 
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stilul managerial la cerinţele situaţiei concrete. Din nou, observăm abilitatea de 
a „citi" mediul social şi de a i te adapta. 

Adaptabilitatea este o deprindere, o obişnuinţă formată in urma unui 
[exerciţiu practic centrat pe observarea comportamentului nostru, a cerinţelor 
celorlalţi faţă de noi şi a modului în care putem îndeplini aceste cerinţe pentru a 
ne construi o imagine bună. 

A treia convingere, o constituie încrederea în propria persoană. Ea 
reprezintă gradul în care o persoană se antoevaluează pozitiv. Cei care nu au 
încredere în ei însăşi, au o imagine defavorabilă despre ei şi despre valoarea lor. 
Tind să fie nesiguri asupra corectitudinii propriilor opinii, atitudini şi 
comportamente. Aceste personaje, nu numai că nu se cred în stare de nimic dar. 
ajung să se simtă ca un nimic. Conştientizarea acestei neputinţe duce la 
nesiguranţă, la oscilare afectivă şi la o anumită degradare a sentimentelor. 
Datorită greutăţilor, a problemelor aparent fără ieşire, a stresului, la un moment 
dat individul cedează, ne se mai crede în stare să facă nimic bun. şi acesta este 
doar începutul. Această stare este cu atât mai periculoasă cu cât indivizii se 
folosesc şi de o anumită mentalitate pe care o interpretează greşit: să pui răul 
înainte! Ce înseamnă să pui răul înainte? înseamnă să spui că: „nu va ieşi nimic 
bun, că nu eşti în stare de nimic sau că nu ai nici o şansă să faci ceva anume". 
Sau înseamnă să spui ceva de genul: "chiar dacă lucrurile sunt complicate, am o 
şansă, trebuie să încerc, chiar dacă este greu, merită să risc." A pune răul în faţă 
nu inseamnă a te condamna dinainte, ci înseamnă a pune faţă în faţă aspectele 
negative şi pozitive, a-ţi lua măsuri de siguranţă, a te pune la adăpost. Aceste 
poziţii omeneşti nu trebuie absolutizate. încrederea în tine te ajută să vezi şi 
partea bună a lucrurilor, te ajută să te apropii de aspectele pozitive ale unei 
împrejurări. Să vezi, cum se spune, paharul pe jumătate plin şi nu paharul pe 
jumătate gol. 

Persoanele care au o încredere de sine scăzută, tind să fie mai susceptibili 
la influenţe şi la schimbări. Ei exagerează partea negativă a lucrurilor, de regulă 
percep un stres mai mare şi de descurcă mai greu cu el. Chiar dacă nu 
conştientizăm uşor efectele negative ale neîncrederii, deoarece sentimentul de 
conservare este puternic, iar nevoia de siguranţă este omenească, trebuie să 
înţelegem că acestea nu sunt în contradicţie cu autoevaluarea pozitivă. A gândi 
că poţi. că eşti în stare, indiferent de risc şi de greutăţi, nu este o idealizare a 
situaţiei ci un alt mod de a privi problema. Totul se reduce la deprindere şi 
obişnuinţa şi se poate forma in urma unui efort conştient in această direcţie. 
 
2. Structura personalităţii. Cum influenţează elementele structurii 
activitatea managerială? 

Personalitatea - ca set de trăsături ce se formează în timp, prin socializare, 
şi care fac din individ o entitate unică, are o anumită structură. Punctul de 
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vedere comun al psihologilor se opreşte aici. Elementele componente, 
importanţa lor sunt diferite in funcţie de o concepţie sau alta. Pentru manager 
cunoaşterea elementelor ce compun sistemul de personalitate este utilă din două 
puncte de vedere: 
- în primul rând. managerul îşi poate face o părere despre propria lui 
personalitate, poate radiografia "punctele tari" şi "punctele slabe" ale propriilor 
sale reacţii: 
- în al doilea rând, el îşi poate forma deprinderi în a-i "citi" pe ceilalţi, în a 
prevedea liniile comportamentului acestora într-o anumită conjuncturi 
determinându-l, în acest fel să facă ce doreşte el. 

Filosofia cunoaşterii omului - spune A. Adler211 - este de aşa natură încât 
să nu permită generarea unei prea mari infatuări şi trufii. Dimpotrivă adevărata 
cunoaştere a oamenilor nu poate să inspire decât o anumită modestie, datorită 
greutăţii acestei sarcini. Suntem şi nu suntem de acord cu Adler. Cu siguranţă, 
această sarcină este complexă, chiar crucială, ca importanţă. Dar. cel care 
posedă aceste deprinderi, de a-i citi pe ceilalţi, este cu siguranţă o persoană cu 
putere şi este omenesc să simţi o undă de mândrie şi de siguranţă odată cu 
formarea acestor deprinderi. Managerul înţelege cel mai bine ce vrem să 
spunem. Obligat să realizeze obiective prin alţii, managerul trebuie să aibă în 
orice moment un control asupra lor. Chiar dacă acesta este restrictiv sau 
permisiv, preventiv sau constatativ, el asigură o continuitate a activităţii. 

In acest punct psihologia îl poate ajuta mult. Nu ne referim la psihologia 
ştiinţifică, teoretică şi la acea psihologie practică, la psihologia simţului comun 
existentă în fiecare dintre noi pe care managerul o sistematizează şi o foloseşte 
în mod constant în relaţiile cu subordonaţii. Una din cele mai importante 
activităţi ale managerului este cunoaşterea subordonaţilor şi aprecierea anuală a 
acestora. Minime cunoştinţe de psihologie şi pedagogie sunt necesare pentru a 
face o apreciere corectă. Avantajele acestor deprinderi, obişnuinţe nu se opresc 
aici. Vi le vom dezvălui treptat pe parcursul acestui capitol. Componentele 
personalităţii joacă roluri diferite în activitatea managerială. Se evidenţiază 
faptul că în situaţii grave, de criză, ce pun în pericol existenţa organizaţiei, sunt 
preferaţi conducătorii energici, autoritari, curajoşi, decişi, ce se orientează 
repede în context, chiar dacă recurg la mijloace ferme pentru a depăşi 
obstacolul. In situaţii normale, in care se cer decizii bine chibzuite, bazate pe 
depistarea şi analiza complexă a alternativelor sunt preferaţi conducătorii calmi, 
bine echilibraţi, răbdători, cu deplina stăpânire de sine. cu un rol tonifiant şi 
stimulativ în activitatea grupului (T. Herseni, 1969). In concepţia clasică, 
personalitatea este formată din trei elemente (structuri): temperamentul, 
aptitudinile şi caracterul. 
 
                                                 
211 Adler, Alfred, 1996. Cunoaşterea omului. Ed. Trei. Bucureşti 
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2.1. Temperamentul 
Ce include temperamentul? Nu este posibil un răspuns clar. Când 

spunem că o persoană se sperie uşor, că are impusuri sexuale puternice sau 
slabe, că are o fire îngrozitoare, când spunem că cineva este prin natura sa lent 
şi letargic, că altul este excitabil, energic sau are o dispoziţie posacă, descriem  
un  temperament.   Temperamentul   se  referă   la fenomene caracteristice ale 
naturii emoţionale a unui individ, incluzând sensibilitatea faţă de o stimulare 
emoţională, forţa şi viteza sa obişnuită de răspuns, calitatea dispoziţiei sale 
predominante. El este determinat in mare măsură de secreţiile glandulare ale 
corpului. Ideea că temperamentul, fundamentul emoţional al personalităţii este 
condiţionat de chimia corpului, a apărut încă din antichitate, când a fost 
utilizata şi o tipologie a temperamentelor de către Hipocrate. Grupele 
temperamentale au fost fundamentate pe cele două procese fundamentale ale 
sistemului nervos central: excitaţia şi inhibiţia, luând in considerare cele trei 
caracteristici ale acestora: forţa, echilibrul şi mobilitatea. Forţa desemnează 
puterea proceselor nervoase fundamentale. 

Echilibrul defineşte raportul dintre cele două procese nervoase, proporţia 
lor la nivelul funcţional al unei persoane. Mobilitatea descrie rapiditatea 
proceselor nervoase, viteza cu care acestea se transformă unul in celălalt. 
"Portretele robot" ale grupelor temperamentale de bază sunt:  
Sangvinicul 

Se caracterizează prin ritmicitate, echilibru şi aceasta în condiţiile 
vioiciunii, rapidităţii mişcărilor şi vorbirii, printr-o mare efervescenţă 
emoţională. Este temperamentul bunei dispoziţii, al adaptabilităţii prompte şi 
economicoase. Dincolo de vioiciune şi exuberanţa se descoperă calmul, 
stăpânirea de sine. Sangvinicul poate aştepta lără o încordare chinuitoare şi 
poate să renunţe tară a suferi mult. Extrema mobilitate sangvinică îngreunează 
fixarea scopurilor, consolidarea intereselor şi prejudiciază persistenţa în acţiuni 
şi relaţii.  
Colericul 

Este excitabil şi inegal in toate manifestările sale. fie că este eruptiv, 
năvalnic, nestăpânit, fie deprimat, cuprins de teamă şi panică. Dezvoltarea 
sinusoidală cu ascensiuni şi căderi ale capacităţii de lucru este dublată de 
oscilaţii între entuziasm, temeritate şi stare de abandon, decepţie. înclinaţia spre 
exagerare intr-un sens sau altul, periclitează echilibrul emoţional. Sunt oameni 
neliniştiţi, nerăbdători, predispuşi la furie violentă, dar şi la afecţiuni 
neobişnuite, cu relaţii ce exagerează atât amiciţia cât şi ostilitatea. Se pot afirma 
ca oameni ai marilor iniţiative, capabili să se concentreze maximal în acţiuni de 
lungă durată. Cu greu pot suferi. însă. nestăpânirea şi perturbarea ritmului 
necesar disciplinei. Colericii, foarte comunicativi, sunt orientaţi spre prezent şi 
viitor ca şi sangvinicii. 
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Flegmaticul 
Este înainte de toate un om lent în tot ceea ee face şi totodată neobişnuit 

de calm. Dispune de un tel de răbdare naturală şi, de aceea, prin educaţie, 
atinge performanţe în perseverenţa voluntară, meticulozitate, temeinicie în 
munca de lungă durată. Deşi, pare indiferent afectiv, flegmaticul ajunge la 
sentimente extrem de consistente şi durabile. Se poate semnala o redusă 
adaptabilitate, înclinaţii spre rutină şi dezavantajul tempoului foarte lent care nu 
corespunde exigenţelor anumitor acţiuni. De regulă sunt închişi în sine, puţin 
comunicativi şi orientaţi mai mult spre trecut, având comună aceasta trăsătură 
cu melancolicii.  
Melancolicul 

Vădeşte un tonus scăzut şi reduse disponibilităţi energetice de unde, de 
pe o parte sensibilitatea, emotivitatea deosebită, iar de altă parte înclinarea spre 
depresiune în condiţii de solicitări crescute. Se mai semnalează şi dificultăţi în 
adaptarea socială, aceasta şi datorită unor exagerate exigenţe faţă de sine şi a 
redusei încrederi în forţele proprii. Alte particularităţi sunt dependente de 
mobilitate şi echilibru, reeditând, în acest context, hipotonic, unele din 
trăsăturile existente la cele trei grupe temperamentale de bază. În legătură cu 
impactul temperamentelor asupra personalităţii trebuie să facem următoarele 
precizări: 
- în primul rând, nu există temperamente bune şi temperamente rele. Nu putem 
spune că temperamentul coleric este rău iar cel sangvinic, spre exemplu, este 
bun. Mai degrabă, am putea defini aceste temperamente prin eficienţă. Pot 
exista temperamente eficiente şi temperamente ineficiente, în funcţie de un 
anume context; 
- în al doilea rând, nu există temperamente pure. Nu putem spune că X are un 
temperament coleric sau sangvinic. Existe temperamente dominante şi 
temperamente complementare. Un individ poate avea drept trăsătură dominantă 
un temperament sangvinic şi un temperament complementar flegmatic sau 
coleric. 
- în al treilea rând, temperamentul este înnăscut, corecţia acestuia în timpul 
vieţii este nesemnificativă. Cunoaşterea grupelor temperamentale este utilă 
deoarece managerul, în momentul în care şi-a radiografiat propria fire prin 
autocontrol poate limita defectele acesteia şi poate promova mai mult calităţile 
înnăscute specifice. 
 
2.1.1. Rolul temperamentelor în activitatea de management 

Fiind o structură înnăscută a personalităţii, amprenta pe care o pune 
temperamentul asupra activităţii manageriale este durabilă in timp, de aceea 
cunoaşterea ei devine extrem de importantă şi utilă. Din punctul de vedere al 
echilibrului, temperamentele sangvin şi flegmatic sunt considerate echilibrate 
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iar colericul şi melancolicul sunt considerate temperamente neechilibrale. 
Echilibrul în prevedere/planificare se va reflecta în realizarea unei legături 
armonioase intre prezent şi viitor. Conservatorismul prezent şi hazardarea 
aventuroasă în viitor sunt străine acestor persoane. Echilibrul temperamental dă 
posibilitatea realizării unor predicţii prudente şi îndelung verificate. Aceste 
temperamente au capacitatea de a aprecia corect dificultăţile viitorului şi de a 
pregăti strategii de acţiune adecvate pentru soluţionarea lor. Există diferenţe in 
ce priveşte corelarea echilibrului cu celelalte trăsături. Temperamentul la care 
echilibrul se asociază cu puterea -sangvinic - are posibilitatea să realizeze 
imagini previzionale de mare amplitudine şi să-şi configureze mintal şi în 
programe de perspectivă principalele obiective. 

Temperamentul care nu posedă putere - flegmatic - va elabora imagini 
previzionale de mică amplitudine. Temperamentele mobile -sangvinic şi coleric 
- au capacitatea de a depista rapid şi complet alternativele posibile în decizie, 
de a opera o alegere rapidă a alternativei optime şi de a identifica rapid 
mijloacele de finalizare a acesteia. Temperamentele inerte - flegmatic şi 
melancolic - vor manifesta o anumită încetineală, atât în ceea ce priveşte 
recepţionarea şi prelucrarea informaţiei cât şi în alegerea alternativei optime. 
Temperamentul coleric fiind puternic şi neechilibrat, având un exces de energie, 
poate manifesta un comportament de subestimare a dificultăţilor şi de 
supraestimare a capacităţilor proprii. 

In procesul de organizare temperamentele echilibrate - sangvinic, 
flegmatic - se vor manifesta prin stabilirea unui raport judicios între scopuri, 
programe şi mijloace. Managerii cu astfel de temperamente vor încerca să pună 
în echilibru logistica şi resursele umane. 

Temperamentele mobile pot manifesta o capacitate organizatorică, 
dinamică, flexibilă şi mereu adaptabilă la context. Mobilitatea se cere secondată 
de un bun echilibru - sangvinic - care asigură o relaţie judicioasă. 
Temperamentele inerte - flegmatic, melancolic - sunt mai puţin apte de a adapta 
rapid structurile organizatorice la dinamica evenimentelor. Temperamentele 
echilibrate practică o coordonare armonioasă. Această coordonare presupune 
"la nivelul componentei umane mult tact, delicateţe, oportunitate în intervenţie, 
diminuarea relaţiilor tensionale şi conflicruale din micro-colectivităţi" (I. Morar, 
1996)212. 

Temperamentele neechilibrate sunt predispuse la o coordonare tensionata 
marcată de perioade bune şi perioade nefaste în funcţie de situaţii. 
Temperamentele mobile - sangvinic, coleric - au capacitatea să promoveze o 
coordonare operativă, dinamică, spre deosebire de temperamentele inerte a 
căror operativitate este mai mică. In sfârşit, în activitatea de control 
temperamentele echilibrate sunt avantajate deoarece, de regulă, se asociază 
                                                 
212 Morar. 1., 1W6, Introducere în psihologia manageriala, ed. Didactici si pedagogică, Bucureşti. 
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strâns controlul cu îndrumarea. Persoanele eu temperament echilibrat 
desfăşoară un control cu tact. agreabil, eficient, înţeles de oameni in mod 
pozitiv. Cei cu temperament lipsit de echilibru sunt înclinaţi spre un control în 
manieră cazonă, cu elemente de duritate ce poate fi înţeles de oameni ca 
negativ, ca modalitate de răfuială, persecuţie. Persoanele cu temperamente 
mobile pot practica un control operativ, orientându-se rapid prin situaţii dificile 
şi propun soluţii oportune şi eficiente. Temperamentele slabe, spre deosebire de 
cele puternice, îşi epuizează repede energia, practicând în mod discontinuu 
îndrumarea şi controlul, in alternanţă cu perioade de repaus, necesare refacerii 
potenţialului energetic. 

 
2.2. Aptitudinile 

Oamenii se deosebesc între ei după posibilităţile lor de acţiune. Aceleaşi 
activităţi sunt executate de oameni cu eficiente diferite. Ceea ce contează aici 
este calitatea. Oricine poate cânta, dar unul 0 face foarte bine iar altul mai puţin 
bine. Unul este apt pentru, celălalt este inapt pentru. Aptitudinile se 
demonstrează întotdeauna prin reuşita în activităţi. Ele constituie latura 
instrumentală şi executivă. Aptitudinea răspunde la întrebarea; cum se face? In 
mod normal aceasta arată ce poate individul şi nu ce ştie el. Pe undeva, 
aptitudinea este omonimă cu capacitatea. De multe ori se defineşte aptitudinea 
prin capacitatea de a face ceva, de a obţine performanţe. Spre deosebire de 
temperament, aptitudinea nu este dependentă direct de ereditate, ea se făureşte 
in timpul activităţii. A stabili însă cote, pentru ereditar şi învăţat, este 
neconcludent deoarece intervin o mulţime de factori psiho - socio - culturali în 
procesul de personogenezâ.  

Clasificarea aptitudinilor 
Aptitudinile se divizează în : elementare, simple şi complexe.  
Sunt simple acele aptitudini care se sprijină pe un timp omogen de 

operare/funcţionare. Proprietăţile sensibilităţii sunt: acuitatea vizuală, tactilă, 
olfactivă, de vedere în spaţiu şi orientare in timp, etc. Aceste aptitudini 
mijlocesc acţiunile noastre şi condiţionează eficienţa în anumite puncte, dar nu 
în totalitate. Pentru poliţist văzul la distanţă reprezintă o condiţie necesară dar 
nu şi suficientă pentru a fi un bun trăgător. Aptitudinile complexe apar ca o 
reuniune de aptitudini elementare. Aptitudinea muzicală presupune acuitate 
auditivă, auz absolut, simţ al ritmului etc. La fel. aptitudinea de manager 
presupune o serie de aptitudini legate de: aptitudinea de ordine, ascultarea 
celorlalţi, sociabilitate etc 

Aptitudinile complexe sunt speciale şi generale. Aptitudinile speciale 
mijlocesc eficienţa activităţii într-un domeniu. In psihologia muncii se 
construiesc psihoprofesiograme.instmmente ştiinţifice în care sunt cuprinşi 
factorii aptitudinali. Lipsa unor aptitudini este apreciată ca o contraindicaţie şi, 
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în consecinţă, se refuză avizul. Există o psihoprofesiogramă pentru profesiunea 
de manager? Ce ar trebui să conţină? Aptitudinile sunt definite ca generale când 
sunt utile in toate domeniile de activitate. Spiritul de observaţie sau capacitatea 
de a memora exact şi a reproduce fidel sunt aptitudini folosite în multe 
activităţi 

 
2.2.1. Importanta aptitudinilor în activitatea de conducere 

A face ceva cu uşurinţă, repede, bine, eficient, ţine de domeniul 
aptitudinilor. Acestea condiţionează reuşita unei activităţi. Aptitudinea de 
prevedere - arc la bază gândirea prospectivă a managerului, aptă să exploreze 
pe coordonata viitorului. Ea se bazează pe un anumit simţ al zilei de mâine ce 
ia naştere din conlucrarea gândirii de tip probabilist cu imaginaţia. Se 
recomandă să lăsăm deplină libertate imaginaţiei de a explora viitorul 
îndepărtat, de a construi modele aproximative, care ulterior se cer prelucrate de 
gândire. Aptitudinea de decizie presupune discernământ şi obiectivitate in 
alegere, posibilitatea de a delibera chibzuit şi întemeiat asupra alternativei 
optime. Implică, de asemenea, aptitudinea de a alege şi ierarhiza mijloacele 
adecvate de finalizare a alternativei optime. Transpunerea în act a deciziei 
presupune angajarea sub raportul afectivităţii şi voinţei, al capacităţii de a 
evalua greutăţile şi de a se mobiliza pentru a le învinge. Managerul trebuie să 
aibă curajul să înfrunte un risc rezonabil în decizie (decizii în condiţii de 
incertitudine relativă) 

Aptitudinea de organizare constă în punerea în condiţii funcţionale a 
componentelor logistice şi a factorilor umani. Presupune o gândire analitică (pe 
detalii) conjugată cu o gândire sintetică, suplă şi dinamică. Ea presupune o 
memorie a detaliului şi a ansamblului, o percepţie a părţilor şi întregului. 
Presupune, de asemenea, disponibilităţi în aria temperamental energetică, 
optimism, spirit de iniţiativă, o bună cunoaştere a oamenilor. Aptitudinea de 
conducere presupune o deosebită claritate în gândire şi exprimare, adaptarea 
limbajului la nivelul şi cerinţele subordonaţilor. Conducătorul trebuie să aibă 
tăria şi voinţa de a impune democratic obiectivele, de a declanşa 
disponibilităţile afectiv motivaţionale şi, în acelaşi timp, flexibilitatea şi 
supleţea de a accepta opinii şi chiar o corecţie din partea grupului. Trebuie să 
fie un fin şi subtil observator al reacţiei grupului faţă de decizie. 

Aptitudinea de control presupune un spirit de echitate, severitate şi 
fermitate, disciplină, ordine, echilibru emoţional, răbdare şi tact, încredere în 
oameni. Controlul cere ca activitatea să se realizeze corect, în spiritul normelor 
legale. Este foarte important a se deplasa accentul de pe controlul corectiv pe 
cel preventiv. Aceste şase aptitudini, în activitatea managerială, pot fi 
catalogate ca aptitudini speciale, fiecăreia corespunzându-i un număr de 
aptitudini elementare. 
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2.3. Caracterul - valorizarea personalităţii umane 

Termenul caracter vine din limba greacă şi înseamnă, la origine gravare. 
Este pecetea unei persoane - sistemul său de trăsături sau stilul său de viaţă. 
Când spunem de cineva că are caracter ne referim la desăvârşirea sa morală. El 
reprezintă. în anumite coordonate, personalitatea evaluată, valorizată. Din 
perspectiva caracterului, omul nu este privit sub raportul chipului său fizic, cât 
sub cel al structurilor sale psihice, pe care le putem deduce din modelul său 
propriu de a se comporta în relaţiile cu ceilalţi şi ui activitatea cotidiană. 
Particularităţile de caracter presupun o anumită constanţă sau stabilitate. 
Caracterul desemnează poziţia, raportarea, pe care individul o are faţă de o 
anumită situaţie, eveniment (atitudine) şi puterea de a păstra şi a promova 
această poziţie atât timp cât consideră el necesar (voinţa). Caracterul reuneşte 
însuşiri sau particularităţi privind relaţiile pe care le întreţine subiectul cu 
lumea şi valorile după care el se conduce. La formarea caracterului participă. în 
primul rând judecăţile de valoare (bine, rău) şi responsabilitatea socială ce 
însoţeşte conduita omului, responsabilitate ce implică asumarea conştientă a 
propriilor acţiuni. 

Distincţia între temperament şi caracter este netă. Cineva poate fi mobil 
sau inert, lent sau rapid (trăsături comportamentale), dar el este apreciat după 
trăsături cum sunt; omenia, bunătatea, hărnicia, sinceritatea calităţi ce nu 
depind de temperament. O distincţie importantă întâlnim şi între aptitudine şi 
caracter. In timp ce prima se investeşte în activitate şi se apreciază după 
rezultatele obţinute, trăsăturile de caracter constau din raportare la diferitele 
laturi ale realităţii. După calitatea executării unei activităţi apreciem pe subiect 
ca fiind sau nu capabil, determinăm nivelul aptitudinilor sale. După felul cum 
se raportează la activitate (atitudine favorabilă sau nu. hărnicie sau delăsare, 
conştiinciozitate sau neglijenţă) apreciem una sau alta din trăsăturile de caracter. 
Acelaşi subiect poate fi apreciat din perspectiva aptitudinilor şi din cea a 
calităţilor atitudinale. în mod diferit: inteligent dar arogant, răutăcios, leneş: 
lipsit de talent artistic dar modest, bun, sârguincios. 

Caracterul are o primă componentă care include motivaţia, scopurile şi 
preocupările legate de cunoaştere. A doua componenta este executivă şi 
presupune un mod de autoreglare. Aceasta din urmă componentă poate rămâne 
doar la faza de intenţie. Cineva poate fi bun, milos, dispus să acorde ajutor, dar 
nu are şi capacitatea voluntară să ducă la bun sfârşit cele intenţionate. In cazul 
acesta caracterul este considerat a fi dominat mai mult de afectivitate şi 
deficitar sub raport executiv-voluntar. 

La fiecare individ se pot descoperi una. două trăsături cardinale, care 
domină şi le controlează pe celelalte. Există apoi un grup de trăsături principale 
(10 - 15) care pot fi cu uşurinţă recunoscute la individ ca fiindu-i proprii.   A 
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cunoaşte pe cineva înseamnă a-i determina, în primul rând, trăsăturile cardinale. 
Pentru unii dominante sunt: îngâmfarea şi dorinţa de putere, pentru alţii 
modestia şi generozitatea; unii se impun printr-o mare încredere in forţele 
proprii, alţii, dimpotrivă, sunt terorizaţi de neîncrederea in sine. 
 
2.3.1. Caracterul persoanei şi practica managerială 

Caracterul poate fi definit drept o constelaţie de atitudini, valori, norme, 
acte de conduita, fenomene afective şi volitive (legate de voinţă) integrate într-
un sistem de valori. în funcţie de care persoana se raportează la alţii. Din acest 
punct de vedere caracterul văzut ca morala din fiecare dintre noi. centrată pe 
ideea de bine şi rău este în strânsă legătură cu etica profesională. Aceasta este 
definită drept "reflecţie sistematică asupra consecinţelor morale ale deciziior213. 
In managementul organizaţiilor, problemele legate de etică sunt destul de 
complexe. Ce constituie comportamentul etic în accepţiunea organizaţiei'.' In 
accepţiunea poliţiei, etica organizaţiei ar trebui să cuprindă un set de standarde 
de comportament, exprimate în norme, principii, reguli de comportare, definind 
ceea ce este bine şi rău. corect şi incorect. Standardele sunt de obicei înţelese şi 
general acceptate de membrii grupului, legitimând scopurile şi direcţiile de 
acţiune personala şi profesională după care se conduc în interiorul organizaţiei. 
Vezi anexa. 

Aderarea la aceste standarde are următoarea motivaţie: 
- sunt considerate legitime şi practice, fiind interiorizate ca având o autoritate 
asupra comportamentului (conştiinţa şi vinovăţia întăresc aderenţa): 
- sunt accentuate prin tratarea sau folosirea lor ca pedepse sau sancţiuni externe 
(orice violare a acestor standarde constituie un comportament neetic). Etica se 
materializează prin însuşirile de caracter, mai bine spus prin formarea unor 
însuşiri de caracter care stau la baza codului de conduită? 

Am afirmat că la fiecare individ se regăsesc un număr de 10 - 15 trăsături 
principale de caracter care influenţează conduita sa. Putem structura la nivelul 
activităţii de conducere un set de trăsături de caracter necesare pentru 
profesiunea de manager? Fără a avea pretenţia că ani selectat in mod absolut 
aceste trăsături, redăm în continuare 12 trăsături de caracter considerate 
importante în această activitate: spirit de dreptate, loialitate, iniţiativa, 
autocontrol, hotărâre/fermitate, integritate, discreţie, ascultare/supunere, iertare, 
compasiune, răbdare, adaptabilitate. 

Fiecare trăsătură are importanţa ei şi o încercare de ierarhizare credem că 
este inutilă. Acest set de însuşiri nu va avea nici o valoare atâta timp cât el 
rămâne o simplă înşiruire de termeni. Fiecare cuvânt desemnează o stare de 
spirit, o trăire, o poziţie şi merită discutate şi adaptate la specificul muncii 
fiecăruia. Considerăm ca viitoarea revoluţie în organizaţii va fi o revoluţie a 
                                                 
213 Gary. Johns. Comportamentul organizational. Ed. Economici. Bucureşti, 2001 
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caracterului. Chester Barnard considera că responsabilitatea managerului de a 
influenţa comportamentul moral al subalternilor constituie o notă distinctivă a 
conducerii şi a responsabilităţii executive. O componentă a eficacităţii liderului 
este influenţarea subordonaţilor prin diferite mijloace de persuasiune. Aceasta 
influenţă va fi posibilă dacă managerul are în tabloul sau psihocomportamental 
asemenea însuşiri, deoarece un aspect important al persuasiv itâţn 
comunicaţionale este credibilitatea. în special cea morală. 

 
3. Aspecte practice ale personalităţii managerilor  
3.1. Rolurile unui manager 
 

Care este munca efectivă a unui manager? Cu alte cuvinte, ce face el într-
o zi obişnuită de lucru. Această perspectivă de a vedea managementul, prin 
intermediul activităţii concrete a managerului, ni se pare eficientă. Noi am 
extins această formulă şi asupra organizaţiei, considerând că o perspectivă 
sistematică a principalelor activităţii ale organizaţiei Poliţiei nu poate fi decât 
benefică, construind, în acest sens, tabloul problemelor generale cu care se 
confruntă instituţia. 

Perspectiva unuia din întemeietorii managementului ştiinţific. Henri 
Fayol, potrivit căreia managerul planifică, organizează, conduce, coordonează 
şi controlează, chiar dacă este de valabilă, nu mai este de actualitate, datorită 
complexităţii activităţilor. Reluând această problemă, Mintzberg214, identifică 
trei mari categorii de roluri pe care le îndeplinesc toţi manageri. Mintzberg 
înţelege prin rol un set organizat de comportamente ce pot fi identificate la 
nivelul poziţiilor de conducere. Deoarece managementul se exercită pe toate 
palierele organizaţiei, şi aceste roluri se manifestă în acelaşi mod. In activitatea 
practică este greu. dacă nu imposibil, să putem despărţi clar aceste roluri, 
echilibrul lor fiind dat de multe variabile, de la nivelul de autoritate până la 
mărimea organizaţiei, de la cultura organizaţională până la calitatea umană a 
subordonaţilor. Încercând să î1 depăşească pe Mintzberg, Handy215 oferă o altă 
descriere menită a nuanţa aceste responsabilităţi. în opinia lui rolurile 
interpersonale ar echivala cu responsabilităţile de conducere, cele 
informaţionale cu activitatea de administrare, iar cele decizionale cu cerinţele 
asigurării funcţionării propriu-zise. Mintzberg se opreşte la trei mari categorii 
de roiuri: roluri informaţionale, roluri interpersonale şi roluri decizionale. 
Rolurile informaţionale - se referă la utilizarea şi difuzarea informaţiilor, în 
practica de zi cu zi a conducerii, managerii ajung să aibă acces la o mulţime de 
informaţii, atât din interiorul cât şi din exteriorul organizaţiei. Formarea şi 

                                                 
214 Mintzberg, H.. Mintzberg on Management. Inside our strange World of organizations, New York. 
The free Press, 1989. 
215 Handy.C.. Understanding Organizations, édifia a 4 - a, London. Business Books. 1993 
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dezvoltarea unei baze de informaţii reprezintă o preocupare constantă a 
sistemului de management. Gestionarea informaţiilor se face în trei modalităţi 
diferite: 
- adunarea informaţiilor prin adresarea de întrebări sau luând notă de 
informaţiile venite prin canalele formale şedinţe, note de informare, rapoarte, 
brieling-uri. sau prin canale infórmale gen „telefonul fără fir", bârfe, zvonuri, 
discuţii amicale; 
- transmiterea informaţiilor. în primul rând. pentru subordonaţii direcţi, legate 
de sarcinile de zi cu zi, precum şi despre cerinţele şi pretenţiile pe care le are de 
la aceştia; 
- participarea la discuţii, în numele unităţii, secţiei, colectivului, cu alţii 
manageri sau cu persoane din afara organizaţiei. 
Regulă: Cantitatea de informaţie necesară pentru buna funcţionare a unui 
sistem (organizaţie, unitate, subunitate) rămâne, în timp, constantă. Orice 
reducere bruscă a ei pe canale formale va determina o creştere a acesteia pe 
canale infórmale, greu de controlat sau influenţat. Principalele activităţi pe care 
le realizează managerul pentni a putea îndeplini rolurile informaţionale sunt: 
monitorizarea, diseminarea informaţiilor şi activitatea de purtător de cuvânt. 
Rolurile interpersonale - se referă la aspectele legate de relaţiile 
interpersonale, la modalităţile în care managerul interacţionează cu 
subordonaţii, colegii, superiorii şi persoanele din afara instituţiei.. Importanţa 
rolurile interpersonale rezidă în : 
- crearea unui climat de muncă ce implică reguli, cod de conduită, 
compatibilităţi; 
- identificarea nevoilor personale ale subordonaţilor - trebuinţe, interese, carieră; 
îmbunătăţirea performanţei prin asigurarea unui feed back eficace; 
construirea unor relaţii interpersonale infórmale, care să funcţioneze în paralel 
cu cele formale şi să devină complementare cu acestea; 
- formarea unei culturi organizaţionale care să încurajeze munca, respectul 
pentru ceilalţi şi care să apropie sistemul de management de cel de execuţie. 
Rolurile interpersonale prin amploarea şi impactul pe care îl au asupra 
psihologiei individului, constituie munca cea mai grea a unui manager. 
Numeroase studii şi cercetări întăresc ideea că un manager care reuşeşte să 
elicientizeze aceste roluri, rezolvă din start multe probleme pe care viaţa de zi 
cu zi le pune in faţa angajaţilor unei organizaţii. Aspectele importante ale 
acestor roluri sunt: reprezentarea, calitatea de lider şi relaţia sau legătura. 
Rolurile decizionale - se referă la activităţile realizate de manager pentru 
gestionarea procesului decizional şi luarea deciziei. Probabil, cea mai 
importantă preocupare a managerului modern, decizia rămâne dreptul 
fundamental al sistemului de management. Descentralizarea actului decizional, 
apariţia unor modele colective de luare a deciziei, nu va putea niciodată să 
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suplinească menirea managerului, aceea de a alege o variantă din mai multe 
posibile, adică aceea de a decide. Am alocat un capitol separat in această 
lucrare pentru decizie, convinşi fiind de importanţa ei deosebită.  
Rolurile decizionale se manifestă: 
- atunci când apar idei şi metode noi care pot îmbunătăţii activitatea socio-
profesională (decizii de schimbare ce sunt reclamate, cerute de dinamica 
organizaţiei); 
- atunci când apar defecţiuni, surprize neplăcute, conflicte (decizii de îndreptare 
a situaţiei); 
- atunci când se distribuie resursele între membrii colectivului, când se acordă 
recompense sau pedepse (decizii de alocare). 
Rolurile decizionale sunt importante pentru că: 
- unele decizii ating interesele personale ale subordonaţilor: 
- contribuie la realizarea unei imagini/prestigiu al subunităţii; 
- asigură un climat de muncă pozitiv; 
- sunt exclusiv de competenţa managerilor/şefilor' comandanţilor. Principalele 
activităţi ale managerului pentru asumarea rolurilor decizionale sunt: calitarea 
de iniţiator, soluţionarea tensiunilor şi distribuirea resurselor. 
 
3.2 Competenţele managerului 
 

Pentru a putea face faţă unor asemenea roluri, managerii trebuie să 
dobândească anumite competenţe. In general, prin competenţă înţelegem 
caracteristica managerului de a dispune de cunoştinţele şi deprinderile necesare 
realizării sarcinilor şi a rezolvării eficiente a problemelor organizatorice 
precum şi a modului de cooperare cu ceilalţi. Principalele competenţe sunt: de 
specialitate/tehnice; conceptuale; interumane. Competentele de specialitate. Se 
referă la cunoştinţele necesare unui manager pentru a avea o imagine de 
ansamblu asupra muncii care trebuie executată. Necesitatea unor asemenea 
competenţe este cel mai des pusă în discuţie, în special la nivelele superioare 
ale sistemului de management. Este un lucru acceptat că un manager de nivel 
operativ, şef de birou sau serviciu, are mare nevoie de competenţele de 
specialitate, şefii de birou lucrând. în multe situaţii, alături de subordonaţii lor. 
Pentru nivelele tactic şi strategic lucrurile se complică puţin, pentru că 
întrebările: ce trebuie să cunoască un inspector şef pentru a ti eficient? 
Cunoştinţe de judiciar, cercetare penală, ordine publică, circulaţie? etc. Cât de 
bine. de detaliat, trebuie să cunoască aceste activităţi? Arată că acet tip de 
competenţe este discutabil. O altă problemă legată de aceste competenţe, se 
referă la impactul lor atunci când o persoană ocupă o funcţie de conducere. 
Dacă este admis ca o persoană poate fi numită într-o funcţie de conducere la 
nivel operativ, plecând de la competenţele de specialitate, aceste lucru nu mai 



MANAGEMENTUL ORGANIZAŢIONAL AL POLIŢIEI 

 355

este eficient, atunci când este vorba despre o funcţie de inspector şef sau 
locţiitor al acestuia, lucrurile se schimbă. Ponderea acestor competenţe ar trebui 
să fie mai scăzută în decizia finală. Mai mult decât atât. in practică se constată 
că exagerarea acestei competenţe face ca mulţi manageri să fie numiţi şefi. 
exclusiv pe baza acestor competenţe, în detrimentul cefor conceptuale şi 
interumane. 

Nu mai pare ciudată, într-o asemenea situaţie, faptul că o persoană care 
ajunge şef de municipiu, parcugând. de exemplu, toate etapele muncii judiciare, 
lucrător, şef birou judiciar, şef serviciu judiciar, să continue să se manifeste tot 
ca un judiciarist, considerând această linie de muncă drept cea mai importantă, 
fiind preocupat, în special, de problemele judiciare, în detrimentul altor linii de 
muncă. Ca şef de municipiu el trebuie să asigure un echilibru, indiferent de 
linia de muncă de unde provine. Competenţele conceptuale şi interumane îl pot 
ajuta să gândească lucrurile în acest mod. Altfel, va părea că face favoritisme şi 
va crea conflicte interdepartamentale inutile. Competenţele de specialitate sunt 
importante penru a cunoaşte in detaliu aspectele muncii pe care o conduce şi 
procesele, procedurile, metodele şi instrumentele specifice domeniului, chiar 
dacă nu lucrează efectiv. 

Aceste competenţe sunt necesare pentru: 
- a îndruma pe cei aflaţi în subordine referitor la munca efectivă; 
- a planifica şi organiza munca subordonaţilor; 
- a comunica şefilor ierarhici nevoile unităţii pe care o conduc; 
- a instrui şi integra persoanele nou venite în colectiv; 
- formarea la manageri a capacităţii de ierarhizare a problemelor profesionale, 
de rezolvare în ordinea importanţei. 
Competenţele conceptuale. In general, competenţele conceptuale ţin de 
demersul paradigmatic al unei ştiinţe, de baza ei teoretică. In cazul nostru 
competenţele conceptuale se referă la ştiinţa managementului, la cele trei 
aspecte inseparabile de ideea de ştiinţă respectiv, obiectul de studiu, sistemul 
paradigmatic şi metodologia. Managerul trebuie sâ-şi însuşească limbajul 
specific acestei ştiinţe, să înveţe să gândească şi să acţioneze ca un bun 
manager. Un vocabular strict, de aproximativ 100 -150 de termeni, trebuie 
însuşit şi „pus să lucreze". Aspectele teoretice ale unei ştiinţe sunt 
fundamentale pentru înţelegerea ei. Managerii care „fug" de teorie, sau care 
consideră că aceasta este ceva în plus in pregătirea lor. se înşeală amarnic. Nu 
vor putea înţelege ce reprezintă, cu adevărat managementul, dacă vor evita baza 
teoretică. Competenţele conceptuale îi permit managerului să privească 
organizaţia ca întreg, ca pe un tot unitar, şi să înţeleagă cum anume sunt legate 
între ele şi se intercondiţionează reciproc, diferite părţi ale unui întreg. Ele 
vizează generalizări, raporturi abstracte, capacitatea de a vizualiza cum anume 
ar putea fi reorganizate toate părţile unei organizaţii pentru a funcţiona eficient. 
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înţelegerea Poliţiei ca organizaţie, apelând la teorii ale organizaţiilor birocratice 
clasice sau moderne, ¡1 pot ajuta pe manager să înţeleagă mai bine menirea 
Poliţiei, „filosofia ei de viaţă" oportunităţile şi ameninţările la care este supusă. 
Competenţele   interumane.   Reprezintă   cunoştinţele   şi deprinderile 
acumulate de un manager prin care acesta învaţă să se raporteze corect la 
ceilalţi angajaţi ai organizaţiei. Managerii care au aceste competenţe, ajung să-i 
înţeleagă pe ceilalţi, să lucreze cu ei în condiţii de compatibilitate şi să intre cu 
ei în rezonanţă. Formarea echipelor de lucru, pentru a da un singur exemplu, 
are la bază folosirea acestor competenţe. Cu toate că sunt atât de necesare, 
competenţele interumane stau la baza celor mai multe probleme. Cauza stă în 
faptul că ele nu sunt particulare indivizilor din organizaţii, ci sunt competenţe 
fireşti, ale tuturor oamenilor. Psihologic şi relaţional, oamenii se lovesc de 
aceste nevoi, devreme. în viaţă. Ei trebuie să înveţe să se descurce cu oamenii 
de lângă ei. începând cu părinţii şi terminând cu oamenii necunoscuţi de pe 
stradă. Mai mult decât atât. fiecare învaţă in felul lui aceste competenţe, astfel 
încât, la 30 de ani, când un individ ajunge manager, el are aceste competenţe 
deja formate. Se vorbeşte de „cei şapte ani de acasă" pentru a scoate în evidenţă 
importanţa acestor competenţe. Atunci, unde apare problema? Competenţele 
umane se formează având la bază propriul interes, propriile aspiraţii. Ca 
manager, deşi ai puterea să promovezi mai departe, chiar uşor. propriul interes, 
trebuie să ţii cont şi de interesul celui din faţa ta. Dacă în viaţa de zi cu zi nu îţi 
place cineva, ii întorci spatele. In organizaţii, având 10 sau 15 subordonaţii, nu 
trebuie să procedezi în acelaşi mod. Am spus „trebuie" şi nu „poţi" pentru că 
mulţi manageri exact acest lucru îl fac. Fără a avea minime cunoştinţe de 
psihologia individului, ridicând la rang de lege, propriile mentalităţi, ignorând 
poziţiile şi interesul celor care nu sunt pe aceeaşi lungime de undă cu ei. se 
transformă in manageri autoritari, nesocotind oamenii şi se focalizează pe 
sarcini. 
 
3.3 Specificul   personalităţii   managerului. Un tablou psiho-
comportamental 

Am delinit personalitatea ca elementul stabil al conduitei unei persoane, 
ceea ce o caracterizează şi o diferenţiază de altă persoană. Cum ar trebui să fie 
managerii? Ce tip de personalitate ar trebui să aibă pentru a avea succes în 
activitatea lor? Cum arată tabloul psihocomportamental al unui manager. 

Indivizii in organizaţie ocupă una din următoarele poziţii: subordonat, şef 
intermediar şi şef/comandant. 

Aceasta remarcă este importantă atunci când incercâm să analizam 
stucturile motivaţionale ale membrilor organizaţiei sau când structurăm un 
tablou psihocomportamental pentru fiecare categorie. Din punctul de vedere al 
managementului şi conducerii, şefii intermediari reprezintă factorul cel mai 
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important al acestei trilogii, datorită, nu numai numărului mare, ci datorită 
importanţei muncii. Managerii intermediari sau de mijloc duc greul in orice 
organizaţie, ei sunt aceia care trebuie să împace pretenţiile conducătorilor şi pe 
cele ale subordonaţilor. De pregătirea acestora depinde bunul mers al vieţii in 
organizaţie. De aceea, întrebările pe care le-am enunţat deja pot li racordate la 
aceasta categorie de manageri. Cum arată tabloul psihocomportamental al unui 
manager intermediar - nivel mic şi mediu de conducere (management operativ 
si tactic)?  

Ce semnifică un tablou psihocomportamental? Acesta cuprinde un 
ansamblu de trăsături şi caracteristici temperamentale, aptitudinale şi 
caracteriale ce au o legătură directă cu o anume profesiune, in cazul nostru cu 
profesiunea de manager. Tabloul corespunde în marc parte cu deprinderile 
socio-psihologice şi de comunicare ale managerului. Din acest punct de vedere 
el se apropie de psihoprofesiogramă. Vom încerca să listam acest tablou 
plecând de la o cercetare sociopsihologică realizată în administraţie şi servicii. 
Subiecţii chestionaţi. împărţiţi în trei grupe: subordonaţi, şefi intermediari şi 
şefi/comandanţi, au fost rugaţi să răspundă la întrebări legate de şefii 
intermediari: 
- subordonaţii - ce calităţi şi caracteristici pshihocomportamentale credeţi că ar 
trebui să aibă şefii dumneavoastră pentru a ti manageri eficienţi?; 
- şefii/comandanţii - ce calităţi şi caracteristici psihocomportamentale credeţi că 
ar trebui să aibă subordonaţii dumneavoastră, care la rândul lor sunt şeii, pentru 
a ti managerii eficienţi?: 
- şefii intermediari - ce calităţi şi caracteristici sociopsihologice consideraţi că 
trebuie să aveţi pentru a fi un manager eficient?. Răspunsurile la aceste trei 
iiiticb.iii au fost prelucrate listându-se acele trăsături şi caracteristici care au 
apărut la cei mai mulţi dintre subiecţii chestionaţi. 
Perspectiva şefilor ierarhici superiori. Vă prezentăm câteva din calităţile şi 
caracteristicile pe care ar trebui să le aibă un manager pentru a fi eficient, in 
opinia şefilor lor ierarhici; 
- trebuie să reprezinte un exemplu bun pentru angajaţi, să-şi conducă echilibrat 
unităţile, să ia decizii şi să ţină conducerea la curent cu orice proiect; 
- trebuie să nu amâne problemele de la o zi la alta; 
- trebuie să fie fermi cu subalternii lor, loiali si responsabili; 
- obiectivele trebuie atinse; managerii intermediari trebuie să ştie ce se întâmplă, 
până la urmă ei sunt mult mai apropiaţi de personalul de execuţie; 
- managerii trebuie să îmbunătăţească eficienţa şi să obţină performanţele cele 
mai mari de la personalul lor; 
- utilizarea eficientă a resurselor (umane, financiare, materiale, de timp, etc); 
- managerii trebuie să se orienteze spre acţiunea de instruire şi menţinerea 
calităţii. 
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Perspectiva subordonaţilor. Pe ele altă parte, subordonaţii au o eu totul alta 
viziune asupra rolurilor pe care trebuie să le joace managerii (şefii). Pentru ei 
aceste roluri se aproprie mai mult de nevoile lor. In viziunea lor managerii ar 
trebui: 
- să ajute: 
- să fie oneşti: 
- să ştie cum să rezolve problemele grele; 
- să fie hotărâţi: 
- să comunice eficient cu personalul angajat; 
- sa aibă simţul umorului si personalitate; 
- să fie calmi când sunt presaţi de timp; 
- să aibă personalitate si autoritate; 
- să fie fermi, corecţi; 
- să fie eleganţi, corecţi. 
Perspectiva managerului (şefului intermediar). Interesantă este şi 
perspectiva managerului despre rolul pe care el ar trebui să-1 joace în 
activitatea organizaţiei, lată câteva dintre rolurile pe care managerul le con-
sideră esenţiale pentru colegii lui în vederea desfăşurării in bune condiţii a 
activităţii sale: 
- să poată comunica bine; 
- să aibă talent de conducător; 
- să-şi asume responsabilitatea; 
- să poată delega, controla, motiva; 
- să te poţi baza pe el. să inspire încredere; 
- să poată trasmite cunoştinţele lor subordonaţilor; 
- să fie răbdător, un bun exemplu, cinstit şi să asculte nevoile şi propunerile 
subordonaţilor; 
- să fie bun cu oamenii; 
- să aibă bun simţ şi înţelegere; 
- să stabilească standarde reale de muncă, respectarea timpului acordat etc; 
- să aibă simţul umorului. 
O privire comparativă asupra acestor perspective ne relevă următoarele: 
- şefii ierarhici pretind întotdeauna rezultate bune, ei consideră că activitatea 
managerilor ce le sunt subordonaţi trebuie să se îndrepte către atingerea 
eficientă a scopurilor şi obiectivelor instituţiei; 
- subordonaţii nu au aceleaşi nevoi. Accentul pus de ei cade pe contextul 
activităţii, pe mediu, pe factorii care le fac viaţa mai uşoară; 
- managerii intermediari se interpun între şefii lor direcţi şi subordonaţi. La 
începutul listei ei au pus aptitudinile pentru funcţia de conducere, apoi urmează 
atributele personale, care asigură desfăşurarea activităţii în condiţii optime; 
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- subordonaţii doresc manageri (şefi) cinstiţi, corecţi, calmi, cu umor; se vor 
uita cu admiraţie la cel care le va face viaţa mai uşoară la serviciu; 
- şefii direcţi doresc ca munca să fie executata întocmai şi la timp, cu minim de 
efort şi cheltuieli. 
Cum ar trebui sa arate tabloul psihocomportamental al unui asemenea manager. 
Caracteristicile prinse în cercetare vor constitui un punct de plecare în 
creionarea acestuia. Dorim să spunem de la început ca acest tablou are o 
valoare teoretică, el constituind un reper şi nu este ceva exhaustiv. Un portret 
psihocomportamental al şefului intermediar ar trebui sa includă: 
- nivel ridicat de cultură generală, alături de o bogată experienţă de viaţă; 
- să fie creator de soluţii, să găsească rapid soluţii performante pentru atingerea 
obiectivelor; 
- să reacţioneze rapid la modificările din mediu; 
- să comunice cu uşurinţă; 
- să aibă gândire strategică; 
- să aibă capacitate de organizare şi de antrenare a oamenilor in realizarea unui 
obiectiv. 
Pentru a fi performant este important ca managerului să-i placă ce face şi să se 
dedice în întregime acestei profesii. 

Dincolo de acest portret schematic este bine ca managerul să aibă: 
-inteligenţă peste medie, dar nu la un nivel prea înalt. Cele mai multe studii 
acceptă ideea că un lider ar trebui să fie ceva mai inteligent decât subordonaţii 
săi. Un coeficient de inteligenţa prea inalt sau prea scăzut poate avea efecte 
negative. Inteligenţa este definită drept aptitudine de a înţelege relaţiile care 
există între elementele unei situaţii şi de a adapta în aşa fel încât să-ti realizezi 
propriile scopuri; 
- iniţiativă - capacitatea de a percepe nevoia de acţiune şi de a întreprinde ceva 
în legătură cu aceasta. Iniţiativa parc a ti într-o relaţie strânsă cu energia şi 
rezistenţa şi scade, în multe cazuri, o dată cu vârsta. Desemnează declanşarea 
de noi acţiuni, relevarea şi rezolvarea practică a unei situaţii problemă. 
Iniţiativa este legată de: forţa individului; impunerea noului; capacitatea unităţii 
de poliţie de acceptare a acestui nou. Iniţiativa presupune cel puţin trei etape: 
- conştiinţa de problemă (luarea la cunoştinţă); 
- rezolvarea mentală; 
- rezolvarea practică (transpunerea în practică); 
- încrederea in sine - sau a crede în ceea ce faci. Această calitate este corelată 
cu felul în care oamenii îşi percep locul în societate cu nivelul propriilor 
aspiraţii. încrederea în sine nu trebuie să se traducă prin agresivitate şi arivism, 
ci poate fi exprimată într-o maniera discretă; 
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- "vederea din elicopter" - abilitatea unui manager de a se ridica deasupra 
unei anumite situaţii şi de a o vedea în contextul în care se manifestă iar apoi de 
a coborî pentru a se ocupa de detalii.  

Toate aceste trăsături/caracteristici sunt influenţate de anumiţi factori 
care acţionează atăt la nivelul comandantului unităţii, cât si la nivelul 
microgrupurilor ce compun unitatea. Cei mai importanţi factori sunt: 
- experienţă si un sistem de valori - în experienţă includem urmăloarele 
componente: educaţie, instruire, ocupaţie, viaţa de familie, poziţie, rol jucat in 
comunitate. Pentru comandant experienţa este foarte importanta deşi, de multe 
ori, aceasta se poate transforma uşor in prejudecată. Sistemul de valori este 
important prin faptul ca aceasta individualizează, conferă personalităţii 
unicitate: 
- încredere în subordonaţi sau colegi - un stil managerial participativ pretinde 
să existe oameni capabili să-şi îndeplinească responsabilităţile, încrederea in 
ceilalţi este de natura să sporească gradul de coeziune la nivelul unităţii si să 
crească responsabilitatea prin implicare: 
- capacitatea de a crea certitudini - indivizii simt nevoia de "puncte" stabile, 
de repere certe care să le orienteze acţiunile. Un comandant trebuie să asigure 
această certitudine la locul de muncă. Multe calităţi care se cer subordonatului: 
loialitate, corectitudine, disciplina etc. pleacă de la aceste certitudini: 

Nu există comandanţi buni sau răi - există comandanţi eficienţi şi 
ineficienţi! Eficienţa sau ineficienta se dovedeşte intr-o anumită 
conjunctură/context, în funcţie de subordonaţii pe care ii ai la dispoziţie şi de 
natura activităţii. Un lucru este cert. Managerul reprezintă pionul principal într-
o organizaţie. De pregătirea sa profesională şi managerială depinde bunul mers 
al organizaţiei. Managerii charismatici sunt puţini. Cei mai mulţi sunt produsul 
efortului depus în pregătire, în formarea de abilităţi, deprinderi şi obiceiuri care 
să îi facă respectaţi de oamenii pe care îi conduc. 
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Capitolul 15 
MANAGEMENTUL MUNCII ÎN ECHIPĂ 
 
Introducere 
 

Omul nu poate trăi izolat de ceilalţi. De la începuturile umanităţii şi până 
la societatea postindustrială. mediul social în care individul s-a afirmat 1-a 
constituit grupul. Pentru oameni, nevoia de a comunica cu ceilalţi, de a intra în 
relaţii cu ei. este la fel de importantă ca şi satisfacerea nevoilor fiziologice sau a 
nevoilor de securitate şi protecţie. Grupul a constituit cadrul de afirmare şi de 
securitate, a exprimat nevoia omului de a se asocia, de a se socializa. Pe de alta 
parte, grupul oferă individului satisfacţii sociale şi ajutor contra frustraţiilor 
profesionale. Datorită acestor "avantaje" omul nu concepe existenţa în afara 
grupurilor. Necesităţile umane: supravieţuirea, conservarea şi adaptarea se 
realizează la un nivel mai înalt prin intermediul grupului. Grupul creează la 
indivizi sentimentul solidarităţii, care se exprimă prin sprijinul mutual pe care îl 
aşteaptă membrii de la grup, atunci când se simt ameninţaţi. Tannenbaum216 
arăta că oamenii au tendinţa să se grupeze în faţă primejdiilor, este o reacţie pur 
psihologică pentru că de multe ori afilierea nu aduce individului nici un avantaj. 
în afară de confort psihologic. 
 
De reţinut! 
- oamenii se asociază in mod instinctiv, deoarece nu pot trăi izolat, 
- istoria este a grupurilor umane şi nu a indivizilor izolaţi, 
- primul suport pe care il oferă grupul este confortul psihologic, 
- răbufnirile, confruntările nu se îndreaptă împotriva grupului, ci a modului 
acestuia de organizare: 

Viaţa in organizaţii are aceeaşi logică. Când am spus că organizaţia este: 
"o invenţie socială destinata realizării unor scopuri comune prin efort de grup" 
(G. Johns, 1996), am spus, indirect, că organizaţia este un grup de muncă 
specific. Ea reprezintă un grup specific datorită sintagmei " efort de grup". Un 
grup devine o organizaţie în măsura în care oamenii doresc să contribuie la 
realizarea unui scop comun. Recunoaşterea necesitaţii efortului comun, 
deosebeşte organizaţia de grupurile de prieteni, de cele de vecinătate sau de 
cele de rudenie. În toate organizaţiile, oamenii ajung la un moment dat să 
lucreze în grupuri sau echipe - comitete, echipe de proiect etc. Activitatea de 
echipă poate spori satisfacţia şi motivaţia în muncă, în special pentru cei care 
preţuiesc interacţiunile sociale. Obţinerea unor avantaje cât mai mari din 

                                                 
216 A.S. Tannebaum. 1967. Psychologie sociale de l'organisation industrielle, éditions Hommes et 
Techniques. Paris 



MANAGEMENTUL ORGANIZAŢIONAL AL POLIŢIEI 

 362

activitatea de echipă face parte, în mod esenţial, din rolul managerului, iar 
performanţa echipei reflectă performanţa acestuia. 

După cum am arătat, grupurile sunt o componentă firească şi inevitabilă 
a vieţii profesionale. Managerii le creează pentru a asigura îndeplinirea unor 
sarcini. Ei formează, astfel, echipe de intervenţie, echipe de proiect, formaţiuni 
de patrulare, consilii, comitete. O bună parte din activitatea dumneavoastră 
managerială o veţi petrece interacţionând cu oamenii care fac parte din grupuri, 
fie în calitate de membru fie în calitate de conducător. In acest capitol ne vom 
ocupa de posibilităţile de creştere a nivelului de performanţă în grup, de a 
profita de potenţialul creativ al acestuia. întrebări ca: "ce înseamnă un grup?", 
"ce este grupul de muncă?", "cum se formează spiritul de echipă?", "ce 
autoritate ar trebui să aibă şeful asupra grupului?", îşi vor găsi răspunsul pe 
parcursul acestui capitol. 

 
1. Cadrul teoretic al studierii grupului 

Un grup este un ansamblu de trei sau mai mulţi oameni care se asociază 
şi interacţionează între ei în scopul atingerii unor obiective comune. Rezultatul 
acestei asocieri constă într-o fuziune a individualităţilor într-un întreg, se naşte 
sentimentul de "noi", o atmosferă de grup în care fiecare individ se identifică cu 
grupul. Individul este interesat de părerea celui de lângă el despre propria sa 
persoană, chiar dacă nu recunoaşte acest lucru, despre modul în care acesta ¡1 
gândeşte sau îl apreciază. Rezumând, putem spune că un grup este format din 
oameni care interacţionează, au un scop comun şi se cunosc unul pe celalalt. 
Deşi. comportamentul individual poate părea ciudat, mai ales când ne este 
explicat în termeni raţionali, comportamentul celor care fac parte dintr-un grup 
este şi mai greu de înţeles. S-au întreprins un mare număr de studii care 
urmăresc să analizeze intensitatea cu care reuşesc grupurile să influenţeze 
comportamentul individului, in calitate de manageri, pentru a reuşi să vă ajutaţi 
grupul să lucreze cu eficacitate este nevoie să înţelegeţi cât mai bine acest 
fenomen. 

În cadrul unui experiment clasic, Sheriff217 , 1936, a demonstrat efectul 
pe care îl are un grup asupra percepţiei individului, la nivel subconştient. 
Experimentul s-a desfăşurat în trei faze. În prima fază, unui număr de persoane 
li s-a cerut părerea despre o anumită problemă. Punctele de vedere au fost 
destul de diferite. În faza a doua, indivizii au fost adunaţi la un loc, reuşind să 
emită un punct de vedere comun, considerat "corect". în a treia fază, subiecţii 
au fost rugaţi, separat, să-şi prezinte din nou punctul de vedere asupra 
problemei. Sheriff a observat că în această a treia fază, punctele de vedere 
individuale se apropiau sensibil de punctul de vedere comun. 

                                                 
217 Sherif, M., The psychology of Social Norms, New York, Harper and Row. 1936 



MANAGEMENTUL ORGANIZAŢIONAL AL POLIŢIEI 

 363

Munca in grup poate afecta, deci, modul în care se comportă oamenii. 
Nevoia de a face parte dintr-un grup tinde să conducă la o anumită conformitate 
în ceea ce priveşte ţelurile şi aşteptările colective, fapt care duce cu timpul la o 
schimbare în comportamentele indivizilor fără ca aceştia să depună efort în 
acest sens. De exemplu, cei care au obiceiul să întârzie la lucru, ajung să-şi 
corecteze considerabil acest neajuns, dacă lucrează într-un grup în care se 
respectă punctualitatea. Grupul încearcă să exercite presiuni directe şi indirecte 
asupra individului, iar acesta trebuie să se conformeze valorilor respective. În 
cele din urmă, grupul îl poate exclude pe cel care mi se poate adapta sau nu 
vrea să se adapteze. Observăm că grupurile par frecvent a fi diferite unele faţă 
de altele. Diferenţele cele mai evidente ar putea cuprinde modul în care 
membrii interacţionează unii cu alţii, ceea ce simt membrii faţă de grup şi 
modul in care funcţionează efectiv grupul. Este posibil adeseori să găsim 
cauzele acestor diferenţe în ceea ce priveşte interacţiunea, sentimentele şi 
activitatea, în maniera în care grupul a fost structurat încă de la început. 
 
De reţinut! 
- grupurile pot influenţa comportamentele indivizilor in mod involuntar, 
inconştient; 
- dorinţa de a rămâne într-un grup este "plătită " printr-un conformism la 
valorile acestuia. Individul nu mai face ce vrea ci ce trebuie, primind în schimb 
protecţie şi confort psihologic. 
 
l.l.Structura grupului şi consecinţele acesteia 

Structura grupului se referă la caracteristicile organizării sociale a 
grupului, la felul în care acesta este "adunat împreună". Caracteristicile de bază 
în jurul cărora variază grupurile sunt mărimea şi diversitatea membrilor. Alte 
caracteristici structurale sunt aşteptările pe care membrii le au unii de la alţii 
(normele), înţelegerile la "cine ce face" în cadrul grupului (rolurile), 
recompensele şi prestigiul oferite unor membri ai grupului (statut) şi cât de 
atractiv este grupul pentru membrii săi (coeziune). Să le luăm pe rând!. 

 
1.1.1.   Mărimea grupului 

De un lucru putem fi siguri - cel mai mic grup este constituit din trei 
oameni, să zicem un şef şi doi subordonaţi. Putem, asemenea multor specialişti, 
să ne antrenăm într-o disputa teoretică asupra limitei superioare. Este greu de 
dat o cifră. Unii autori - G. Johns - se opresc la 300 - 400 sute de membrii, 
făcând o asociere cu mărimea camerei inferioare şi superioare a parlamentului. 
Nu ştim dacă asta este o comparaţie veridică. în funcţie de număr grupurile se 
împart în grupuri mici (3 - 40/50 membri) şi grupuri mari (50 - câteva sute). 
Grupurile care ne interesează pe noi şi asupra cărora vom insista in continuare, 
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respectiv grupurile de muncă . au intre 3 şi 15 membri. Şi în cadrul acestor 
grupuri, limita maximă este destul de relativă. Mărimea grupului este invers 
proporţională cu satisfacţia. Afirmaţia sună ciudat, dacă ne gândim că un număr 
mai mare de membri oferă mai multe ocazii de a-ţi face prieteni. Pe de altă 
parte, pe măsură ce ocaziile cresc, şansa de a te ocupa să fructifici aceste 
oportunităţi scade, ca urmare a lipsei de timp şj energie. 

Performanţa grupului variază în raport cu mărimea, in mod normal, acolo 
unde sunt mai multe "capete luminate" există o şansă mai mare de a obţine 
performanţe deosebite, decât în cazul unui număr mic de membri. Cu cât grupul 
este mai mare cu atât dificultăţile în funcţionarea grupului, provenite din 
coordonarea şi motivarea oamenilor sunt mai mari. Din acest punct de vedere, 
chiar dacă performanţele potenţiale ale grupului sunt mari, performanţele reale 
(se scad cheltuielile datorate dificultăţilor) sunt direct proporţionale cu numărul, 
până la un punct, după aceea scad. în ce priveşte eficacitatea (capacitatea unui 
grup de a-şi îndeplini sarcinile), mărimea grupului trebuie să fie un compromis 
între avantaje şi dezavantaje. Cercetările arată că pentru a avea o participare 
efectivă, numărul optim de membrii trebuie să fie între 5-7. Dacă mărimea 
grupului depăşeşte 12-15 membri, grupul poate deveni mai puţin eficace şi va 
tinde probabil să se divizeze în grupuri mai mici. 

 
1.1.2.   Normele de grup 

Normele sociale sunt aşteptări colective pe care membrii grupurilor le au 
cu privire la comportamentul lor, unii faţă de alţii. Astfel, ele sunt coduri de 
conduită care specifică ceea ce indivizi ar trebui sau nu să facă sau standarde 
faţă de care să putem evalua cât de potrivit este comportamentul. Cea mai mare 
parte a influenţei normative este involuntară şi suntem, câteodată, conştienţi de 
o astfel de influenţă. Am amintit de experimentele lui Sheriff şi de descoperirea 
sa: norma socială influenţează norma individuală. Norma socială influenţează 
comportamentul individului. Când cineva vine, pentru prima oară la lucru, la un 
nou loc de muncă, el caută indicii la ceea ce se consideră o comportare potrivită. 
De ce apar normele? - cea mai importantă funcţie pe care o realizează este 
aceea că asigură comportamentului regularitate şi predictibilitate. Aceasta 
asigură o securitate psihologică şi ne permite să ne desfăşurăm activitatea cu 
cât mai puţine întreruperi. Normele se dezvoltă pentru a reglementa 
comportamentele considerate importante pentru sprijinitorii lor. De exemplu, 
managerii vor adopta norme referitoare la activitatea şi prezenţa la muncă a 
subordonaţilor lor mai curând decât să adopte norme cu privire la 
personalizarea birourilor. 
Cum se dezvoltă normele? - indivizii dezvoltă atitudini în funcţie de o 
anumită credinţă sau valoare. în multe cazuri atitudinile sunt cele care ne 
afectează comportamentele. Atunci când membrii unui grup împărtăşesc 
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aceleaşi credinţe, este de aşteptat să împărtăşească aceleaşi atitudini. Aceste 
atitudini împărtăşite, constituie baza pentru norme. Normele sunt aşteptări 
colective şi este nevoie de doi sau mai mulţi oameni pentru ca ele să existe. De 
ce au tendinţa oamenii de a se conforma normelor?. O mare parte din supunere 
se datorează faptului că, pur şi simplu, norma coincide cu atitudinile particulare 
ale persoanei. Apoi, pentru că economisesc timp şi previn confuzia socială. 
Unii le respectă doar pentru a rămâne în grup, deşi multe aspecte ale lor nu le 
convin.  
Tipuri de norme clasice. 

Norme de loialitate. Organizaţiile pretind un grad mare de conformare şi 
de loialitate de la membrii lor. In domeniul ordinii publice, aceste norme sunt 
formalizate, împreună cu sancţiuni specifice. 

Norme privind ţinuta Normele sociale dictează frecvent tipul de haine 
pe care oamenii trebuie să le poarte la lucru. Chiar şi în organizaţiile care au 
adoptat politici ce favorizează îmbrăcămintea obişnuită, angajaţii se preocupă 
foarte mult de ceea ce îmbracă la serviciu. Atât este de mare puterea normelor 
sociale! 

Norme privind alocarea recompenselor. Există cel puţin patru norme 
care ar putea dicta modul în care pot fi alocate salariul, promovările şi 
favorurile informale în cadrul organizaţiilor: 
- echitatea - recompensează în concordanţă cu efortul, performanţa sau 
vechimea; 
- egalitatea - recompensează pe toată lumea egal; 
- reciprocitatea - recompensează oamenii în acelaşi fel în care ei te 
recompensează pe tine; 
- responsabilitatea socială - recompensează pe cei care au într-adevăr nevoie de 
acea recompensă. 

Norme de performanţă. Performanţa membrilor organizaţiei poate li in 
funcţie de aşteptările sociale în aceeaşi măsură in care depinde de abilitate, 
motivaţie personală sau tehnologie. Grupul de lucru asigură membrilor săi 
indicii puternice asupra a ceea ce este un nivel potrivit de performanţă. Noii 
membrii ai grupului sunt atenţi la aceste indicii. Desigur, normele oficiale, 
organizaţionale pe care managerii le impun subordonaţilor lor sunt de obicei în 
favoarea înaltei performanţe. Totuşi, grupurile de lucru stabilesc adeseori în 
chip informal norme de performanţa proprii. 

 
1.1.3.   Rolurile în grup 
 

Rolurile sunt poziţii în cadrul grupurilor cărora le este ataşat un set de 
comportamente aşteptate. De aceea. într-un anumit sens, rolurile reprezintă 
"pachete'" de norme care se aplică unor membri anume ai grupului. Cu toate că 



MANAGEMENTUL ORGANIZAŢIONAL AL POLIŢIEI 

 366

normele se aplică tuturor membrilor, pentru a asigura angajarea lor în 
comportamente similare, dezvoltarea rolurilor indică faptul că membrilor 
grupurilor li se poate cere şi să acţioneze diferit unul de altul, în organizaţii 
găsim două tipuri de roluri. 

În primul rănd. putem identifica roluri desemnate, repartizate. Acestea 
sunt roluri prescrise formal de către o organizaţie ca efect al diviziunii muncii 
şi a responsabilităţii pentru a uşura realizarea sarcinilor. Rolurile desemnate 
indică "cine ce face" şi "cine poate spune altora ce să facă", in al doilea rând, în 
organizaţie se manifestă roluri emergente. Aceste roluri se dezvoltă în mod 
natural pentru a satisface nevoile socio-emoţionale ale membrilor grupului. 
Clovnul clasei şi bârfitoarea de la birou satisfac roluri socio-emoţionale. Un 
"bătrân profesionist" care îi ajută pe membrii tineri ai grupului să asimileze 
sarcinile de muncă, joacă tot un rol emergent.  
Ambiguitatea rolurilor - apare atunci când scopurile muncii cuiva sau 
metodele de execuţie sunt neclare. Ambiguitatea poate fi caracterizată de 
confuzie asupra modului în care este evaluată activitatea, asupra modului de 
realizare a unei bune performanţe sau asupra limitelor în ce priveşte autoritatea 
şi responsabilitatea cuiva. Ambiguitatea poate fi indusă de: factori 
organizaţionali. emiţătorul rolului sau persoana vizată. Consecinţele practice 
ale ambiguităţii sunt: stresul, insatisfacţia, angajamentul organi-zaţional redus 
şi intenţia de a pleca. 
Conflictul de rol - apare atunci când un individ este pus în faţa unor aşteptări 
incompatibile cu rolul. Conflictul se deosebeşte de ambiguitate, prin aceea că 
aşteptările faţă de rol sunt bine înţelese, dar pot fi incompatibile, în sensul că se 
exclud reciproc, nu pot fi satisfăcute simultan sau nu se potrivesc ocupantului 
postului. Membrii organizaţiei joacă în mod necesar mai multe roluri în acelaşi 
timp, mai ales dacă includem şi rolurile jucate în afara organizaţiei. Adeseori, 
aşteptările inerente faţă de aceste roluri sunt incompatibile şi ca urmare apare 
conflictul între roluri. 

Chiar atunci când cerinţele rolului sunt clare şi de astfel rezonabile, ele 
sunt incompatibile cu personalitatea sau aptitudinile celui care ocupă poziţia - 
în acest fel se declanşează conflictul persoană - rol. Managerii pot ajuta pentru 
a se preveni conflictul faţă de rol în cazul subordonaţilor lor prin evitarea 
mesajelor care se contrazic singure, discutarea cu alţi emitenţi de roluri, 
sensibilizarea la solicitările multiple ale rolurilor şi desemnarea persoanei 
potrivite pentru rolul potrivit. 

 
1.1.4.   Statutul în grup 

Statutul este rangul, poziţia sociala sau prestigiul acordat membrilor 
grupului. Spus altfel, el reprezintă aprecierea grupului faţă de un membru al său. 
Ce anume este apreciat depinde de sistemul de statut în discuţie. Când sistemul 
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de statut funcţionează uşor, grupul va prezenta norme clare referitoare la 
persoana căreia trebuie să-i fie acordat mai mult sau mai puţin statut. 
Sistemul de statut formal. Toate organizaţiile au atât sisteme  formale cât şi 
informale de statut. Sistemele formale reprezintă încercarea managementului de 
a identifica public acei oameni care au un statut mai  mare decât alţii. Este 
vizibil pentru că identificarea este implementată prin aplicarea unor simboluri 
de statut. Simbolurile de statut pot include titluri, relaţii de lucru speciale, 
programul de lucru şi timpul de lucru. Care sunt criteriile pentru a avea un 
statut formal organizaţional? Unul dintre criterii este adeseori vechimea în 
grupul de muncă. Angajaţii care au făcut parte din grup mai mult timp pot avea 
privilegiul de a alege biroul mai bun, o logistică adecvată etc. Mult mai 
importantă decât vechimea este poziţia cuiva, postul pe care îl ocupă. 
Secretarele, agenţii de ordine, comandanţii, deoarece desfăşoară activităţi 
diferite, primesc statute diferite. De ce fac organizaţiile atâtea eforturi pentru a 
diferenţia statutul? Pe de o parte, statutul şi simbolurile conectate servesc 
asemenea unor magneţi puternici care induc membrilor aspiraţia de a accede la 
poziţii ierarhice mai înalte. Pe de altă parte, diferenţierea în funcţie de statut 
consolidează ierarhia autorităţii în cadrul grupurilor de lucru şi în organizaţie ca 
întreg, dc vreme ce oamenii acordă atenţie indivizilor cu statut înalt. 
Sistemul de statut informai. In plus, fată de sistemul de statut formal, putem 
detecta sisteme de statut informai în cadrul organizaţiilor. Unor astfel de 
sisteme nu li se face foarte multă publicitate şi le pot lipsi simbolurile care 
evidenţiază. Cu toate acestea, ele pot opera la fel de eficace. Anumiţi manageri, 
care au avut rezultate foarte bune la începutul carierei sunt identificaţi ca 
"sprinteri" şi acestora le sunt încredinţate munci speciale care corespund cu 
statutul lor elevat. 
Consecinţele diferentelor de statut. Diferenţele de statut au un efect 
paradoxal asupra modelelor de comunicare. Majoritatea indivizilor îndrăgesc 
comunicarea cu oameni având acelaşi statut sau unul superior, mai degrabă 
decât cu oameni care au un statut inferior lor. Rezultatul ar trebui să fie tendinţa 
indivizilor de a comunica cu cei aliaţi la nivelele superioare în ierarhia grupului. 
Totuşi, dacă diferentele de statut sunt mari, oamenii se pot inhiba. în special în 
cadrul comunicării ascendente. Statutul afectează, de asemenea comunicarea 
dintre diferiţii membri ai grupului şi influenţa lor asupra problemelor grupului. 
Aşa cum se poate deduce, membrii cu statut mai înalt vorbesc mai mult şi au 
mai multă influenţă. 
Reducerea barierelor de statut. Deşi anumite diferenţe pot fi motivatori 
puternici, tendinţa lor de a inhiba libera circulaţie a informaţiei a condus multe 
organizaţii la reducerea rolului diferentelor de statut prin eliminarea unor 
simboluri de statut discutabile. Scopul este de a realiza o cultură de lucru în 
echipă şi de cooperare deasupra rangurilor. 
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1.1.5.   Coeziunea grupului 
Coeziunea grupului este o proprietate esenţială a grupurilor. Grupurile 

unite sunt acelea care sunt deosebit de atractive pentru membrii lor. Datorită 
acestei atractiv ităţi. membrii îşi doresc în mod special să rămână în cadrul 
grupului şi tind să descrie grupul în termeni favorabili. "Coeziunea reprezintă 
gradul in care un grup este deosebit de atractiv pentru membrii săi". Coeziunea 
este o proprietate relativă a grupului, mai degrabă decât una absolută. C toate 
că unele grupuri sunt mai unite decât altele, nu există o linie obiectivă care 
desparte grupurile unite de cele neunite.  
Factorii care influenţează coeziunea. Barometru care arată gradul de 
coeziune al grupului este influenţat de următorii factori: 
- ameninţarea şi competiţia, in faţa ameninţării şi competiţiei grupurile devin 
mai unite din dorinţa de a-şi îmbunătăţi comunicarea şi coordonarea astfel încât 
să se descurce mai bine. Membrii percep acum grupul ca fiind mai atractiv 
deoarece el este văzut ca fiind capabil să facă ceea ce trebuie tăcut pentru a 
îndepărta ameninţarea; 
- succesul. Este un lucru normal ca un grup să devină mai atractiv pentru 
membrii săi când a îndeplinit cu succes un obiectiv important. Similar, 
coeziunea va scădea după un eşec; 
- mărimea - grupurile mari au dificultăţi sporite în a deveni şi rămâne unite. 
Ele pierd mult timp pentru a se pune de acord asupra obiectivelor şi au mai 
multe probleme de comunicare şi coordonare pentru a realiza aceste obiective; 
- durata iniţierii - grupurile în care este dificil de intrat sunt mai atractive 
decât în cele in care este uşor de intrat. 
 
2. Formarea grupurilor şi stadiile de dezvoltare a acestora 
 

Înainte de a vedea de ce intră oamenii în grupuri, este util să aruncăm o 
privire asupra factorilor care conduc la formarea grupurilor. În cazul grupurilor 
infórmale, suntem preocupaţi de factorii care determină apariţia lor în cadrul 
formal de muncă. In cazul grupurilor formale, suntem interesaţi de factorii care 
conduc organizaţiile la formarea unor astfel de grupuri şi de uşurinţa cu care 
grupurile pot fi menţinute şi conduse. Principali factori care duc la formarea 
grupurilor sunt: 
- Oportunităţile de interacţiune. O condiţie prealabilă evidentă pentru 
formarea grupurilor este posibilitatea de interacţiune. Atunci când oamenii sunt 
capabili să interacţioneze unii cu alţii, ei sunt capabili să recunoască faptul ca ar 
putea avea obiective comune şi ca pot să realizeze aceste obiective prin 
încredere reciprocă. 
- Potenţialul de realizare a obiectivelor este un alt factor care contribuie la 
formarea şi  menţinerea grupurilor. Obiectivele  fizice sau scopurile intelectuale 
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sunt adeseori realizate mai eficient ca urmare a împărţiri cu grijă a muncii intre 
membrii grupului. Grupurile pot realiza, de asemenea, scopuri social 
emoţionale cum ar fi stima şi siguranţa. 
- Caracteristicile personale ale membrilor reprezintă unul din factorii cei mai 
importanţi. Când vorbim despre atitudini, există o sumedenie de dovezi că 
"cine se aseamănă se adună". Asta înseamnă că oamenii cu atitudini similare 
tind să fie atraşi unul de altul. Atunci când ne referim la caracteristici de 
personalitate, este adevărat că oamenii similari se simt atraşi unii de alţii, dar şi 
cei opuşi se atrag uneori. De exemplu, oamenii dominanţi pot cauta compania 
celor supuşi. Aici vorbim, în general, de atracţia şi gruparea infórmala. în 
momentul în care organizaţiile alocă personal pentru grupuri infórmale de lucru, 
ele o fac distribuind in cadrul grupului oameni cu abilitaţi, atitudini sau 
personalităţi diferite dar complementare. 
 
2.1. Dezvoltarea grupurilor. Principalele stadii 
 

Ca şi individul, grupul se dezvolta şi se maturizează. Studiile efectuate au 
sugerat că orice grup parcurge mai multe stadii de dezvoltare. Eficacitatea unui 
grup depinde. în parte, de cât de bine îşi soluţionează problemele specifice 
fiecărui stadiu de dezvoltare. Unul din cele mai cunoscute şi mai utile modele 
ale dezvoltării grupului este cel propus de Tuckman218. Conform acestui model, 
un grup parcurge patru faze: formarea, răbufnirea, normarea şi funcţionarea, 
care pot fi descrise astfel:  
Formarea - în această fază, grupul nu este încă un grup în adevăratul sens al 
cuvântului, ci. mai degrabă, o adunare de indivizi. Caracteristice pentru aceasta 
fază sunt discuţiile despre ţelurile, identitatea, componenţa, durata de existenţă, 
conducerea şi procedurile de lucru ale grupului. Oamenii încearcă de la bun 
început să facă o bună impresie asupra celorlalţi.  
Răbufnirea - unele grupuri trec printr-o fază de conflicte ce urmează unui 
consens iniţial superficial. Scopul, conducerea, rolurile, normele, procedurile 
de lucru şi comportamentul în cadrul grupului ajung să fie puse în discuţie, în 
cadrul acestui proces pot fi dezvăluite interese individuale sau "agende 
ascunse", fiind posibile chiar şi unele ostilităţi. Răbufnirea este deosebit de 
importantă pentru formarea încrederii reciproce. Dacă este coordonată cu 
succes, această fază poate conduce la formularea unor obiective şi proceduri 
mai realiste. 
Normarea - in această fază grupul îşi stabileşte normele şi tiparele care îi vor 
guverna funcţionarea, modul de lucru, procesul decizional, gradul de 
transparenţă, nivelul încrederii reciproce. Faza este caracterizată de diferite 
                                                 
218 Tuckman. Bruce, Stages of Small Group Development Revisited, Group and Organizational 
Studies, nr.2,1977 
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experimenta ale membrilor grupului menite să testeze starea de spirit a 
celorlalţi şi să stabilească nivelul de implicare. 
Funcţionarea - numai după ce sunt parcurse cu succes primele trei faze grupul 
poate deveni pe deplin productiv. Chiar dacă şi in celelalte faze se pot înregistra 
rezultate la un anumit nivel, acestea sunt totuşi diminuate de energia consumată 
în desfăşurarea proceselor de grup şi în explorarea obiectivelor şi rolurilor 
individuale, in cazul comitetelor şi grupurilor care se întrunesc la intervale 
neregulate, problematica legată de obiective, proceduri şi stilul cel mai adecvat 
de conducere nu ajunge să fie soluţionată niciodată pe deplin. Multe din 
aspectele nerczolvate continuă să stingherească activitatea grupului producând 
adesea sentimente de frustrare şi reducându-i eficacitatea. 

Timpul sau efortul de care are nevoie grupul pentru a parcurge toate cele 
patru faze ale dezvoltării sale depind de circumstanţele cu care se confruntă. 
Dacă sarcina este clar definită şi considerată importantă de către fiecare 
membru, dacă oamenii au numeroase angajamente faţă de grup. dacă sunt 
obişnuiţi să lucreze împreună, atunci cele patru etape pot fi depăşite rapid. 
Trebuie spus că de fiecare dată când o persoană se alătură unui grup sau îl 
părăseşte, acesta devine un grup nou, luându-se de la capăt întregul proces de 
dezvoltare. De exemplu, dacă un membru important părăseşte grupul, se 
declanşează în cadrul acestuia o nouă cursă pentru obţinerea unei poziţii 
influente. 
Teoria lui Tuckman are două implicaţii esenţiale: 
- în orice grup şi ori de câte ori apar schimbări de compoziţie în cadrul acestuia, 
este de aşteptat să apară un anumit nivel de conflict, dezacord sau luptă, pentru 
ocuparea unei poziţii mai înalte; 
- înainte de a începe să funcţioneze cu eficacitate maximă, un grup arc nevoie 
de o perioadă de timp pentru a se dezvolta, în mod ideal, acest interval de timp 
trebuie luat în considerare la întocmirea planurilor. 
 
2.2.Eficacitatea grupurilor 

 
Eficacitatea înseamnă capacitatea unui grup de a-şi îndeplini sarcinile şi 

de a permite totodată membrilor săi să obţină satisfacţii din activitatea colectivă. 
Factorii de care depinde eficacitatea se împart in două categorii: factorii 
contextuali sau elementele conjuncturale. date din exterior, şi aici intră 
mărimea grupului, componenţa grupului, natura sarcinii, resurse şi sprijin şi 
recunoaşterea externă; factorii interni sau variabili, care se situează în mare 
măsură sub controlul direct al grupului şi pot fi modificaţi într-un timp relativ 
scurt pentru a creşte eficacitatea grupului. Printre aceştia se numără stilul de 
conducere, procesele şi procedurile adoptate de grup (inclusiv funcţiile de 
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sarcină şi de menţinere a relaţiilor sociale, tiparele comportamentale etc) şi 
motivaţiile. Ne vom ocupa în continuare, cu precădere, de factorii interni. 
Stilul de conducere. Pentru a obţine o bună performanţă, felul în care se 
exercită conducerea trebuie să se împletească cu natura sarcinii şi cu 
circumstanţele în care se acţionează. Stilufc trebuie să fie acceptat de către 
angajaţi. 
Sarcina şi procesele sociale. Pentru a avea eficacitate, un grup trebuie nu 
numai să poată rezolva sarcina care i s-a repartizat (adică să exercite funcţiuni 
de sarcină) dar să şi menţină relaţiile sociale dezvoltate (să exercite funcţiuni de 
menţinere). Prin funcţiunile de sarcină se numără: interpretarea asemănătoare a 
sarcinii primite, soluţionarea problemelor, iniţierea structurilor care să permită 
rezolvarea sarcinii, activitatea de control. 
 
De reţinut! 
Funcţiuni de sarcină comune 
- propunere/iniţiere - propunerea unor idei, a unor măsuri şi acţiuni relevante 
pentru sarcină; 
- construire - dezvoltarea propunerilor celorlalţi; 
- diagnosticare - analiza problemelor şi dificultăţilor care apar sau a cauzelor 
diferitelor situaţii; 
- căutare de informaţii - furnizarea şi căutarea de informaţii relevante pentru 
îndeplinirea sarcinii; 
- evaluare - evaluarea avantajelor diferitelor propuneri sau rezultate; 
- elaborarea deciziilor - contribuţii la adoptarea unor decizii cu privire la 
diferite propuneri sau cai de acţiune. 

Funcţiunile de menţinere contribuie la susţinerea moralului şi armoniei în 
grup. creând o atmosferă menită să-i facă pe oameni să simtă că pot colabora cu 
eficacitate. în parte, aceste funcţiuni au rostul de a satisface nevoia de integrare, 
afecţiune şi respect a oamenilor. 

 
De reţinut! 
Funcţiuni de menţinere comune 
bariera - implică: deschiderea - atitudinea activă şi pozitivă de a-i implica şi 
pe ceilalţi în discuţie; închiderea - tentativa de a-i controla sau de a-i izola pe 
ceilalţi; 
încurajarea - comportamentul amical, cooperant şi sensibil faţă de ceilalţi, 
manifestai prin mijloace verbale 
sau nonverbale; 
soluţionarea conflictelor - capacitatea de a admite existenţa unui conflict şi 
încercarea de a-l rezolva; 
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feedback-ul -furnizarea unuifeedback cu privire la contribuţiile membrilor 
grupului; 
sentimentele - capacitatea de a recunoaşte fi de a accepta sentimentele 
oamenilor; 
necesităţile elementare - satisfacerea necesităţilor elementare ale celor din 
grup (dotare corespunzătoare, elemente de confort). 

În general se tinde să se acorde o atenţie necorespunzâtoare funcţiunilor 
de menţinere, considerându-se că sarcina este singurul lucru important. Cu 
toate că sarcina este importantă, dacă îşi neglijează funcţiunile de menţinere, 
grupul nu le oferă oamenilor un mediu adecvat pentru muncă. Motivaţia - în 
mod sintetic, aspectele legate de motivaţie raportat la comportamentul de grup 
sunt: 
- motivaţia înseamnă mai mult decăt satisfacţia produsă de muncă. Lipsa 
satisfacţiei in muncă poate duce la absenteism şi fluctuaţia personalului. Dar un 
grup satisfăcut nu este neapărat un grup productiv; 
- motivaţia indivizilor din grup creşte cănd aceştia ştiu care sunt rezultatele 
scontate şi le consideră realiste. E nevoie, de asemenea, ca oamenii să aibă 
informaţii suficiente pentru a putea compara realizările cu aşteptările. Aceşti 
factori sunt tot atât de importanţi pentru motivaţia grupului, ca şi pentru a 
individului; 
- implicarea oamenilor în adoptarea deciziilor care îi afectează sau lăsarea 
grupului să şi le elaboreze singur pot spori nivelul motivării doar dacă grupul şi 
sarcinile sunt considerate suficient de importante pentru ca individul să accepte 
o responsabilitate mărită sau un alt cost posibil; 
- probabil ca cel mai important aspect al motivării grupului este existenţa unui 
ţel comun care să fie preţuit în cel mai înalt grad de toţi membrii acestuia, in 
absenţa unui astfel de ţel. oamenii pot să-şi plaseze propriile interese înaintea 
celor individuale. 
 
3. Specificul grupurilor de muncă 

Grupurile sunt foarte diverse. O încercare de clasificare a grupurilor ne-
ar pune la grea încercare. Există foarte multe clasificări, care mai mult ne-ar 
încurca. Din multitudinea de grupuri, ne vom ocupa de cele care ne interesează 
in cel mai înalt grad - grupurile de muncă sau dc lucru. Ce este grupul de 
muncă? Un grup de persoane, care realizează o activitate sau o acţiune sub 
conducerea unui şef. între membrii grupului există relaţii de dependenţă. Ei 
îndeplinesc sarcini prestabilite in vederea atingerii unui scop comun. Deşi 
calitatea unui asemenea grup este influenţată de calitatea membrilor, el 
constituie o entitate distinctă. Dintre caracteristicile grupului de muncă amintim: 
- este elementul principal care transformă resursele în produse, sau servicii; 
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- intre membrii grupului există relaţii socio-afective, care pot favoriza sau frâna 
realizarea obiectivelor, 
- toţi membrii grupului respectă anumite reguli dc comportament şi norme de 
conduita; 
- fiecare membru al grupului are o anumită atitudine faţă de ceilalţi şi faţă de 
grup. 
 
De reţinut! 
Parametrii grupului de muncă 
- scopul - poate fi lucrativ (oferirea de servicii) sau creativ; 
- numărul membrilor - variază in funcţie de scopul activităţii de la 3 la 10 - 15; 
fi determină numărul relaţiilor interpersonale din grup: se apreciază ca 
performanţele cresc odată cu numărul de membrii, ating un prag maxim. după 
care dacă mărim numărul, performanţele încep să scadă; 
- dinamica grupului - grupurile trebuie să se formeze in jurul unor oameni 
capabili cu personalitate puternică, care să poată întreţine dezacorduri fi stări 
conflictuale controlabile, menite da asigure progresul; 
- relaţiile de comunicare - în cadrul grupului de muncă există comunicare 
orală, scrisă şi comunicare nonverbală (gesturi, mimica ele); 
-relaţiile interpersonale - grupul trebuie să se constituie pe baza relaţiilor de 
atracţie dintre persoane (teoria lui Moreno); grupul să se formeze in jurul unor 
oameni capabili să-l scoată din rutină (teoria lui Lewin). 

Principalele scopuri pe care le îndeplinesc grupurile de muncă în 
organizaţii sunt: repartizarea şi gestionarea activităţilor; soluţionarea 
problemelor şi elaborarea deciziilor; permite oamenilor să participe la procesul 
decizional: coordonarea şi realizarea legăturilor; transmiterea informaţiilor; 
desfăşurarea de cercetări şi investigaţii în trecut; creşterea angajării şi implicării 
oamenilor. Referindu-se la acest fapt. Handy 219 , spunea: " Unele din 
dificultăţile majore în privinţa grupurilor apar pentru că se aşteaptă ca acelaşi 
grup să realizeze simultan mai multe funcţiuni diferite. O şedinţă de conducere, 
de exemplu, care debutează ca o negociere între departamente, nu continuă prea 
mulpjmitor cu o discuţie a planului pe termen lung al organizaţiei. Funcţiunile 
grupurilor trebuie aşadar separate în timp, spaţiu sau ca denumire". 

Pe de altă parte, grupurile de muncă slujesc şi scopurilor indivizilor. 
Scopurile urmărite de individ prin apartenenţa la anumite grupuri sunt: 
satisfacerea unor necesităţi sociale, obţinerea ajutorului şi sprijinului în 
îndeplinirea obiectivelor proprii, stabilirea identităţii şi participarea şi 
contribuţia la o activitate comună. Prin urmare grupul de muncă este o entitate 
care funcţionează la două nivele: la nivelul sarcinii şi la nivelul proceselor 
sociale. 
                                                 
219 M Handy, C, Understanding Organizations, Penguin, London. 1985 
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3.1. Formal şi  informal in grupurile de muncă 

La locul de muncă grupurile pot ti lormale şi infórmale. Grupurile 
formale sunt înfiinţate pentru a urmări îndeplinirea ţelurilor organizaţiei. Lori le 
sunt caracteristice relaţii şi o structură formali. Grupurile infórmale se-
formează în paralel cu grupurile formale. Un grup de oameni care se's întâlnesc, 
constant. în pauza de masă şi intre care se stabilesc relaţii flexibile bazate pe 
afectivitate, este un exemplu de grup informai. Aceşti oameni por; fi conduşi 
sau influenţaţi de persoane care nu au autoritate formală sau care nu ocupă 
poziţii oficiale in organizaţie. Mayo 220 , care s-a aplecat asupra aspectului 
informai în colectivele de muncă. în urma cercetărilor, a ajuns la următoarele 
concluzii: 
- dezvoltarea spontană a relaţiilor fondate pe simpatie şi solidaritate; 
- dezvoltarea normelor de comportament admisibile în materie de eficienţă şi 
de asistenţă mutuală (compatibilitate psihologică); 
- consolidarea acestor norme printr-un lider, ales de membrii colectivului -lider 
informai. Această persoană nu joacă un rol formal şi nu are responsabilităţi de 
acest fel pe linie de muncă. El este ales de grup ca semn al preţuirii şi încrederii 
de care se bucură. Autorul arată că grupurile infórmale se nasc în mod natural 
(in graniţele grupurilor formale) şi sunt mai puternice decât grupurile formale, 
iar pe de alta parte, regulile şi aşteptările infórmale ale grupurilor sunt mult mai 
exigente. Caracteristica principală a structurii infórmale este de a trăi la 
periferie, în umbra structurii formale221. Ca un paradox, structura şi relaţiile 
formale devin mai eficiente numai prin acceptarea structurii şi relaţiilor 
infórmale. În primul rând, pentru că schimburile de informaţii şi raporturile 
oficiale între membrii pot deveni mai libere şi mai simple. În al doilea rând, 
pentru că relaţiile infórmale pot servi la protecţia sau apărarea faţă de excesele 
de exigenţă ale organizării formale. 

În al treilea rând, motivarea oamenilor se întăreşte prin contactul direct. 
în afara formelor oficiale. 
 
De reţinut! 

Nu trebuie să înţelegem că aceste realităţi: formal - informal ar fi în 
competiţie. Nevoia omului de afectivitate, de înţelegere, de a primi ajutor, de a 
se distra, de a fi preţuit, se manifestă indiferent de voinţa acestuia. Datorită 
faptului că sunt centrate pe obţinerea de performanţe, pe o anumită eficienţă, 
grupurile de muncă, indiferent de natura lor, limitează o parte din aceste nevoi, 

                                                 
220 Mayo. E.J., 1949. Hawthome and the Western Electric Company. in The Social problems of an 
Industrial Civilization. Roulledge. cap. 4. 
221 Reynaud, J.D.. 1962, Structure el organisalion de l'enterpnsc, in Friedman şi Naville, Traite de 
sociologie du travail, Armand Colin. Paris 
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le subordonează celor amintite anterior. Deşi, intră în grupuri de muncă 
pentru a obţine resurse materiale, performanţă etc omul nu renunţă la nevoile 
sale afective. Chiar dacă conştientizează importanţa regulilor stricte, a 
regulamentelor, instrucţiunilor la care a aderat de bună voie, individul le 
urăşte şi le consideră inumane ori de câte ori ele îi  limitează acţiunile şi îi 
îngrădesc libertatea. Formalul nu poate exista fără informai pentru că 
individul înainte de  a fi poliţist, este om, cu calităţile sale dar mai ales cu 
defectele sale şi nimic din ceea ce-i omenesc nu îi este  străin. 

 
3.2. Chiulul social în grupul de muncă 

Chiulul social este tendinţa pe care o au oamenii de a refuza efortul fizic 
sau intelectual atunci când îndeplinesc o sarcină de grup. Implicaţia este că ei ar 
fi lucrat mai mult dacă erau singuri decât tăcând parte din grup. Chiulul social 
este o problemă motivaţională. Oamenii care lucrează în grupuri se simt uneori 
prinşi în capcana unei dileme sociale. Ceva care le aduce beneficii personale - 
chiulul de la activităţile grupului va conduce la rezultate slabe pentru gnip în 
ansamblu dacă toată lumea face la fel. Indolenţii sociali rezolvă problema într-
un mod care afectează negativ 
realizarea obiectivului. 

Chiulul social are două forme diferite. în cazul "efectului profitorului", 
oamenii îşi reduc efortul pentru că oricum colegii lucrează din plin şi 
recuperează, in cazul "efectului celui păcălit" pe care am putea să-1 numim 
simplu "efectul fraierului", oamenii îşi reduc efortul datorită sentimentului că 
alţii chiulesc. Am putea spune că ei încearcă să restaureze echitatea în cadrul 
grupului. Vă puteţi imagina un scenariu în care profitorii încep să chiulească iar 
cei fraieriţi îi urmează în curând. 

Cum putem contracara chiulul social? 
- faceţi cât mai vizibilă activitatea individuală; 
- asiguraţi-vă că munca este cât de cât interesantă: 
- creşteţi sentimentele de indispensabilitate; 
- creşteţi nivelul feedback-ului referitor la performanţă: 
- răsplătiţi performanţa individuală a membrilor grupului. 
 
4. Echipa de lucru 
 

Echipa este un tip special de grup. Deşi tot ce am discutat până acum este 
valabil şi pentru echipă, este nevoie să acordăm o atenţie specială activităţii în 
cadrul acesteia. Faţă de grup, echipa are următoarele caracteristici suplimentare: 
există un ţel comun sau o sarcină comună; îndeplinirea ţelului sau sarcinii 
pretinde colaborarea şi coordonarea activităţilor membrilor echipei; membrii 
echipei au interacţiuni regulate şi frecvente unii cu alţii. Echipele pot fi 
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alcătuite în diverse scopuri şi pot lua o mulţime de forme. Ele sunt create 
adesea in vederea rezolvării unor sarcini deosebite. De exemplu, se pot înfiinţa 
mici echipe care trebuie să pună punct diferite strategii sau metodologii noi. în 
anumite părţi ale organizaţiei' acestea sunt numite, de regulă, echipe de 
iniţiativa. 

Uneori echipele sunt înfiinţate în jurul unui sector funcţional specializat 
de exemplu, serviciul administrativ al unei organizaţii poate deveni o echipj 
administrativă; managerii de la nivelul superior pot deveni echipa de conducere 
(comanda unităţii). Sunt create echipe şi pentru realizarea; anumitor proiecte. 
Echipele de proiect au un timp de acţiune limitat, iar sarcinile sau obiectivele ce 
trebuie realizate sunt clar definite. Termenul de echipă este, aşa cum a observat 
Parsloe (1981), impregnat cu valori pozitive. Colaborarea, egalitatea între 
membrii, cooperarea şi angajarea sunt trăsăturile tipice ale echipei. 

Katzenback şi Smith222 au definit echipa ca un număr mic de oameni cu 
calităţi complementare care se obligă la scopuri comune. Ei fac diferenţa dintre 
grup de lucru şi echipă de înaltă performanţă prin obligaţia de a defini clar 
scopurile şi obiectivele care trebuiesc îndeplinite. Calităţile complementare de 
care vorbesc cei doi cercetători se referă la faptul că echipa vede obiectivele ca 
un tot unitar, cooperarea este atât de puternică, încât un membru al echipei nu 
îşi stabileşte norme individuale, după îndeplinea cărora să stea şi să privească. 
El pune umărul dacă colegul lui a rămas în urmă. Şi asta, nu pentru că cineva îi 
cere expres acest lucru, ci fiindcă acesta este spiritul care domină o echipă. 
Certo223 defineşte echipa ca un grup ai cărui membri se influenţează între ei 
pentru îndeplinirea unui obiectiv. Autorul face deosebirea între grup de muncă 
şi echipă, arătând că cele două concepte nu sunt sinonime. Un grup poate fi 
considerat echipă, dacă membrii săi se ajută între ei, tară a fi obligaţi în vreun 
fel să o facă. 
4.1. Construirea echipelor de lucru eficiente 
Organizaţia secolului 21 trebuie să facă trecerea de la grup la echipă. 
Construirea unei echipe cere competenţe înalte din partea sistemului de 
management dar. odată constituite, rezultatele benefice se văd imediat. Acolo 
unde sunt construite, ele sunt apreciate de managementul la vârf al 
organizaţiei.224 Acţiunile pe care trebuie să le depună managerii in acest sens 
sunt diverse. într-o încercare de sistematizare a lor, un ghid practic ar trebui să 
cuprindă următoarele aspecte:225 

                                                 
222 Katzenback, JR., Smith. D.K., The Wisdom of Teams, creating the high-performance organization, 
Harvard Bus.ness Scholl Pres. Boston. 1993 
223 Certo, Samuel- Managementul modern. P.d. Teora. Bucureşti 2002 
224 Thamha.n. Hans. Managing technologically Inovative team Éfforü'toward new produci success. 
Journal of Product Innovative Managemen., manie. 1990 
225 van der Vegt. Gerben Emans. Ben. van der Vliert, Even. Motivating elects of Task and Outcome 
Independence in Work. Group and Organization Management. 23. 1948 
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Aspecte legate de oameni: 
-  încercarea de a face ca munca echipei să tic plină de satisfacţii; 
- dezvoltarea unei încrederii mutuale între membri, precum şi între echipă şi 
sistemul de management; 
- impunerea unei bune comunicări orale.- scrise sau nonverbale, atât în interior 
cât şi în exterior; 
- gestionarea rapidă a conflictelor nerezolvate şi a luptelor de putere în cadrul 
echipei; 
- abordarea eficientă a oportunităţilor şi, în special, a ameninţărilor externe 
echipei, precum şi a celor interne; 
- conştientizarea stabilităţii locurilor de muncă, după modelul japonez.  
Aspecte legate de organizare: 
- proiectarea unor organizaţii sau structuri stabile, care să fie percepute  
corespunzător de membrii echipei; 
- implicarea in evenimente legate de echipă şi manifestarea interesului faţă  de 
realizările şi funcţionarea acesteia; 
- recompensarea şi recunoaşterea adecvată a echipelor pentru realizările lor; 
stabilirea unor sarcini clare pentru echipă şi nu pentru fiecare membru al ei în 
parte. 
Aspecte legate de sarcini: 
- stabilirea unor planuri concrete uşor de înţeles pentru toţi membrii echipei; 
- consilierea adecvată - îndrumare, sfătuire, coordonare; 
stabilirea unei autonomii pentru echipă şi a unei munci stimulante în cadrul 
echipei; 
- alegerea unor oameni calificaţi să facă parte din echipe; 
- încurajarea iniţiativelor şi a implicării echipei. 
Acest ghid este orientativ şi formează baza de plecare. Fiecare manager poate 
veni cu propriile lui idei despre modul cum se poate construi echipa. Un aspect 
esenţial îl constituie faptul că o echipă are avantaje şi dezavantaje. Vi le 
prezentăm mai jos, pentru a vă putea orienta mai uşor în efortul de construire a 
unei echipe. 
 
4.2. Avantajele şi dezavantajele muncii în echipă 

Ca oricare altă entitate socială, echipa oferă membrilor săi, atât avantaje 
cât şi dezavantaje. Principalele avantaje ale muncii în echipă sunt: 
- oferă şansa conjugării unei multitudini de aptitudini şi experienţe, în scopul 
soluţionării unei probleme sau al îndeplinirii unei sarcini; 
- asigură aprecierea contribuţiilor membrilor săi; 
- oferă oamenilor prilejul de a învăţa de la ceilalţi; 
- asigură sprijin reciproc; 
- îi ajuta pe oameni să se antreneze reciproc şi să-şi ofere motivaţii; 
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- furnizează un anumit grad de independenţă faţă de restul organizaţiei. 
Munca în echipa poate avea şi dezavantaje, chiar şi atunci când aetivha depusa 
este buna. Da exemplu: 
- se manifestă o prea mare izolare faţă de restul organizaţiei, fapt pentru care 
obiectivele echipei pot ajunge să nu mai coincidă cu cele ale organizaţiei; 
- pot apărea presiuni în cadrul echipei, care duc la dezvoltarea unor imagini 
nerealiste asupra mediului (gândirea de grup); 
- apare concurenţa între echipe, care poate duce la conflicte; 
- pot apărea conflicte între diferiţi membri ai echipei.  
O echipă poate avea eficacitate dacă are un ţel pe care membrii ei să-considere 
important. Bazându-se pe studiile întreprinse asupra elementelor care asigura 
succesul unei echipe mulţi teoreticieni afirmă că putem vorbi de două 
caracteristici. 

în primul rând. echipele cu performanţe superioare şi-au înţeles clar 
ţelurile pe care trebuiau să le atingă şi erau convinse că reprezintă un rezultat 
important şi util. 

în al doilea rând, ori de câte ori s-a identificat şi s-a descris o echipa cu 
activitate slabă, explicaţia ineficacităţii acesteia s-a bazat. într-un fel sau altul, 
pe caracteristicile ţelurilor ei. Acestea fie deveniseră confuze, fie fuseseră 
politizate, fie îşi pierduseră caracterul de urgenţă ori semnificaţia în ochii 
echipei, fie fuseseră diluate, prin dispersarea eforturilor echipei către mai multe 
obiective concurente, fie apăruseră diferite ţeluri individuale, care deveniseră 
prioritate în raport cu cele colective". 

 
4.3. Rolurile îndeplinite în cadrul echipei 
 

Cercetările efectuate au sugerat că eficacitatea echipelor depinde de 
existenţa unor membri care să poată îndeplini anumite roluri esenţiale în cadrul 
lor. Un studiu efectuat de Belbin (1981) asupra echipelor manageriale a ajuns la 
concluzia ca o echipă trebuie să îndeplinească roluri de :realizator, coordonator, 
modelator, designer, investigator de resurse, monitor, lucrător de echipă, 
finalizator. Este bine ca fiecare membru al echipei sâ-şi asume câte un rol. 
Ulterior, Belbin. a considerat ca echipa are nevoie şi de un "specialist" - adică 
de cineva capabil să scoată echipa din situaţiile dificile, într-o echipă, dacă 
există prea mulţi membrii de acelaşi tip. se ajunge la pierderea echilibrului; 
dacă sunt prea puţini, o parte dintre sarcini nu sunt duse la îndeplinire. 
Existenta unui set complet de roluri este foarte importanta în situaţia unor 
schimbări rapide. Belbin merge mai departe şi propune cinci principii pentru 
stabilirea şi integrarea unei echipe manageriale: 
- un membru al unei echipe manageriale contribuie cu două tipuri distincte de 
roluri: rolul său profesional şi rolul din cadrul echipei; 
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- eficacitatea echipei depinde de gradul în care membrii săi îşi recunosc orect 
poziţiile în interiorul echipei şi se adaptează, îndeplinindu-şi ambele tipuri de 
roluri; 
- orice echipă are nevoie de un echilibru al rolurilor de echipă, echilibrul optim 
este determinat de obiectivele sale 
- caracteristicile personale ale membrilor îi fac potriviţi pentru anumite roluri şi 
le limitează capacitatea de a reuşi în altele; 
-  echipa îşi poate desfăşura in mod optim resursele sale tehnice doar atunci, 
când se instaurează, în cadrul ei, un echilibrul al rolurilor şi când acestea sunt 
îndeplinite de oameni adecvaţi. 

Care sunt implicaţiile practice ale teoriei lui Belbin? O primă idee ar fi că 
membrii unei echipe trebuie selectaţi astfel încât să îndeplinească toate rolurile 
necesare. Din păcate, acest lucru nu este, de regulă, posibil. Calitatea de 
membm într-o echipă este adesea puternic premeditată de alţi factori - de obicei, 
funcţia sau poziţia. Prima etapă este să înţelegem preferinţele oamenilor faţă de 
anumite roluri. Acest lucru se face prin observare. Unii îşi asumă preponderent 
unul sau două roluri, alţii sunt mai flexibili, putând îndeplini mai multe. Acest 
fapt poate fi folosit în două moduri: în primul rând. oamenii au mai multă 
eficacitate dacă sarcinile care li se trasează le permit să acţioneze potrivit 
rolurilor lor preferate; în al doilea rând. identificarea rolurilor pe care le preferă 
oamenii într-o echipă permite depistarea unor goluri importante. Acestea ar 
putea fi acoperite fie prin aducerea unei persoane noi în grup. fie convingând 
un alt membru, să preia rolul. 

Grupurile pot sluji mai multor scopuri organizaţionale. Ele pot fi formale 
şi infórmale şi sunt influenţate de un număr de factori interni sau contextuali. 
Toate aceste aspecte influenţează eficacitatea şi performanţa grupului. 
Analizând grupurile din care faceţi parte. încercaţi să identificaţi motivele 
pentru care unele din ele sunt mai eficiente decât altele. 
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Capitolul 16 
COMUNICAREA ÎN ACTIVITATEA MANAGERIALĂ 
 
Introducere 
 

Termenul de comunicare este derivat din latinescul comunis, care 
înseamnă comun şi este definit prin încercarea omului de a stabili cu alte 
persoane un "cod comun" cu ajutorul căruia să poată fi difuzate informaţii, idei, 
atitudini. Cu toţii trăim şi muncim împreună şi de aceea trebuie să ne 
cunoaştem trebuinţele şi interesele în mod reciproc. Această cunoaştere 
reciprocă stă la baza existenţei noastre. Comunicarea nu este un privilegiu al 
omului. Ea există, neîndoielnic şi la animale şi plante. De la bacterie la om, 
toate fiinţele vii au nevoie, pentru a supravieţui, de a fi informate, atât asupra 
stării lor cât şi asupra mediului exterior. Depăşind toate fiinţele vii, omul a 
făcut din comunicare principalul instrument al socializării sale. Comunicarea 
umană este în primul rând. o relaţie între indivizi. Omul nu poate trăi izolat de 
ceilalţi. Istoria omenirii este o istorie a comunităţilor umane, a aglomerărilor 
umane şi nu una a individului. Or, în măsura în care acceptă să trăiască în 
mijlocul celorlalţi, omul este obligat să se supună unor reguli stabilite de 
comun acord. 

Luarea la cunoştinţă a acestor reguli, promovarea interesului personal, 
cooperarea cu ceilalţi, manifestarea nemulţumirii, etc. se face numai prin 
comunicare. 

Activitatea cea mai obişnuită a omului. în general, şi a unui manager în 
special, este comunicarea. Managerii îşi petrec cea mai mare parte a zilei 
transmiţând şi primind mesaje. Aproximativ în 75 % din durata unei zile de 
lucru, managerul comunică cu cei din jur (subalterni, colegi, superiori, etc). 
Dacă am face graficul unei zile obişnuite de lucru am constata ca aproximativ 
trei pătrimi din timpul nostru, ca manageri, se desfăşoară ascultând, vorbind, 
citind sau scriind, aşadar - comunicând. 

 
1.  Aspecte generale privind comunicarea 
 

în general, comunicarea implică transmiterea, intenţionată sau nu. de 
informaţii destinate să lămurească, să înştiinţeze sau să influenţeze un individ 
sau un grup de indivizi receptori. Omul este o fiinţă doritoare, permanent caută 
informaţii în exterior, sau în interior (prin reflectare) pentru a fi în siguranţă. 
Finalitatea comunicării este diversă. Comunicam informaţii, atitudini, 
sentimente, emoţii, idei, comunicăm pentru a informa, a impresiona, a 
determina acţiunea cuiva sau doar pentru amuzament. A comunica nu înseamnă 
doar a omite sunete şi cuvinte, ci înseamnă. în acelaşi! timp, a gândi şi a 
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cunoaşte. In viaţa de zi cu zi oamenii sunt confruntaţi cu diferite situaţii care 
cer comportamente specifice şi modele de comunicare adecvate. Deşi este atât 
de obişnuit pentru oameni, procesul de comunicare» este mai complicat decât 
vrem noi să credem. De multe ori în discuţiile cu alţii ne trezim spunând: "Nu 
asta am vrut să spun"; "îmi pare rău, m-ai', înţeles greşit". "Se pare că nu ai 
priceput despre ce este vorba." Este recunoaştere indirectă a faptului că nu am 
reuşit să găsim acel "cod comun" că nu am reuşit să ne stabilim termenii. Şi 
totuşi... Ce este comunicarea ? în practică actul de comunicare înseamnă 
capacitatea şi abilitatea de a schimba informaţii, pentru realizarea unei 
probleme în funcţie de un anumit interes.  

 
De refinut: 
- comunicarea umană este necesară şi obligatorie; 
- intrinsec, ea nu este nici bună nici rea; 
- schimbul de informaţii are la bază un anumit interes personal. 
- faptul ca este necesară nu implică şi o stăpânire şi o folosire corectă a ei; . 
- în limbajul uzual există multe sintagme şi termeni, care ne arată, indirect, că 
oamenii nu comunică eficient. 
 
Ce este comunicarea eficientă? Este vreo deosebire între comunicare în general 
şi comunicarea eficientă?Putem spune ca actul de comunicare este eficient 
atunci când persoanele care comunică îşi rezolvă problemele fiecare în parte, 
într-o relaţie şef-subordonat, comunicarea este eficientă dacă atât şeful cât şi 
subordonatul îşi satisfac interesul personal. 
 
De reţinut! 
- comunicarea eficientă nu este obligatorie, dar este necesară; 
- ea implică o dimensiune umanistă concretizată in intenţia celui care are 
putere mai mare de a rezolva şi interesul celui care are o putere mai mică în 
cadrul comunicării (intenţia şefului de a vedea şi interesul subordonatului, nu 
numai pe al lui); 
- comunicarea eficientă este rezultatul educaţiei şi al respectului faţă de 
celălalt, indiferent de poziţia pe care o ocupă în organizaţie 
 

încercând o definiţie, apropiată de spiritul acestei teme, putem spune că 
actul de comunicare este procesul de emitere al unui mesaj şi de transmitere a 
acestuia într-o manieră codificată cu ajutorul unui canal de comunicare către un 
destinatar în vederea receptării. Am optat pentni aceasta definiţie deoarece ea 
include elementele de bază ale unui proces de comunicare. 
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1.1.  Elementele procesului de comunicare 
 
Indiferent de complexitatea actului de comunicare şi de modalitatea ţie 

transmitere (verbală, scrisă, nonverbală) putem distinge, în cadrul fiecărui 
fproces anumite elemente. Cunoaşterea lor este benefică, deoarece pe de o parte, 
se poate recepta mai uşor un anume mesaj iar pe de altă parte, feunoscând 
elementele comunicării, putem deveni mai eficienţi în transmiterea unei 
informaţii. Să presupunem ca primiţi un telefon, dimineaţa, de la şeful 
dumneavoastră, care vă spune : "La ora X te aştept pe la mine. Să nu întârzii, te 
rog". 

Să analizăm elementele acestei comunicări : 
Emiţătorul - este persoana care transmite mesajul. El alege de  

asemenea canalul de comunicare şi mijlocul de comunicare. În cazul nostru el 
este şeful. Mijlocul de comunicare ales este telefonul, canalul ales este cel 
informai (de la om la om). Cuvintele: "te rog" sunt de natură să deschidă 
mesajul, să-1 îndulcească, să-l umanizeze. 

Receptorul - este persoana care primeşte, căreia i se adresează mesajul. 
în exemplul de mai sus, receptorul este fiecare dintre dumneavoastră. Într-o 
comunicare receptorul este studiat cu grijă. Forma mesajului, modul de 
transmitere este influenţat de rangul şi prestigiul receptorului. În exemplul de 
mai sus este vorba de un proces de comunicare între şeful dumneavoastră şi 
dumneavoastră. într-o situaţie mai oficiala cel care doreşte să transmită un 
mesaj analizează receptorul înainte de a-i aduce la cunoştinţă ceva anume. 

Analiza receptorului poate include întrebări de genul: 
- la cine vreau să ajungă mesajul? 
- vor fi receptorii pro sau contra mesajului? 
- ce ştiu ei deja despre acest subiect? 
- au prejudecăţi? dacă da, care? 
- ce motive ar avea să mă asculte sau să nu mă asculte? 

Această analiză este utilă pentru a ne hotărî asupra modului cum 
prezentăm mesajul. Dacă avem certitudinea că auditoriul va fi de partea noastră, 
atunci maniera de prezentare va fi mai deschisă şi nu va solicita un efort 
considerabil din partea noastră. Dacă, dimpotrivă, simţim că auditoriul ne este 
potrivnic, va trebui să ne înarmăm cu argumente, date suplimentare şi răbdare 
pentru a-l putea convinge. Chiar dumneavoastră, ca oameni care ascultaţi pe 
alţii, sunteţi de multe ori pretenţioşi în a primi un mesaj. Dat fiind specificul 
muncii aveţi pretenţia să fie clar, pe înţeles, scurt, etc. Analiza este cu atât mai 
importantă, atunci când transmitem mesaje verbale în locuri necunoscute, unde 
nu am mai fost niciodată. 

Mesajul - este unul din cele mai importante elemente ale procesului de 
comunicare, componenta asupra căreia se concentrează întregul act de 
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comunicare. Secretul comunicării eficiente este transmiterea unei eantităr 
suficiente de informaţie pe care receptorul să o selecteze. Pentru a-1 ajuta 
verificaţi dacă mesajul este clar, uşor de înţeles, etc. Specialiştii în comunicare 
vorbesc despre "text" şi "muzică" arunci când se referă la un mesaj, în timp ce 
textul este partea vizibilă, deschisă a mesajului concretizată în cuvinte (în 
exemplu nostru textul este " La ora X te aştept pe la mine. Să nu întârzii, te 
rog"), muzica este partea invizibilă conţinută de orice mesaj şi se referă la 
intonaţie, tonalitate, "muzicalitate", care poate să implice o varietate de 
înţelesuri. Spre exemplu dacă cineva comite o greşeala sau rosteşte într-o 
discuţie cuvinte, expresii care ar putea impresiona neplăcut interlocutorii, 
muzica mesajului poate li o ameninţare nerostită sau o ironie care-1 plasează în 
ridicol, între rude, amici sau colegi, muzica poate conta mai mult decât textul. 
În exemplul nostru înţelesul dat "muzicii" este unul cald, deschis, sincer. El 
este dat şi de formularea "te rog", cu care se încheie mesajul, care are rolul de a 
accentua caracterul de rugăminte, dorinţa sinceră a celui care lansează mesajul. 
De cele mai multe ori "muzica" mesajului nu este percepută de ceilalţi cum ar 
dori cel care transmite mesajul. Infatuarea, plictiseala, dezacordul pe care 
uneori le percepem în mesajele celorlalţi nu reprezintă, neapărat, intenţii ale 
emitentului ci interpretările celor care ascultă, marcate de sensibilităţile, 
prejudecăţile, starea de spirit a acestora precum şi de context. Pentru a reduce 
riscul de a nu ti înţeleşi trebuie să încercăm să ne punem in situaţia receptorului 
şi să ne imaginam cum poate percepe acesta mesajul. Oamenii nu sunt atât de 
atenţi la ceea ce li se spune, ci mai ales la cum li se spune şi cine le spune! 

Mijlocul de comunicare se referă la posibilitatea de a alege un anume 
mod de a comunica. Putem să transmitem mesajul în scris, verbal, prin fax. 
calculator etc. De noi depinde alegerea mijlocului de comunicare care se 
potriveşte cel mai bine cu obiectivul propus. Cei mai mulţi şefi consideră că 
procesul de comunicare direct, faţă în faţa este cel mai indicat. Comunicarea de 
la om de om este cel mai bun mod de a construi o relaţie de lucru. Este un 
mijloc bidirecţional, permiţând emiţătorului să evalueze cum a fost primit 
mesajul sau şi să obţină o reacţie. In acest caz mesajul poate ti uşor ajustat în 
funcţie de reacţiile receptorului: putem repeta, reformula, putem să ne 
schimbăm conduita sau chiar să reconsiderăm anumite aspecte. 

Canalele de comunicare sunt traseele pe care circulă mesajele. După 
gradul de formalizare acestea pot fi formale şi infórmale. Canalele formale 
(oficiale) sunt proiectate şi funcţionează in cadrul structurii astfel încât să 
vehiculeze informaţii între posturi, compartimente şi niveluri ierarhice. Ele sunt 
stabilite prin regulamente de ordine interioară, prin structura organizatorică, 
nerespectarea lor atrăgând, de regula, pedepse. Apariţia unor blocaje frecvente 
în anumite puncte ale organizaţiei indică necesitatea revizuirii postului sau a 
investigării climatului de muncă, a relaţiilor interpersonale. Canalele informale 
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(neoficiale) sunt generate de o organizare neformală. Depăşind barierele legate 
de statut şi ierarhie, reţeaua informală poate vehicula ştiri, noutăţi, informaţii 
mai rapid decât canalul formal. Deşi, mesajele astfel transmise sunt frecvent 
filtrate şi distorsionate prezintă. în afara rapidităţii, şi un interes sporit -din 
partea angajaţilor. Acolo turuie canalul formal nu funcţionează corect este 
suplinit cu mesaje informale. De exemplu, dacă la o unitate a venit o adresă 
prin care se cereau ţ propuneri pentru o posibilă restructurare a activităţii iar 
comandantul nu a i prelucrat la timp această adresă, existenţa ei a intrat în 
"vizorul" canalelor informale. Se fac tot felul de presupuneri: că vor fi 
disponibilizaţi sau transferaţi jumătate din angajaţi, că unitatea este prost văzută 
la eşaloanele superioare, că se va schimba comanda unităţii etc. în fond, nimic 
din toate astea nu erau vizate. Necesitatea de a fi informaţi a tăcut ca membrii 
unităţi să găsească o modalitate de a fi la curent cu acea adresa. 

Contextul este reprezentat de toate elementele interne şi externe ale 
actului de comunicare care pot îmbunătăţii sau înrăutăţi comunicarea. Primul 
lucru pe care trebuie să-l faceţi este eliminarea interferenţelor: alte mesaje, 
zgomot, imagini vizuale care distrag atenţia, întreruperi. De asemenea, locul 
unde se face comunicarea este foarte important. Aceleaşi cuvinte sună diferit în 
biroul nostru, în biroul colegului sau în biroul şefului. 
 
1.2 De ce este îngreunată comunicarea? 

Comunicarea, ca schimb de idei. opinii şi informaţii prin intermediul 
cuvintelor, gesturilor şi atitudinilor este de multe ori ineficientă şi defectuos 
realizată. Acest lucru i-a determinat pe specialiştii în comunicare să se oprească 
asupra factorilor care fac ca noi să nu putem comunica eficient. O prima serie 
de factori ţin de mentalitatea noastră ca oameni. în mod natural, oamenii nu 
sunt predispuşi spre o comunicare eficientă. Dimpotrivă, am putea spune că noi 
blocăm comunicarea, este vorba despre comunicarea eficientă, bineînţeles, prin 
faptul că ne vedem în primul rând propriul interes şi ne interesează mai puţin de 
trebuinţele celorlalţi. Vom denumi aceasta primă serie bruiaje. în al doilea rând, 
intervin în procesul de comunicare o serie de blocaje pe care. dacă nu Ic 
cunoaştem, nu le putem rezolva. în acest subcapitol ne vom opri asupra primei 
categorii de factori. Comunicăm greu pentru că: 
- suntem tentaţi să presupunem că oamenii se vor comporta asemănător în 
situaţii asemănătoare. Dacă am făcut, de faţă cu altcineva, o glumă proasta unui 
prieten şi acesta a "înghiţit-o", nu înseamnă ca dacă îi mai facem o asemenea 
glumă faţă de alţii, încă o dată, o va "înghiţi" şi pe aceasta. Intervin aici o serie 
de factori indirecţi: starea psihică a prietenului, climatul relaţional, reacţia 
celorlalţi, etc. Noi trebuie să ţinem cont de acest lucru; 
- există tendinţa de a-i îngrădi pe cei din jurul nostru in categorii stereotipa buni. 
răi, deştepţi, incompetenţi, etc. Acest lucru ne determină să reacţionam vizavi 
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de ei după aceste stereotipii. Intr-un om găsim şi răutate şi bunătate şt 
inteligenţa şi prostie, şi competenţă şi incompetenţă. Depinde din ce punct de 
vedere privim problema: 
- prima impresie deformează judecăţile ulterioare transformându-le in 
prejudecăţi. Este un handicap mare pentru noi, deoarece ideea că pofr cunoaşte 
un om la prima vedere este foarte încetăţenită. Noi nu ne comportam faţă de 
alţii in funcţie de cum sunt ei în realitate, ci în funcţie de modul cum ii gândim 
noi că sunt. Putem spune despre un cunoscut că nu este, bun de nimic. Ne vom 
comporta cu el ca atare. In schimb, omul respectiv ar putea fi cinstit, onest, 
altruist. Trebuie să încercăm cu atenţie şi un timp mai îndelungat să-i 
cunoaştem pe cei de lângă noi. Prima impresie ne face. mai degrabă, un 
deserviciu decât un serviciu; 
- simpatia noastră faţă de alţii creşte sau scade în măsură în care descoperim 
sau nu trăsături, preferinţe comune. Să ne imaginam că cel mai bun prieten al 
dumneavoastră şi un coleg indiferent de la serviciu vă jignesc în acelaşi mod. 
Cum veţi reacţiona? Cu siguranţa celui mai bun prieten îi veţi găsi o scuză, d 
justificare, pe când colegului îi veţi răspunde cu aceeaşi monedă, deşi ambii v-
au jignit. De ce îi trataţi diferit?. Oamenii au tendinţa dl a ierta multe lucruri, 
chiar nejustificat, persoanelor considerate simpatice. 
- instinctiv, noi folosim propriile repere şi concepţii în judecarea altora, 
convinşi ca adevărul şi dreptatea ne aparţin. Nu exista răspunsuri "corecte" 
când oamenii trebuie să-şi explice sentimentele, atitudinile, etc. Evident, în 
această categorie de factori mai putem include şi alţii. Este important ca noi să 
reflectăm mai mult asupra acestor neajunsuri pentru a le putea corecta. 
 
De reţinut! 
Bruiajele sunt obstacole ce lin de existenţa umană. Ele nu sunt văzute de 
oameni ca fiind neapărat rele. ineficiente. Se constituie in obstacole prin 
implicaţiile pe care le au în procesul de comunicare. 
 
1.2. Blocaje în comunicare 

în timpul procesului de comunicare intervin o serie de perturbaţii 
specifice. în funcţie de complexitatea şi dificultatea comunicării. Selecţionăm 
ceea ce spunem, cum spunem şi când spunem în funcţie de un set complex de 
reguli pe care le-am învăţat de-a lungul vieţii şi care reflectă un număr de 
factori specifici cum sunt imaginea de sine şi a interlocutorului, modul personal 
de definire a situaţiei, ceea ce ne aşteptăm, sentimente, motivaţii, intenţii. 
Intervin, de asemenea, perturbaţii ce ţin de contextul în care comunicăm sau de 
mijlocul de comunicare pe care îl folosim. Principalele blocaje care intervin în 
comunicare sunt: 
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- modalitatea de percepţie - modul în care noi privim lumea este influenţat 
Ude experienţa noastră anterioară, astfel că persoane de diferite vârste, 
^Em>aţii. temperamente, educaţie, vor avea alte percepţii şi vor recepta 
fe,j(uaţnle in mod diferit. Modul nostru de a percepe lucrurile şi de a ne 
Exporta ţine de un anume interes. In măsura in care interesul nostru este latins 
sau în măsura in care prin comunicare ne realizăm mai uşor interesul, 'noi vom 
li mai receptivi. Acelaşi lucru se întâmplă şi cu interlocutorii noştri. IfJoi 
trebuie să-i facem să înţeleagă că vor avea ceva de câştigat în urmă 
i>comunicării cu noi; 
- concluziile grăbite - cineva spunea "feriţi-vă de cel care ştie răspunsul, înainte 
de a înţelege întrebarea". Intr-un dialog feriţi-vă să vă expuneţi punctul de 
vedere atâta timp cât interlocutorul nu a terminat ce a avut de : spus. Dacă îl 
întrerupeţi îl puteţi bloca şi astfel comunicarea eşuează. Pe de altă parte, faptul 
că vă grăbiţi cu concluziile poate fi interpretat drept superficialitate sau 
dezinteres. In ambele cazuri aveţi de pierdut; 
- lipsa de cunoaştere - este dificil să comunicăm eficient cu cineva care are o 
educaţie diferită de a noastră, ale cărei cunoştinţe asupra unui subiect de 
discuţie sunt mult mai reduse. Nu trebuie să aveţi reţineri în a cere lămuriri sau 
alte informaţii în legătură cu mesajul. Dacă, dimpotrivă, interlocutorul 
dumneavoastră are un nivel de cunoştinţe mai redus, trebuie să fiţi sigur că a 
înţeles exact mesajul. Puneţi-i întrebări, cereţi-i să vă spună cu propriile cuvinte 
cum a înţeles mesajul. 
- lipsa de interes - una din cele mai puternice bariere este lipsa de interes a 
interlocutorului faţă de mesajul dumneavoastră. Omul devine interesat dacă 
poate "scoate" şi pentru el ceva. Problemele noastre sunt mai importante decât 
ale altora. Acolo unde lipsa de interes este evidentă şi de înţeles, trebuie să 
acţionaţi cu abilitate pentru a direcţiona mesajul dumneavoastră astfel încât să 
corespundă intereselor şi nevoilor celui care primeşte mesajul. In fond, dacă 
dumneavoastră v-aţi afla într-o situaţie asemănătoare, nu aţi proceda la fel? Nu 
uitaţi, de asemenea, legea interesului: orice comportament este determinat de 
un interes; 
- motive, sentimente, dorinţe - acestea ţin de subiectivitatea noastră şi sunt 
strâns legate de trebuinţe şi interese. Nici un proces de comunicare nu se 
realizează de dragul de a se realiza. In spatele comunicării există o problemă, o 
nevoie, un interes. Transmiterea şi recepţionarea mesajului este în funcţie de 
acestea. 

Dacă, de exemplu, nevoia mea este de a obţine acceptul pentru o anumită 
propunere sau de a convinge pe alţii, voi comunica diferit decât dacă aş fi 
curios să aflu ceva şi aş dori să obţin doar o informaţie. Dacă doresc să 
influenţez, voi asculta altfel decât dacă aş culege o informaţie. Dacă doresc să 
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conving, voi acorda probabil maximum de atenţie aspectului de 
aprobare/dezaprobare care rezultă din mesajul interlocutorului; 
- imaginea despre interlocutor - ţine tot de subiectivitatea noastră. Daca noi 
credem că interlocutorul este mai puţin priceput decât noi într-un domeniu sau 
că are un statut social inferior, atunci îi vom vorbi, probabil, "de sus". îl vom 
întrerupe când ni se va părea că nu vorbeşte la subiect şi vom acorda mai puţină 
atenţie ideilor lui. Dacă noi ne simţim inferiori şi mai puţin experţi, vom asculta 
mai mult şi mai atent şi poate ne vom strădui să ne demonstrăm competenţa în 
faţa interlocutorului. Aici intervine şi diferenţa de statut. Acesta este asociat cu 
un anumit prestigiu, ca atare avem tendinţa de a comunica mai rigid cu o 
persoană care are un statut mai mare ca al nostru. Acest aspect intervine mai 
ales în comunicarea formală, de exemplu, pe relaţia şef-subordonat. 
Cunoaşterea acestor bariere este benefică pentru eficientizarea comunicării. 
Chiar dacă vrem sau nu aceste blocaje intervin în timpul schimbului de mesaje, 
si. de aceea, este bine să le luăm serios în seamă. 
 
1.3. Cum putem comunica mai bine? 

De fiecare dată când doi oameni sunt împreună ei comunică. Chiar şi 
atunci când credeţi că nu transmiteţi mesaje, de fapt faceţi acest lucru. Este 
posibil ca acestea să nu fie mesajele pe care doriţi să le comunicaţi, dar cealaltă 
persoană le recepţionează prin ceea ce se numeşte comunicare nonverbalăl 
mimica, gesturi, dinamica corpului). Pe de altă parte, comunicarea este un 
proces complex, evolutiv, dinamic şi în continuă transformare. Schimbul de 
cuvinte nu este atât de simplu pe cât s-ar crede. Probabilitatea de a reuşi este 
mai mică decât aceea de a da greş. Mecanismul comunicării se defectează, dacă 
nu este întreţinut permanent. Dacă avem în vedere doar aceste două premise 
este bine să acceptăm că trebuiesc depuse eforturi pentru a comunica mai bine. 
Schimbul de mesaje se face în cadrul relaţiei dintre noi şi alţii. Ori noi avem 
toate motivele să nu împărtăşim celorlalţi tot ceea ce ştim (puterea informaţiei) 
sau să le dăm prea multe informaţii despre noi. Unii specialişti consideră că 
orice persoană construieşte mental mai multe zone în care adună informaţie 
despre sine şi lumea din jur. Acestea sunt: 
- zona deschisă - conţine informaţiile pe care le împărtăşim în comun cu 
interlocutorul, ca de exemplu, tot ceea ce am discutat împreună, amintirile 
comune, cunoştinţele şi ideile comune; 
- zona ascunsă - conţine informaţiile care nu dorim să le cunoască alţii. De 
exemplu, sentimente, reacţii sau impulsuri pe care le considerăm antisociale. în 
dezacord cu imaginea pe care o avem despre noi înşine, sau periculoase de a fi 
exteriorizate. Aici păstram amintiri despre evenimente în care am acţionat într-
un mod ce nu concordă cu propriile standarde sau cu cele ale grupului: 
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- zona oarbă - conţine sentimente şi trăsături pe care nu le recunoaştem ca 
fiind ale noastre, nu le considerăm ca tăcând parte din noi, nu admitem că 
simţim sau suntem aşa. De ce apare această zonă? Pentru că fiecare dintre noi 
în procesul formării şi dezvoltării ca indivizi, am fost răsplătiţi pentru anumite 
comportamente şi pedepsiţi pentru altele. Suntem astfel condiţionaţi să 
respingem inconştient ceea ce a fost pedepsit. De exemplu un manager poate 
spune: "aceste şedinţe sunt utile şi relaxante pentru mine". în timp ce mâinile îi 
tremura şi înghite un calmant, sau poate spune "eu nu mă enervez aşa uşor" în 
timp ce este roşu la faţă, strigă şi vocea ii tremură. Ceilalţi, în măsura în care 
comunică cu noi, pot observa aceste lucruri şi ni le pot transmite; 
- zona necunoscută - conţine sentimente, tendinţe şi impulsuri puternic 
reprimate, talente şi potenţiale complet necunoscute, reacţii comportamentale 
care apar doar în situaţii critice, deosebite. Putem uneori să avem anumite ieşiri 
prin care să ne autouimim sau să ne descoperim, în amurgul vieţii, talente 
despre care nici nu bănuiam că le avem. 

Pentru a promova o comunicare eficienta trebuie să amplificăm cât mai 
mult comunicarea în zona deschisa, prin dezvăluirea unor date şi informaţii 
despre noi celor din jur. Acest lucru se face, însă, în timp odată cu convingerea 
ca interlocutorul merită. In al doilea rând, este preferabil să reducem zona oarbă 
prin stimularea şi acceptarea feed-back-ului; astfel suntem capabili să receptăm 
impresiile celor din jur în ceea ce ne priveşte, să ne evaluăm şi corectăm 
defectele de imagine, atitudine şi comportament referitoare la noi şi la alţii. 
Pentru a conferi comunicării o şansă de succes, în afara analizei celor patru 
zone. puteţi întreprinde următoarele: 
- fiţi siguri că a-ţi înţeles foarte bine ceea ce vreţi să comunicaţi. Asiguraţi-vă o 
exprimare corectă şi un suport nonverbal adecvat; 
- cunoaşteţi cât mai amănunţit pe cei cărora vă adresaţi; 
- ţineţi seama că prin tonalitate, afectivitate şi context, cuvintele capătă 
semnificaţii; 
- creaţi o atmosferă propice comunicării: 
- aveţi in vedere că o informaţie transmisă este receptata mai exact atunci când 
interlocutorul este de acord cu ea; 
- utilizaţi cuvinte şi expresii cunoscute de cei prezenţi: 
- preveniţi apariţia unor bruiaje sau blocaje; 
- cultivaţi-vă deprinderi pentru a fi un bun comunicator. 
Competenta comunicaţională constituie una din trăsăturile de bază ale 
profilului psihoprofesional al managerului lider. 
 
2. Specificul comunicării manageriale 

Comunicarea managerială are la bază principiile comunicării în general. 
Am făcut o expunere mai largă a aspectelor generale ale comunicării datorită 
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faptului că managerul (şeful) va comunica, in primul rând. ca om şi apoi ca 
persoană investită cu autoritate. Particularităţile comunicării manageriale sunt 
generate de scopul, obiectivele şi rolurile acestei comunicări, de cadrul şi 
structura organi-zaţională precum şi de climatul existent in organizaţie. 
Deoarece am folosit termenul de unitate, trebuie să spunem ca fiecare unitate 
din cadrul Poliţiei poate ti definită ca un:"grup de oameni angajaţi pentru 
îndeplinirea unor misiuni şi sarcini specifice". Mai mult. obiectivele generale 
ale unei organizaţii: rezolvarea sarcinilorţşi a misiunilor) în mod eficient, 
asigurarea unui climat psiho-moral propice pentru desfăşurarea activităţii şi 
promovarea imaginii organizaţiei în societate şi construirea unui prestigiu, pot 
fi privite şi ca obiective ale Poliţiei, evident ţinându-se cont de unele aspecte 
specifice muncii. Importanţa comunicării in cadrul organizaţiei şi în cadrul 
conducerii acestora a dus la apariţia a două subdiscipline in cadrul 
Comportamentului Organizaţional: Comunicarea organizaţională şi 
Comunicarea managerială. 

Comunicarea Organizaţională este o disciplină ce se ocupă cu teoria 
comunicării intre oameni specifică organizaţiilor şi cu dezvoltarea deprinderilor 
de comunicare orală şi scrisă. Se referă, desigur, la întreaga circulaţie de 
informaţie care are loc, în organizaţie, prin canalele formale şi infórmale. 

Comunicarea managerială este disciplina care urmăreşte înzestrarea 
managerului cu acele deprinderi de comunicare eficace şi eficiente, care să-i 
permită îndeplinirea cu succes a rolurilor sale de administrator al resurselor 
umane, de lider şi de conducător. Managerul competent nu comunică la 
întâmplare şi după bunul plac. ci conform unei strategii în ceea ce priveşte actul 
de comunicare in sine şi la nivel de unitate, adoptând anumite strategii de 
comunicare. Din acest punct de vedere comunicarea managerială a apărut din 
necesitatea de a pune la dispoziţia managerului mijloace optime de interacţiune 
în vederea îndeplinirii rolurilor sale. Ea constituie un factor de competitivitate, 
un avans strategic al organizaţiei. Un studiu realizat în 1988, în legătura cu 
munca "reală" a managerului a relevat ca principale activităţi manageriale: 
- comunicarea (schimb de informaţii de naturi diferite pe cale orală şi scrisă), 
care ocupă aproximativ o treime din lucru); 
- managementul tradiţional - planificare, luare de decizii(hotărâri) şi control -
care ocupă o treime din lucru; 
- corelarea (interacţiunea, tot prin comunicare, cu cei din jur, din exteriorul şi 
interiorul organizaţiei), care ocupă o cincime din timp; 
- managementul resurselor umane (motivare.încurajare. sfătuire/disciplinare. 
managementul conflictului, angajarea de personal şi instruirea/dezvoltarea 
angajaţilor) care ocupă restul timpului de lucru. 
2.1. De ce comunicăm în organizaţie? 
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Am arătat la început de ce oamenii comunică, de unde vine nevoia de  
purta un dialog cu ceilalţi. Motivele principale sunt legate de nevoia de a fi 
receptaţi, de a fi înţeleşi, de a fi acceptaţi sau de a provoca o reacţie. In cadrul 
unităţilor Poliţiei, cel puţin la nivelul structurilor de conducere, motivele sunt 
altele şi ele ţin în primul rând de obiectivele specifice. Motivele specific umane 
sunt incluse şi ele aici, pe baza lor realizându-se obiectivele instituţiei. 
Principalele motive pentru care comunicăm în organizaţie sunt: 
- punerea în practică a funcţiilor manageriale, stabilirea obiectivelor, 
armonizarea şi coordonarea acţiunilor, luarea deciziei la nivel colectiv, 
antrenarea personalului din subordine prin motivare; 
- stabilirea şi menţinerea relaţiilor între cadre, oferindu-le informaţiile necesare 
orientării şi evaluării propriei munci in raport cu a celorlalţi, cu cerinţele 
organizaţiei: 
- prin feed-back. comunicarea relevă posibilităţile de îmbunătăţire a 
performanţelor individuale şi generale ale colectivului; 
- face posibila identificarea, cunoaşterea şi utilizarea corectă a diferitelor 
categorii de nevoi şi stimulente pentru orientarea organizaţiei spre performantă 
şi satisfacţii; 
- contribuie la instaurarea relaţiilor corecte şi eficiente între şefi şi subordonaţi, 
colegi, persoane din interiorul şi exteriorul unităţii. 

Observăm că motivele pentru care comunicăm în organizaţie sunt destul 
de diverse. Cu toate că rezolvarea sarcinilor rămâne un motiv principal, nu sunt 
minimalizate nici problemele personalului, capacitarea acestuia şi promovarea 
unor sentimente de ataşament şi loialitate faţă de instituţie. Problema reală a 
comunicării la nivelul unităţii nu este dacă managerii se angajează sau nu în 
procesul de comunicare, ci dacă ei comunică eficient sau ineficient. 

 
2.2. De ce comunică managerii (şefii) 
 

Managerul este persoana cu autoritate asupra unei organizaţii sau a unei 
subunităţi a acesteia şi care trebuie să-şi asume una sau mai multe funcţii 
manageriale. H. Fayol 226  identifica cinci funcţii: planificare, organizare, 
comanda, coordonare şi control. Comunicarea este vitală in fiecare din ele. 
Planificarea, bazată pe previziune, stabileşte unde vrea să ajungă organizaţia şi 
cum să ajungă acolo. Ea defineşte obiectivele privind performanţa, deciziile 
asupra sarcinilor de îndeplinit şi resursele care se vor folosi pentru a atinge 
obiectivele. Aceasta funcţie nu poate li îndeplinită Iară a lucra cu informaţia 
internă şi externă organizaţiei, fără o formulare şi o transmitere clară a 
obiectivelor şi planurilor la diferite niveluri, fără antrenarea subordonaţilor în 
procesul de decizie prin discuţii şi şedinţe. Funcţia de organizare presupune 
                                                 
226 Fayol, H., op.cit., 1968 
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construirea cadrului relaţional. I sistemului informaţional, primirea, solicitarea, 
furnizarea şi folosirea feed-back-ului util. motivarea pe obiective. Comanda 
implică direcţionarea subordonaţilor in înfăptuirea obiectivelor planificate prin 
luarea de decizii şi transmiterea de dispoziţii şi instrucţiuni clare şi precise. 
Coordonarea trebuie să asigure ca activităţile desfăşurate şi resursele folosite să 
conlucreze armonios pentru realizarea scopului comun. Comanda şi 
coordonarea sunt condiţionate de realizarea unei comunicări adecvate, de 
delegarea responsabilităţilor, de crearea unui climat de colaborare, de 
motivarea personalului. în fine. funcţia de control se realizează prin activităţi de 
comunicare cum sunt: evaluarea performantelor, prezentarea sau scrierea de 
rapoarte de activitate. în procesul managerial managerii comunică: 
- pentru a se informa atât în ceea ce priveşte activitatea internă cât şi prin 
realizarea unor întâlniri cu alte instituţii. Cunoaşterea propriei activităţi se poate 
face apelând la canalele formale (rapoarte, scurte şedinţe etc) sau Ia canalele 
infórmale! discuţii libere de la om la om. zvonuri, bârfe etc)  
- conducere şi instruire - modalităţi prin care managerii asigură ca oamenii şi 
compartimentele să acţioneze continuu în direcţia obiectivelor organizaţiei. 
Instruirea vizează şi alinierea la politica unităţii. în orice profesiune exista 
drepturi şi obligaţii. în momentul când individul intră intr-o organizaţie, el 
trebuie să-şi armonizeze interesele cu ale acesteia. Un ofiţer MIRA care urăşte 
ideea de dreptate, nu poate să lucreze pentru înfăptuirea ei. Identificarea 
individului cu sarcinile unităţii implică şi uniformizarea practicilor şi 
procedurilor legale, din interiorul organizaţiei, în acest fel, fiecare membru îşi 
va cunoaşte îndatoririle şi autoritatea legitimă. (vezi capitolele despre instruire 
şi socializare). 
- pentru a influenţa şi convinge - aceasta activitate vine mai degrabă, pe linie 
informată. La nivelul oricărei organizaţii, se structurează anumite relaţii de 
putere. Puterea este abilitatea, capacitatea cuiva de a-şi impune punctul de 
vedere în dauna altora. Când aceasta putere este legitimată prin regulamente şi 
legi. ea se defineşte ca autoritate. Un şef din ierarhia organizaţiei va avea 
autoritate, deoarece postul îi conferă anumite drepturi şi un anume prestigiu. 
Când puterea este legitimată prin personalitatea persoanei, prin charisma sa. 
vorbim de influenţă. Un membru al grupului poate avea influenţă asupra unui 
grup numeros de membri, chiar dacă nu define vreo funcţie importantă. Acest 
membru este un leader. 
Problema liderului informal a fost. pe larg. dezbătută in managementul modem. 
Lucrurile au mers până acolo încât s-a afirmat că, un şef trebuie să fie şi un 
leader, adică trebuie să aibă nu numai autoritate, dar şi influenţă în unitatea pe 
care o conduce. Convingerea, stătuirea. îndrumarea sunt văzute ca modalităţi de 
control asupra informaţiei şi asupra comportării membrilor organizaţiei. Din 
acest punct de vedere am optat pentru termenul de manager lider pe care ¡1 
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promovăm în această lucrare. Motivarea şi capacitatea membrilor nu se face 
apelând numai la regulamente şi ordine. Apelul la emoţii, la sentimentele de 
loialitate, de ataşament faţă de organizaţie poate avea un efect mai puternic 
decât impunerea formală a unui ordin; 
- pentru a integra şi menţine echilibrul, se referă la păstrarea organizaţiei în 
stare operaţională prin cursivitate informaţională. Integrarea şi menţinerea 
echilibrului ţin de stabilitatea organizaţiei. Arătam că una din sarcinile generale 
ale organizaţiei este asigurarea unui climat psihomoral propice desfăşurării 
activităţii. Dacă membrii organizaţiei lucrează în nesiguranţă, sunt trataţi de sus. 
li se aminteşte periodic că nu sunt buni de nimic, este de aşteptat ca moralul lor 
să scadă şi să intervină o anumită stare de nervozitate şi stres. în stabilitatea 
sistemului intră, în special, problemele organizării. Aceasta asigură stabilirea 
sarcinilor ce trebuie îndeplinite, gruparea raţională a acestora, stabilirea 
legăturilor de autoritate, de cooperare şi informare ce unesc oamenii între ei, 
crearea de structuri care să permită membrilor să desfăşoare o activitate 
eficientă. Echilibrul organizaţiei se realizează şi prin folosirea corectă a 
canalelor de comunicare. Orice informaţie din interiorul sau exteriorul 
instituţiei, care are legătură directă cu activitatea acesteia trebuie adusă la 
cunoştinţă subordonaţilor, cerându-li-se acestora, dacă este cazul , să-şi 
exprime poziţia in legătură cu ea. Acest fapt măreşte gradul de responsabilitate 
şi răspundere pe care î1 simte fiecare subordonat, în legătura cu bunul mers al 
activităţii. 
 
2.3. Obstacole în comunicarea managerială 

Specificul comunicării manageriale atrage după sine apariţia unor 
obstacole distincte. în cadrul organizaţiilor. Obstacolele sunt bariere, blocaje, 
filtre care au de regulă, un rol nefast în activitatea de comunicare. Pe lângă 
obstacolele prezentate deja. apar. după cum am arătat, o serie de obstacole 
specifice activităţii de conducere. Acestea au două surse: managerul (şeful) şi 
subordonatul. Principalele obstacole generate de manageri, sunt determinate de 
dificultăţi in capacitatea de transmitere a informaţiilor, datorită tendinţei de a 
ridica bariere artificiale in comunicarea cu alţii prin: 
- insuficienta documentare, s-a acreditat ideea ca şeful nu are timp. Nimic mai 
fals. Un şef eficient ştie întotdeauna să-şi facă timp pentru problemele 
subordonaţilor. Lipsa timpului, vehiculată de unii şefi, este asociată de 
subordonaţi cu a face lucrurile în grabă, în viteză, "la foc automat"; 
- tendinţa de a transforma dialogul in monolog, fie din lipsa de timp. ori de 
încredere în partener sau în punctul de vedere exprimat de acesta. Dacă nu 
doriţi să aflaţi părerea interlocutorului sau dacă ştiţi că nu o veţi lua în calcul, 
nu are rost să-1 chinuiţi o jumătate de oră explicându-i ce vreţi să faceţi. 
Consumaţi timp în mod inutil; 
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- utilizarea unui ton ridicat şi marcat de iritahilitate, ceea ce poate duce la 
intimidarea partenerului. Folosirea unor tactici agresive poate ti benefica dacă 
doriţi să aveţi un subordonat docil, ascultător, care să nu vă pună niciodată la 
îndoială capacitatea profesională. Dacă, în schimb, doriţi un partener de dialog 
serios, va trebui ca subordonatul dumneavoastră să aibă puterea de a va 
contrazice iar dumneavoastră ar trebui să încurajaţi această atitudine. La nivele 
înalte de conducere se insistă pe tehnica subordonatului negativist, numit şi 
avocatul diavolului, care trebuie să spună nu la toate propunerile şefilor, in 
acest mod, se pot gândi mai bine soluţiile la probleme apărute. 
- utilizarea unui limbaj neadecvat persoanei care recepţionează mesajul. 
Din respect pentru persoana din faţă dvs. trebuie să-i vorbiţi într-un limbaj 
accesibil despre problemele unităţii. Altfel. îl veţi bloca imediat datorită lipsei 
de cunoaştere a acestuia in domeniu; 
- deficienţe în capacitatea de ascultare. O comunicare eficientă se bazează pe 
o ascultare activă. A asculta nu înseamnă doar a auzi ci se referă şi la ce faci cu 
ceea ce auzi. într-un asemenea gen de ascultare intervine inevitabil feed-back-
ul. Ne vom opri pe larg la procesul ascultării, pe parcursul acestui capitol; 
- lipsa de respect faţă de persoana interlocutorului manifestată prin 
neatenţie Ia ce spune, nerăbdare, graba de a termina mai repede, rezolvarea in 
paralel a unei alte probleme neimportante; 
- rezistenţa faţă de introducerea unei idei noi. deoarece o idee nouă poate 
perturba o ordine deja stabilită. 

Toate aceste obstacole pot fi uşor depăşite de manageri prin însuşirea 
unor deprinderi de comunicare eficientă în orice condiţii, în afara sau în 
interiorul organizaţiei. Alături de obstacole care sunt generate de şefi, la nivelul 
organizaţiilor există şi obstacole generate de subordonaţi. Motivaţia unor astfel 
de obstacole este diferită şi este legată, în principal, de sentimentul de securitate 
şi de protecţie a subordonaţilor . Principalele obstacole generate de subordonaţi 
sunt în legătură cu: 
- neiniplicarea în viaţa organizaţiei. Mentalitatea că organizaţia este condusă 
de şefi iar rolul subordonatului este să asculte fără să comenteze ordinele, este 
perimată şi periculoasă; 
- dorinţa de securitate a subordonaţilor, care implică o poziţie de aşteptare şi 
expectativă. în special în perioada de tranziţie sau când informaţia la nivelul 
organizaţiei este săracă apare tendinţa subiectivă către protecţie, manifestată 
prin reţinere; 
- rezerva subordonaţilor în a exprima propriile opinii din teama de a nu 
avea neplăceri cu superiorii sau de a nu-şi periclita avansarea. Regulile: "Şeful 
are întotdeauna dreptate". "Când nu are dreptate se aplică prima regula", se pare 
că definesc o anume mentalitate în multe organizaţii; 
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- convingerea ca problemele ridicate de subordonaţi nu interesează pe şefi. 
Acesta falsă convingere este păgubitoare pentru bunul mers al activităţii. Am 
arătat că orice comportament este dictat de un interes. Problemele ridicate de 
subordonaţi sunt foarte importante pentru ei, ca atare vor fi interesaţi să le 
rezolve. Şeful care se va apleca cu atenţie asupra acestor probleme va fi privit 
cu mai multă înţelegere de către subordonaţi şi va avea o mai mare influenţă 
asupra acestora; 
- lipsa de obişnuinţă în comunicare, personalul de execuţie nedispunând de 
abilitatea de a se exprima uzual scris/oral, la un nivel comparabil cu al şefului, 
despre problemele organizaţiei, renunţă la a da curs unei comunicări din proprie 
iniţiativă; 
- tendinţa de a considera că orice idee. propunere de perfecţionare implică 
automat existenţa unei defecţiuni tolerate de conducere. O problemă ridicată ar 
părea ca un denunţ faţă de cei din conducere, ceea ce ar declanşa o anumită 
ostilitate din partea lor. 
 
3.3.   Arta de a convinge - comunicarea managerială eficientă 

Pentru a va determina subordonaţii sau colegii să creadă ca ceea ce 
spuneţi este nu numai corect, dar că transpunerea în practică poate aduce 
beneficii trebuie să-i convingeţi. Convingerea este o cale persuasivă prin care 
interlocutorul recunoaşte că argumentele şi soluţiile dvs. sunt bune şi pentru el 
şi este gata să le folosească din proprie iniţiativă. Arta de a convinge, dincolo 
de trăsăturile de personalitate ale fiecăruia dintre noi, include şi o serie de 
factori ce trebuiesc luaţi în considerare; 
- analiza gradului de implicare a auditoriului, pentru a vedea măsura în care 
acesta este afectat de ceea ce veţi spune. Dacă este puternic implicat este mult 
mai probabil să fie sensibil la argumentele dvs., deci concentraţi-vă asupra 
construirii de argumente solide, logice şi contaţi mult pe credibilitate sau pe 
"politica organizaţiei", ca să vă sprijine argumentul. In cazul auditoriului puţin 
implicat cereţi-i sau determinaţi-1 să facă un pas in direcţia în care dvs. doriţi 
sâ-1 convingeţi, să întreprindă în acea direcţie o acţiune, oricât de 
nesemnificativă. Prin aceasta va deveni mai implicat, chiar dacă nu este încă 
convins de utilitatea ei; 
- folosirea credibilităţii, credibilitatea şefului în faţa auditoriului depinde de 
funcţia şi statutul din organizaţie, de bune intenţii percepute, competenţă, 
imagine, moralitate sau cinste, şi afectează succesul acţiunii de convingere. 
Schimbările de atitudine bazate pe credibilitate au durată scurtă. Faceţi ca 
auditoriul să acţioneze imediat pentm a nu pierde ce a-ţi câştigat deja în baza 
credibilităţii; 



MANAGEMENTUL ORGANIZAŢIONAL AL POLIŢIEI 

 396

- construirea unei baze comune. Comunicatorii care exprimă de la început 
opinii împărtăşite de auditoriu, chiar şi în altă problemă decât cea în discuţie au 
şanse mai mari de schimba atitudinea acestuia în problema de interes. 
Reforiţi-vă deci, la început, la interese şi obiective comune cu auditoriu şi apoi 
treceţi la aspectul care ar putea să vă pună în dezacord. Reţineţi şi faptul că 
oamenii pot ti cel mai bine convinşi folosind propriile lor argumente; 
- repetare şi accentuare, o poziţie câştigată trebuie consolidată. Schimbările de 
atitudine sunt în general tranzitorii. Ele pot ti. insă. întărite prin repetarea şi 
accentuarea poziţiei pentni a se asigura înţelegerea şi reţinerea pe termen lung 
sau prin determinarea unei acţiuni a auditoriului în favoarea poziţiei câştigate; 
- folosirea emoţiilor, nu doar a logicii, se realizează prin apelarea la 
comunicarea suportivâ. Vorbele dvs. trebuie să convingă nu doar " minţile " ci 
şi " sufletele ". Numai aşa puterea de convingere este profundă şi poate 
conduce la schimbări stabile. înainte de a trece la o altă idee interpretaţi 
semnalele nonverbale ale interlocutorului, mesajele de feed-back. Faceţi ca 
mesajul să apeleze la toate simţurile interlocutorului. Fiţi de asemenea onest în 
tot ceea ce spuneţi. Nu promiteţi ceea ce nu puteţi face deoarece vă pierdeţi 
credibilitatea. Oamenii uită uşor ce s-a spus. ei se ghidează după ceea ce se face. 
Minciunile şi exagerările nu sunt numai neetice ci şi neproductive. Dacă ceva 
nu este sigur, recunoaşteţi, dacă există şi dezavantaje, menţtonaţi-le. dacă nu 
ştiţi ceva, admiteţi acest lucru. Asociaţia Americană de Management a stabilit 
10 reguli, utile in realizarea unei comunicări eficiente; 
- managerul trebuie să-şi clarifice ideile înainte să le comunice, trebuie să le 
sistematizeze şi analizeze pentru a ti corect transmise: 
- pentru planificarea comunicaţiilor este necesară consultarea celor din jur: 
- cei care doresc să iniţieze comunicarea trebuie să examineze adevăratul scop 
al acesteia, pentru a nu se pierde în detalii; 
cei care comunică trebuie să ţină cont de context; 
- managerul trebuie să fie atent în timpul comunicării la nuanţe, ca şi la 
înţelesul de bază al mesajului; 
- managerul trebuie să-şi dezvolte capacitatea de empatie. Când se pune 
problema să transmită un mesaj, să îndrume cooperarea, să descopere interesele 
şi trebuinţele altor persoane, managerii trebuie să cunoască şi punctul de vedere 
al celorlalţi; 
- în timpul comunicării, participanţii trebuie să pună întrebări şi să se încurajeze 
reciproc în exprimarea reacţiilor. Managerul trebuie să urmărească primirea 
feed-back-ului; 
- managerul şi receptorul trebuie să comunice in perspectivă la fel de bine ca şi 
în prezent. Comunicaţiile trebuie să fie prevăzute cu scopuri şi mijloace 
corespunzătoare unor perspective şi arii largi de cuprindere; 
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- cei care comunică trebuie să fie siguri pe suportul comunicării. Managerii 
trebuie să fie conştienţi că atunci când acţiunile şi atitudinile sunt în 
contradicţie cu cuvintele, cei mai mulţi oameni tind să nu ţină cont de ceea ce s-
a spus; 
- managerul şi receptorii trebuie să încerce, nu numai să înţeleagă, dar să se şi 
facă înţeles. Ei trebuie să fie buni ascultători. Ascultarea este una din cele mai 
bune atribute ale comunicării. 
 
3. Tipologia comunicării 

Dacă ar trebui să întocmiţi o listă cu principalele căi prin care primiţi 
informaţii in calitate de manageri, ar trebui să includeţi în ea: memorii, rapoarte, 
bilete, formulare. întâlniri, conversaţii întâmplătoare, procese verbale, zvonuri, 
observaţii, descoperiri personale. în mod sigur mai sunt şi altele. Dacă le luăm 
în considerare doar pe acestea, putem spune că actul de comunicare este verbal, 
scris şi nonverbal. Deşi. există şi alte tipologii, considerăm că aceste 
corespunde cel mai bine scopului temei de faţă. 

 
3.1. Comunicarea verbală 

Este comunicarea care se realizează prin limbaj. Managerul, într-o zi 
obişnuită de lucru, in aproximativ 70% din timp comunică. în general, co-
municarea verbală include: 
- relatări privind situaţii, fapte. întâmplări din organizaţie; 
- sentimente şi reacţii la anumite situaţii; 
- părerile despre noi. despre alţii, despre societate etc; 
- opinii, atitudini, care exprimă poziţia unui individ intr-o situaţie specifică, 
puncte de vedere mai mult sau mai puţin subiective. 
Analizarea comunicării verbale implică: problema ascultării eficiente şi ca-
pacităţile generale de vorbire, în care sunt incluse caracteristicile personalităţii 
şi calităţile vocale. 
 
3.1.1.   Ascultarea eficientă 

Ascultarea este un proces mult mai complex decât pare la prima vedere. 
Mulţi manageri confundă ascultarea cu auzirea. Aceasta din urmă este actul 
automat de recepţionare şi transmitere la creier a undelor sonore generate de 
vorbirea emiţătorului şi care intră în urechea destinatarului; la nivel fiziologic 
aceasta are loc când inputul de unde sonore loveşte membrana timpanului şi îi 
determina vibraţia. Pe lângă acest proces, în cadrul ascultării mai intervin: 
- înţelegerea, actul de identificare şi recunoaştere a sunetelor drept cuvinte; 
- traducerea cuvintelor în sensuri, etapă ce implică memoria şi experienţa celui 
care ascultă; 
- atribuirea de semnificaţie informaţiei care se procesează; 
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- evaluarea, constă în efectuarea de judecaţi despre validitatea, obiectivitatea şi 
utilitatea informaţiei decodificate (feedback-ul interior). 
Ascultarea se traduce prin ceea ce facem cu ceea ce auzim, ea este dificilă şi 
cere o participare activă. Orice îmbunătăţire în procesul de ascultare ne poate 
face mai eficienţi in comunicare. Pentru ca procesul de ascultare să fie iniţiat 
avem nevoie de un cadru fizic şi mental propice. 

Pentru asigurarea acestuia faceţi următoarele: alegeţi în mod adecvat 
condiţiile fizice de spaţiu, timp. nivel de zgomot, deoarece ele pot inlluenţa 
barierele psihologice, motivarea şi disponibilitatea de a asculta, precum şi 
nivelul emoţional; îndepărtaţi orice alt gând sau preocupare necorelată cu 
ascultarea; retlectaţi asupra propridor atitudini şi percepţii referitoare la 
persoană, subiect sau situaţie; puneţi un zâmbet pe faţă pentru a arăta că sunteţi 
gata să ascultaţi şi pentru al încuraja pe vorbitor; încercaţi să stabiliţi scopul 
ascultării şi eventual nivelul necesar de ascultare. 

Ascultarea este împiedicată datorită unor "obiceiuri" pe care oamenii le 
dobândesc involuntar. Printre acestea amintim: anticiparea a ceea ce vorbitorul 
vrea să spună şi terminarea propoziţiilor în locul lui; întreruperea repetată şi 
nejustificată a vorbitorului; privirea în altă parte (pe fereastră, în tavan, la 
obiecte, la îmbrăcămintea vorbitorului etc.) sau alte preocupări; poziţia 
necorespunzătoare (excesiv de relaxată, aşezarea laterală faţă de vorbitor etc): 
comportamente neverbale denotând nerăbdare sau plictiseală (ticuri nervoase, 
mişcări necontrolate, verificarea ceasului etc.) sau monologul interior: mimarea 
atenţiei pe fondul unei detaşări totale; intervenţii verbale necorelate sau doar 
tangenţiale mesajului. 

Câteva reguli pentru o ascultare activă şi eficientă credem că sunt utile 
pentru managerii care doresc să-şi îmbunătăţească performanţele în acest sens: 
- urmăriţi cu atenţie mesajul nonverbal şi anumite cuvinte cheie. încercaţi să 
identificaţi care sunt ideile principale; 
- urmăriţi eventualele contradicţii în argumentare: 
- sintetizaţi mental mesajul, pe etape sau la sfârşit; 
- corelaţi mental mesajul cu experienţele personale, cu ceea ce mai ştiţi în 
domeniu, astfel el va deveni mai interesant; 
- nu ţineţi cont de persoana din faţa dumneavoastră ci doar de ceea ce vă spune; 
- în timpul procesului de ascultare demonstraţi o atitudine de interes pentru 
vorbitor, prin intermediul limbajului nonverbal (contactul privirii. încuviinţarea 
din cap etc); 
- încurajaţi vorbitorul prin întrebări, menite să conducă la dezvoltarea mesajului, 
urmate de momente de tăcere, pentru a-i permite să răspundă; 
- pentru verificarea înţelegerii corecte a mesajului, solicitaţi clarificări, 
sintetizaţi ideile şi folosiţi în mod adecvat feed-back-ul; 
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- arătaţi că sunteţi conştient de sentimentele interlocutorului, în legătură cu 
mesajul; 
- transpuneţi în cuvinte ceea ce observaţi în timpul discuţiei; 
- descrieţi ce simţiţi în legătură cu mesajul ("m-a deranjat când", "observ că 
sunteţi neliniştit"). 
Abilitatea de a asculta eficient nu este un dar înnăscut ci o deprindere. Vă 
trebuie ceva timp şi ambiţie, dar, pentru a comunica verbal eficient, nu 
uitaţi că trebuie să ascultaţi eficient. 
A doua problemă pe care o ridică comunicarea verbală, este legată de 
capacităţile generale de vorbire. Aici sunt incluse caracteristicile personalităţii 
şi calităţile vocale. 
 
3.1.2.   Caracteristicile personalităţii 

Personalitatea este modul unic, în care fiecare dintre noi reacţionează în 
contact cu lumea, ca rezultat al percepţiei noastre, al experienţelor, mo-inaiici. 
atitudinilor, (vezi capitolul despre manageri). Câteva dintre carac teristicile 
personalităţii noastre îşi lasă amprenta asupra calităţii comunicării verbale: 
- claritatea, redata prin simplitate în vorbire, folosirea unor expresii uzuale, 
înţelese de toată lumea şi prin pronunţarea corectă a cuvintelor. Dacă aveţi 
greutăţi de pronunţie, este bine să vă pregătiţi mesajul din timp şi să vă 
asiguraţi că aveţi la dispoziţie mijloace tehnice ajutătoare; 
- empatia, se referă la încercarea vorbitorului de a fi curtenitor şi prietenos. 
Chiar dacă este nervos şi supărat, vorbitorul trebuie să ascundă acest lucru. 
Stăpâniţi-vă emoţiile şi rămâneţi calm. "Muzica" mesajului dvs. trebuie să fie 
una caldă, deschisă, generoasă. 
- sinceritate, aici luată cu sens de naturaleţe. De cele mai multe ori, când 
discutăm cu persoane necunoscute sau cu un statut social mai înalt, devenim 
rigizi şi stângaci. Aceasta provine din lipsa de încredere în sine. Evitaţi să vă 
comportaţi într-un asemenea mod. 
- relaxarea, corpul trebuie să fie destins şi să se mişte natural. Orice încordare 
sau stres face ca mişcările corpului să fie incontrolabile. Poate apare tremuratul 
sau bâlbâială. Dacă sunteţi o fire mai timidă, exersaţi acasă în faţa oglinzii un 
anume mesaj, încercând să vă urmăriţi reacţiile nonverbalc (gesturile, mimica). 
Calităţile vocale. Se referă la modul în care mecanismele vorbirii lucrează 
pentru a transmite mesajul. Aici intră: 
- înălţimea şi intensitatea vocii, are un impact deosebit de mare pentru 
ascultător. O voce piţigăiată şi ascuţită este supărătoare pentm urechile celor 
din jur. Dacă posedaţi o asemenea voce, încercaţi să găsiţi alte modalităţi de 
transmitere a mesajului. 
- volumul vocii, trebuie corelat cu contextul şi spaţiul în care are loc dialogul. 
Nu are rost să strigaţi sau să urlaţi intr-o încăpere în care se mai află 2 auditori , 
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aşezaţi în apropierea dvs. Reglarea volumului se face după o anumită 
experienţă, aproape natural. 
- dicţia şi accentul, au darul de a limpezii şi a tace mai clar mesajul. Pârtii» mai 
importante ale acestuia, pot fi scoase in relief mai bine. O dicţie bună este un 
atu în mâna unui vorbitor. Cu puţin exerciţiu, dicţia dvs. se poate îmbogâţi. 
- viteza de vorbire, este esenţială pentru a se stabili un ritm al dialogului. O 
viteza prea mare lasă impresia de grabă, acest lucru putând bruia ascultarea. 
- folosirea pauzei, este benefică pentru a înţelege mai bine un anumit aspect. 
Pauza poate fi folosită înaintea unei concluzii sau când dorim să urmărim 
efectul spuselor noastre, vizavi de o afirmaţie făcută anterior. 
 
3.2.    Comunicarea scrisă 

Este utilizată în proporţie ridicată în cadrul organizaţiei pentru solicitarea 
sau transmiterea de note interne, rapoarte, decizii, planuri etc. adresate unor 
persoane din interiorul sau exteriorul organizaţiei. Specialişti vorbesc despre 
aşa-numitul "mit al hârtiei". Studii efectuate arată că 75% din documentele care 
circulă într-o organizaţie sunt adresate unei singure persoane, 10% vizează 
două persoane şi doar 6% sunt destinate unui număr de trei sau mai multe 
persoane. Deşi nu foarte agreată - puţini sunt managerii cărora le place să scrie 
sau să citească rapoarte - comunicarea scrisă este inevitabilă. Problemele 
majore cu care ne confruntăm în scriere sunt legate de claritatea, concizia şi 
completitudinea materialului scris. Mesajul scris trebuie să fie uşor de citit. 
Pentru aceasta acordaţi atenţie următoarelor aspecte: 
- limbajul şi formularea trebuie să respecte nivelul cititorului din punctul de 
vedere al profesiunii şi ca grad de familiaritate cu subiectul. Limbajul să fie 
simplu şi nepretenţios, folosiţi jargonul profesional numai dacă cititorul 
lucrează în acelaşi domeniu cu dumneavoastră: 
- construcţia propoziţiilor (lungime, sintaxa) trebuie să sprijine mesajul în ceea 
ce priveşte gradul de complexitate şi de abstractizare a materialului; 
- divizaţi pagina în paragrafe, fiecare dintre ele conţinând o singură idee. Plasaţi 
propoziţia subiect la începutul paragrafului. Paragrafele să nu fie mai lungi de 
4-5 propoziţii; 
- asiguraţi ghidarea cititorului pe parcursul textului prin prezenţa unui schelet 
logic al textului sau prin cuvinte semnal. Cuvintele semnal sunt: de încetinire- 
avertizează cititorul că trebuie să încetinească lectura deoarece se schimbă 
ideea - totuşi, de altfel. încă. dar, in pofida faptului ca. cu toate acestea, mai de 
grabă: de continuare- avertizează că se va continua în acelaşi mod - tot astfel, 
de asemenea, în plus, şi. mai mult. asemănător, mai des. mai mult decât atât. în 
mod similar; de recapitulare- semnalizează un sumar sau o concluzie - de aceea, 
în concluzie, în acord cu, consecvent cu. deci. astfel, atunci. 
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Mesajul trebuie să fie adecvat direcţiei de transmitere. În funcţie de  
direcţia ierarhică în care se îndreaptă comunicarea poate fi de jos în sus sau de 
sus în jos. Pentru comunicarea de jos în sus trebuie să ţineţi cont de următoarele 
aspecte: 
- tact, conştientizarea poziţiei ierarhice şi adoptarea tonului potrivit în ceea ce 
priveşte politeţea, argumentaţia, tonul - cum să-i spun şefului că nu are dreptate 
şi greşeşte. De obicei comunicările delicate trebuie iniţiale printr-o comunicare 
orală; 
- nivelul de detaliu se referă la nevoia de a furniza suficiente detalii pentru 
acoperirea subiectului şi justificarea concluziilor, dar nu prea multe pentru a  nu 
consuma inutil timpul şefului: 
- exprimarea de opinii, să fie foarte clar unde se termină faptele şi unde încep  
opiniile; în general şeful preferă să tragă propriile concluzii. Opiniile trebuie să 
rezulte din cercetare şi fapte, nu să fie doar afirmate. Fiţi precauţi cu 
Irecomandările pe care le faceţi, dacă acestea nu v-au fost solicitate: 
- atitudinea adoptată - atitudinile de servilism, de teamă în faţa puterii, de 
apărare, sau, pur şi simplu, de frică pot conduce la un ton de nesiguranţă sau de 
exagerare. 

în comunicarea de sus în jos intervin alţi factori, la fel de importanţi în 
realizarea unei comunicări eficiente. Vă sugerăm să ţineţi seama de: 
- diplomaţie sporită in interacţiunea cu subalternul; aroganţa, intimidarea, 
impoliteţea sau referirile la persoană tind să reducă eficacitatea comunicării;  
- claritatea scopului - mesajul trebuie să exprime clar ce se doreşte şi ce se 
aşteaptă ca rezultat al comunicării, de asemenea, mesajul trebuie să conţină 
toate elementele explicative de care subordonatul are nevoie. Pentru asta şeful 
trebuie să ştie clar, de la început, ce vrea de la subordonat: 
- asigurarea motivării - o dispoziţie (ordin) trebuie explicată şi în acelaşi timp 
trebuie scoase în evidenţă avantajele reale ce rezultă pentru subaltern din 
implementarea ei. Atenţie, este vorba de motivaţie nu de ameninţare. 

Ca o concluzie, regula de bază a scrierii manageriale eficiente este: 
"spuneţi cititorului, clar şi simplu, ceea ce vrea să ştie". Să analizam 
semnificaţia cuvintelor din regulă: 

SPUNEŢI: - când scrieţi adoptaţi atitudinea "vreau să-i spun", atitudine 
care va genera alte cuvinte şi propoziţii mai concise, mai convingătoare decât 
atitudinea "vreau să-i scriu". Asta din cauza că noi ne exprimăm mai uşor 
verbal. Gândiţi-vă ce vrei sâ-i spuneţi şi încercaţi să "prindeţi" în cuvinte ideea. 

CITITORULUI: - concentraţi-vă asupra persoanei căreia îi scrieţi. 
Imaginaţi-vă cine va citi mesajul, cum este el şi ce interese şi nevoi are. Scrieţi 
având în minte interesele, nevoile şi ceea ce se aşteaptă să citească destinatarul. 
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CLAR şi SIMPLU: - adoptaţi un stil adecvat. Totul trebuie subordonat 
scopului pentru care se lansează mesajul. Cuvintele folosite trebuie sj fie căt 
mai clare şi sa facă trimitere în mod repetat la scop. 

CEEA CE VREA SĂ ŞTIE: - se referă la conţinutul mesajului. Pentru a 
vă asigura că destinatarul va acorda atenţia cuvenită la ceea ce scrieţi, puneţi-vă 
următoarele întrebări: ce ştie deja destinatarul despre subiectul mesajului? ce 
altceva ar mai dori să ştie? ce vreau eu să-i spun?. Dacă începeţi cu ceva care ¡1 
interesează. îi veţi câştiga atenţia şi va ti tentat să continue citirea. începeţi deci 
cu ceva care ¡1 interesează pe cititor, cu ceea ce doreşte sau se aşteaptă să afle 
şi abia apoi treceţi la ce vă interesează pe dumneavoastră, fără a omite să îl 
faceţi să îşi dea seama cum aceste doua interese se corelează reciproc. 
 
3.3.    Comunicarea nonverbală 
 

Alături de comunicarea scrisă şi verbală, managerii folosesc, uneori lără 
să îşi dea seama. încă un tip de comunicare: nonverbală. Noi comunicam foarte 
multe lucruri fără a scrie sau spune un singur cuvânt. Expresia feţei, gesturile 
noastre, postura şi hainele transmit mesaje cu mult înainte ca noi să vorbim. Fiţi 
conştienţi de acest lucru şi aveţi grijă să demonstraţi ceea ce intenţionaţi să 
spuneţi. De multe ori ne contrazicem cuvintele prin acţiuni, lucru care îi 
derutează pe cei din jurul nostru. Fiţi sensibili în tonul vocii, consolidaţi-vă 
poziţiile sprâncenelor, mâinilor, ochilor. Toate acestea sunt expresii ale 
atitudinii dumneavoastră. Caracteristica acestui tip de comunicare constă în 
concurenţa ei cu comunicarea verbală, ceea ce permite transmiterea unor 
mesaje chiar şi în timp ce partenerii discută. Cei care au studiat limbajul 
nonverbal au demonstrat ca doar 7 % din comunicare are loc prin cuvinte restul 
fiind comunicare nonverbală (38% paralimbaj - intonaţia şi inflexiunile vocii şi 
55% alte elemente nonverbale - expresia feţei, gesturile şi postura corpului. 

Semnalele comunicării nonverbale sunt uşor de observat pe feţele 
oamenilor: încruntări, zâmbete, ridicarea sprâncenelor, capul înclinat, capul 
ţinut in jos, pumnii strânşi, tremurul mâinilor. "Citirea" acestor mesaje depinde 
de sensibilitatea şi experienţa personală. Comunicarea nonverbală scapă 
controlului conştient, fiind în mare măsură involuntară şi, de aceea, greu de 
ascuns sau "falsificat". Ea este generata de anumite reacţii fiziologice din 
organism, ce scapă controlului conştient. De regulă acest tip de comunicare 
poate sprijini, contrazice sau substitui comunicarea verbală având in acelaşi 
timp şi rol regulator şi de control al acesteia ( gesturile care simbolizează 
dorinţa de a prelua conversaţia, aprobarea, dezaprobarea, încurajarea 
interlocutorului să vorbească). Vom analiza. în continuare, limbajul corpului ca 
modalitate principală de exprimare a comunicării nonverbale. Limbajul 
corpului contribuie la comunicare prin expresia fetei, mişcarea corpului 
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(gesturi), forma şi poziţia corpului, aspectul general şi comunicarea tactilă. 
Expresia feţei include mimica( încruntarea, ridicarea sprâncenelor, încreţirea 
nasului), zâmbetul (prin caracteristici şi momentul folosirii) şi privirea 
(contactul sau evitarea privirii, expresia şi direcţia privirii). 

Mimica - Fiecare parte a feţei noastre comunică: fruntea încruntată 
semnifică preocupare, manie, frustrare; sprâncenele ridicate cu ochii larg 
deschişi - mirare, surpriză; nas încreţit - neplăcere; buze strânse - nesiguranţă, 
ezitare, ascunderea unor informaţii. Este adevărat că aceste manifestări sunt in 
legătură şi cu alţi factori: context, canal de comunicare, relaţia dintre cei doi. 
dar. cunoaşterea acestor manifestări vă poate ti de un real folos in munca 
dumneavoastră cu subordonaţii. 

Zâmbetul - se vorbeşte despre o nouă ştiinţă - zâmbetologia, care 
studiază impactul zâmbetului asupra relaţiilor dintre oameni, I^ste un gest 
complex, capabil să exprime o gamă largă de stări, de la plăcere, bucurie, 
satisfacţie, la promisiune, cinism, jenă. 

Privirea - mulţi afirmă că ochii sunt oglinda sufletului. Modul în care 
privim şi suntem priviţi are legătură cu nevoile noastre de aprobare, acceptare. 
încredere şi prietenie. Privind pe cineva confirmăm că îi recunoaştem prezenţa, 
că exista pentru noi (ce neplăcut este când mergi undeva şi toată lumea te evită 
cu privirea, te simţi ca un intrus). Interceptarea privirii cuiva înseamnă dorinţa 
de a comunica. O privire direcţională poate însemna onestitate şi intimitate, dar 
în anumite situaţii comunică amendare. Evitarea privirii înseamnă ascunderea 
sentimentelor, lipsa de confort sau vinovăţie. Oamenii care nu sunt siguri pe ei 
vor ocoli privirea interlocutorului în situaţia în care se simt ameninţaţi, dar o 
vor caută în situaţii favorabile. Există chiar expresia: "a te agăţa cu privirea". 
Pupilele se lărgesc, in general, la vederea a ceva plăcut, faţă de care avem o 
atitudine de sinceritate. Pupilele se micşorează ca manifestare a nesincerităţii, a 
neplăcerii. Mişcarea corpului, comunică prin gesturi, poziţia corpului şi prin 
modul de mişcare. 

Gesturile. Aproape nimic nu se comunică fără gesturi. Pentru a 
conştientiza aceasta încercaţi să comunicaţi cu mâinile legate. Gesturile sunt 
multiple şi au semnificaţii diverse. Strângerea pumnilor denotă ostilitate şi 
manie, solidaritate, stres - in funcţie de context, braţele deschise - sinceritate, 
acceptare; mâna la gură - surpriză; acoperirea gurii cu mâna - ascunderea a 
ceva, nervozitate. Capul sprijinit în palmă semnifică plictiseala, palma 
(degetele) pe obraz denotă interes maxim. 

Postura corpului , indică statutul social pe care indivizii cred că îl au sau 
vor să îl aibă vizavi de alţii. Posturile pe care le iau oamenii în legătură cu 
relaţia dintre ci se pot clasifica în: 
- de includere excludere, postura prin care se defineşte spaţiul disponibil 
activităţii de comunicare şi se limitează accesul în cadrul grupului: 
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- de orientare corporali - se refera la faptul ca doi oameni pot alege să se aşeze 
faţă în faţă sau alături. Prima situaţie comunică predispoziţie pentru conversaţie, 
iar a doua, neutralitate. Orientarea generală a corpului semnifică şi ea ceva. 
Dacă tot corpul este îndreptat spre interlocutor poate semnifica o relaţie mai 
strânsă şi un interes mai mare. Dacă corpul este răsucit şi doar trunchiul este 
îndreptat spre interlocutori vizează nerăbdare, dorinţa de a stopa dialogul, 
exprimă faptul că persoana se grăbeşte. 

Comunicarea ca proces de transmitere a informaţiilor către subordonaţi 
sau de primire a mesajelor de la şefi are o importanţa capitală în activitatea de 
conducere. Cunoaşterea unor tehnici de comunicare, însuşirea unor deprinderi 
în domeniu vă poate ajuta mult în activitatea dumneavoastră viitoare. 
Transpunând in practică cele expuse mai sus, vă veţi convinge mai uşor de 
utilitatea comunicării în structurarea relaţiilor de autoritate la nivelul unităţii 
dumneavoastră şi în activitatea propriu zisă de conducere şi de luare a deciziei. 
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Capitolul 17 
MANAGEMENTUL GESTIONĂRII CONFLICTELOR  
 
Introducere 
 

Uneori, deosebirile de opinii, puncte de vedere, interese, valori sau 
concepţii pot conduce la conflicte. Conflictul este, de regulă, foarte real şi 
foarte important pentru cei implicaţi. Evitarea sau ignorarea conflictelor nu 
duce la înăbuşirea lor - mai degrabă le agravează. Din acest motiv managerii 
trebuie să înţeleagă şi să abordeze conflictele cu potenţial distructiv. Un studiu 
efectuat de către Asociaţia Americana de Management (L. Lippit, 1982). a 
relevat faptul ca managerii superiori şi intermediari îşi consumă circa 24% din 
timpul lor pentru soluţionarea unor situaţii contlictuale. Datorită acestui fapt. 
tot mai mulţi specialişti consideră managementul conflictului la fel de 
important ca şi celelalte funcţii ale managementului. în România, sistemul 
instituţional de protejare a individului împotriva agresiunii psihologice este ca 
şi inexistent. Aşa se şi explică starea contlictualâ şi accentele de agresivitate 
care par să domine, îndeosebi, relaţiile dintre grupurile de putere decizională. 
pe de o parte, şi grupurile care resimt efectele deciziilor celor dintâi, pe de altă 
parte. 

Conturarea unui management al conflictului care să abordeze situaţiile 
conflictuale de pe multiple planuri este o problemă de mare însemnătate. 
Trebuiesc deschise noi perspective in înţelegerea corectă a conflictului. 
Mentalitatea potrivit căreia conflictul este negativ, distructiv, trebuie combătută. 
Conflictele nu sunt. în mod necesar, negative sau neproductive, nici din punctul 
de vedere al organizaţiei, pe ansamblu, nici din cel al indivizilor ori grupurilor 
din cadnil ei. Trebuie înţeles ca un conflict este considerat constructiv sau 
distructiv în funcţie de punctul de vedere al celor care îl observă. Din acest 
punct de vedere gestionarea situaţiilor conflictuale, ca aptitudine a managerilor 
devine foarte importantă, în fapt, această aptitudine face posibil ca managerul 
să observe şi să ia în calcul aspectele constructive, pozitive ale unui conflict şi 
să minimalizeze caracteristicile distructive. 

Caracteristicile constructive ale conflictului sunt multe: conflictul poate 
să ducă la îmbunătăţirea relaţiilor dintre indivizi, la o mai bună cunoaştere a 
problemelor organizaţiei, să sporească solidaritatea celor aflaţi de aceeaşi parte 
sau să apropie părţile aflate în conflict. Pe durata conflictului fiecare parte 
ajunge să înţeleagă mai bine obiectivele şi punctele de vedere ale celeilalte. 
Aspectul constructiv sau distructiv al unui conflict depinde de stilul şi 
abordările părţilor implicate, care, la rândul lor, sunt determinate de 
personalităţile şi aptitudinile lor interpersonale. 
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1. Definirea conflictelor, interpretarea acestora. 
 

Deoarece organizaţia reuneşte in grupuri de muncă, indivizi cu 
personalităţi, mentalităţi, educaţie, sisteme de valori şi comportamente diferite, 
menţinerea unui echilibru perfect, a unei ordini absolute este un lucru iluzoriu. 
Natura umană are o asemenea structură încât tolerează anumite acte care se 
abat de la ordinea stabilită. 

Mai mult decât atât. anumite stări afective ale individului ca: neliniştea, 
ostilitatea, agresiunea, răutatea, etc sunt văzute ca rupturi ale unui continuu 
existenţial, foarte importante pentru evoluţia fiinţei umane. Conflictul, perceput 
ca ciocnire, ruptură, luptă face parte din arsenalul psihicului uman. Interesul 
propriu, care determină comportamentul fiecărei persoane, face ca acesta să 
reacţioneze în funcţie de trebuinţe şi motivaţii personale. Pentru a le rezolva, 
oamenii intră în relaţii, uneori încordate, cu alţii. Conflictul vizează tocmai 
această dispută de interese diferite care intră in joc. El este o cale de a satisface 
trebuinţele. 

 
De reţinut! 
- conflictele sunt inevitabile, este o greşeală să le eviţi 
- conflictele nu trebuiesc ignorate. Fie că ne place sau nu. fie că vrem sau nu. 
suntem asediaţi de conflicte, ne transformăm in urma acţiunii lor: 
- conflictul este cotidian - face parte din viaţa noastră de zi cu zi. 
 
1.1. Ce este conflictul? 
 

Cei mai mulţi manageri ¡1 descriu ca o stare tensională care apare atunci 
când două sau mai multe grupuri din cadrul organizaţiei trebuie să între în 
interacţiune pentru a îndeplini o sarcină, a lua o decizie şi a realiza un obiectiv 
sau a soluţiona o problemă. Simpla interacţiune nu este de ajuns pentru a 
produce un conflict. Trebuie ca: interesele grupurilor să fie diferite; acţiunile 
unei grup să determină reacţii negative la alţii; grupurile, incapabile să 
soluţioneze controversa, se critică reciproc. Astfel spus conflictul este procesul 
care are loc atunci când o persoană sau un grup dintr-o organizaţie frustrează pe 
un altul de atingerea obiectivului propus (G. Johns, 1998)227. Privit în această 
maniera conflictul interpersonal implică atitudini şi comportamente antagonice. 
In ce priveşte atitudinile, persoanele aflate în conflict îşi cultivă antipatia 
reciprocă şi dezvoltă stereotipuri negative unii faţă de alţii. Comportamentele 
antagonice (de antipatic) includ injurii, porecle insultătoare, "sabotaj" sau 
agresiune fizică. Ca urmare grupurile aflate în conflict influenţează colegii, 
colaboratorii sau prietenii. Aceştia fie că se alătură grupului, fie că rămân în 
                                                 
227 John. Gary, 1998, op. Cit. 
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expectativă. Atâta timp cât conflictul rămâne nerezolvat, performanţele 
organizaţiei sunt afectate, relaţiile de muncă ale celor implicaţi direct şi, prin 
extensie, ale întregii organizaţii sunt deteriorate. 

 
De reţinut! 
In esenfa lor conflictele organizaţionale sunt asemănătoare cu cele 
interpersonale. Singura diferenţă este că dacă pentru cele din urmă. cauzele 
stau in viaţa personală de zi cu zi. cele dintâi au cauze ce ţin de "viaţa " 
organizaţiei, a grupurilor de muncă ce compun organizaţiile. Cauzele sunt 
determinate de cele trei obiective ale oricărei organizaţii: rezolvarea 
misiunilor şi sarcinilor, asigurarea unui climat de muncă agreabil şi 
construirea unei imagini (prestigiu) in societate. 
 

O definiţie operaţională a conflictului ar fi: ciocnire de opinii, interese 
între oameni sau grupuri de oameni. Termenul "ciocnire" scoate în evidenţă 
faptul că un conflict nu este neapărat rău sau bun, el fiind mai degrabă o situaţie 
de diferenţă, de manifestare a unor diferende, intrinseci, nici constructive nici 
distructive. In fapt. marea majoritate a definiţiilor scot în evidenţă faptul că un 
conflict nu este neapărat bun sau rău. Conflictele pot fi atât negative cât şi 
pozitive, distructive cât şi constructive. Consecinţa acestei viziuni este că 
managerul nu trebuie să elimine cu orice preţ toate conflictele, ci numai pe 
acelea care se dovedesc reale obstacole în calea realizării obiectivelor. Mai 
mult, câteva surse şi niveluri ale conflictelor se dovedesc benefice în situaţia în 
care sunt utilizate ca instrumente pentru schimbare şi inovare. 
Problema reală care trebuie pusă în discuţie nu este cea a conflictului în 
sine, ci a modului în care poate fi canalizat şi gestionat. 

Gestionarea şi canalizarea sunt cele care transformă conflictul in pozitiv 
sau negativ. Efectele negative, distructive sunt bine cunoscute. Conflictele pot 
face indivizii sau grupurile să devină ostili, să refuze cooperarea, alocarea de 
resurse, furnizarea de informaţii (lucruri ce intră în obligaţiile lor profesionale) 
sau să intervină în activitatea altora în mod nejustificat, pentru a pedepsi. Astfel, 
pot ti amânate proiecte, pot creşte costurile iar angajaţii valoroşi pot fi 
determinaţi să plece. Pe de altă parte, conflictele au şi aspecte pozitive, 
constructive. Ele pot determina găsirea unor soluţii mai bune şi rezolvarea unor 
probleme. In plus, ele pot ridica moralul şi pol spori coeziunea membrilor 
grupului. De asemenea, prin încurajarea unor idei noi, conflictele pot stimula 
creativitatea şi inventivitatea. Din păcate cei mai mulţi manageri (şefi, 
comandanţi) identifică conflictul cu ceva rău, distructiv, neînţelegând aspectele 
constructive ale acestora. Din acest motiv rezolvarea conflictelor care apar în 
organizaţie se face restrictiv, de cele mai multe ori violent şi agresiv. 
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Managementul conflictelor trebuie să dezvolte aptitudini şi deprinderi 
managerilor lideri pentru ca aceştia să gândească aspectele pozitive şi 
negative ale contlictelor si şi găsească rapid soluţii de rezolvare a lor. În 
cazul contlictelor constructive (dispute de idei, poziţii diferite cu privire la 
introducerea noului, luări de poziţie faţă de o stare de lucruri ineficientă) 
managerul trebuie să gestioneze conflictul astfel încât prin el să găsească soluţii 
eficiente şi să recreeze un nou echilibru in organizaţie. In cazul conflictelor 
distructive, managenil trebuie să găsească o strategie permisivi de rezolvare 
pentru a nu lăsa în urmă resentimente, gânduri de răzbunare, inegalităţi, etc. 
 
De reţinut! 
Cei mai mulţi manageri asociază conflictele cu ceva rău, distructiv; 
Din acest motiv strategia de rezolvare este una dură, agresivă, menită să 
stârpească răul: 
Multe conflicte au aspecte constructive, care trebuiesc scoase la iveală; 
Conflictul poate fi gândit ca oportunitate: haideţi să rezolvăm problema si să 
nu ne mai "ascundem " după degete!; 
Căutarea de soluţii este o aptitudine fundamentală a managerilor lideri şi ea 
trebuie cultivată cu înverşunare şi încăpăţânare. 
 

Ne vom ocupa. în continuare, cu precădere de conflictele organizaţionale. 
de cele care îşi găsesc cauzele în dinamica organizaţiilor, a colectivelor de 
muncă. După ce am punctat câteva repere legate de conflictele şi de modul cum 
sunt abordate ne vom apleca asupra surselor (cauzelor) care declanşează 
conflictele. 

 
2. Sursele conflictelor organizaţionale 
 

Conflictele organizaţionale se pot manifesta în grup (între membrii 
organizaţiei (intre grupuri (formaţiuni, compartimente, departamente etc). 
Pentru a simplifica capitolul de faţă şi a înţelege mai bine sursele ce de-
clanşează conflicte, le vom studia impărţindu-le in surse de conflict in grup şi 
surse de conflict intre grupuri. 

 
2.1. Surse ale conflictului in grupurile de muncă 
 

Principalele surse identificate la nivelul grupurilor şi echipelor de muncă 
şi care îşi pun amprenta asupra dinamicii conflictelor sunt: 
- diferenţe în pregătirea profesională: chiar dacă managerii doresc ca toţi 
subordonaţii lor să fie foarte bine pregătiţi profesional, realitatea ne arată că 
unii sunt mai bine pregătiţi decât alţii, dau rezultate mai bune decât alţii. Teza 
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uniformizării pregătirii profesionale este o utopie şi nu va da niciodată rezultate. 
Existenţa unui barem, o limită inferioară este o condiţie a profesionismului in 
orice organizaţie. In fond organizaţia are anumite pretenţii de la angajaţi săi. 
Dar, în acelaşi timp managerul trebuie să-şi capaciteze oamenii in vederea 
dobândirii unei pregătiri profesionale cât mai mari. Tocmai aceasta diferenţă 
poate naşte conflicte. Pe de o parte cei care rămân în urma se vor uita cu invidie 
la ceilalţi şi le vor minimaliza activitatea ori de câte ori este posibil. Dacă cei 
care rămân in urmă au şi funcţii de conducere situaţia se complică. Şefii nu vor 
vedea cu ochi buni pe cei care sunt mai bine pregătiţi profesional decât ei. Le 
vor repartiza din ce în ce mai multe sarcini. în speranţa ca aceştia vor greşi. 
Subordonaţii acceptă, la început cu entuziasm, apoi in lipsa unor mijloace de 
recompensare se resemnează sau adoptă 0 atitudine de indiferenţa sau rezistenţă 
pasivă. Pe de altă parte, şefii care promovează uniformizarea pregătirii 
profesionale, nu vor fi in stare să accentueze, fie şi prin recompense morale, 
diferenţele intre subordonaţi. Sentimentul de injustiţie şi revoltă apare firesc ca 
urmare a comparaţiei cu ceilalţi subordonaţi. 
- diferenţele de comportament şi caracter: organizaţiile nu au ajuns la o 
asemenea eficienţă in selecţia personalului incât să se asigure nu numai de o 
compatibilitate cu postul dar şi o compatibilitate interpersonală în cadrul 
grupurilor de muncă. Compatibilitatea interpersonală vizează o înţelegere 
mutuală, naturală. între oameni. Oamenii compatibili se simt bine unii lângă 
alţii, se ajută reciproc, se încurajează şi se apleacă reciproc asupra intereselor şi 
problemelor. Cum această abordare este puţin idilică, trebuie să facem faţă ideii 
că oamenii au interese personale, sunt diferiţi în ce priveşte caracterul . au 
comportamente care se abat mai mult sau mai puţin de la toleranţa şi aşteptarea 
socială promovate de organizaţie. 

In grupurile de muncă alături de extravertiţi - sanguinici şi colerici -
persoane deschise, comunicative, dinamice.vulcanice, repezite, optimiste, se 
vor regăsi introvertiţii - melancolici şi flegmatici - interiorizaţi, calmi, lenţi, 
scrupuloşi. pesimişti, rezervaţi etc. Trăsăturile de personalitate determină stiluri 
de comportament (de muncă) diferite. Persoanele dinamice, cu un mod de lucru 
bine organizat, adepte ale relaţiilor deschise, cordiale, vor sfârşi prin a fi iritate 
de o alta, care îşi rătăceşte frecvent lucrările, care lucrează lent. care nu 
comunică etc. Dacă cele două persoane se vor situa de poziţii de şef-subordonat, 
conflictul este mai mult decât iminent. Pe de altă parte, oricine are tendinţa de a 
minimaliza un comportament opus celui propriu. O persoana dinamică va fi 
permanent iritată dacă este obligată să lucreze cu o alta aflată mereu în 
încurcătură şi incapabilă să ducă o lucrare la bun sfârşit. Mai mult ca sigur, însă, 
că ineficientul poate fi. la rându-i. exasperat de organizarea şi metoda celuilalt. 
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De reţinui! 
 
Managerul are obligaţia să intuiască din mers compatibilităfile dintre oamenii 
săi. El trebuie să pună in relaţii de muncă persoanele compatibile (alcătuirea 
echipelor de lucru, aşezarea in birouri etc.) ţi să reducă la maximum relaţiile 
profesionale intre persoanele incompatibile. In acest fel se va feri de foarte 
multe conflicte, cele mai multe inutile. 
 
- comportamentele dificile ale unor persoane: în organizaţii, unele persoane 
au doar un comportament diferit de al altora, dar care totuşi se înscrie în 
toleranţa şi aşteptarea organizaţiei. Nu de puţine ori se afirmă, în practica 
organizaţiilor, despre o persoană că este dificilă astfel încât, in timp ajunge, 
ceea ce se numeşte angajatul problemă. Experţii în comportament asocial 
afirmă că oamenii cu adevărat dificili sunt rari, în schimb oricine poate avea - 
la un moment dat ori ca notă generală - un comportament dificil. Ar fi. insă, o 
mare greşeală să se confunde un om dificil cu o conduită dificilă. Cercetările 
tăcute în organizaţii arată că doar 6% dintre angajaţi suferă de "sindromul 
nesuferitului pur-sânge" în timp ce restul de 94% ar dori, într-adevăr, să fie 
acceptaţi. Câteva tipuri de comportamente dificile, uşor de recunoscut in 
practică, sunt ilustrate astfel: 
- colericul - este persoana cea mai probabilă generatoare de contlict deoarece se 
aprinde din ce te miri ce. Este inconstantă, imprevizibila şi foarte labilă; 
- cusurgiul - este cel care nu ajută pe nimeni cu nimic (fără plată), iar când se 
produce ceva rău reaminteşte tuturor că el i-a prevenit. îşi urmăreşte propriul 
interes cu încăpăţânare, dorind să arate tuturor că el este cel mai tare; 
- plângăreţul - deşi îşi rezolvă sarcinile, se vaită tot timpul. Face o pasiune din a 
le explica celorlalţi cât efort depune şi cât de grele sunt lucrurile pe care le-a 
realizat; 
- bârfitorul - inventează şi colportează (întreţine) zvonuri. Poate crea uneori 
adevărate atmosfere incendiare; 
- perplexul este un încurcă lume veritabil. Fără discernământ, el amestecă 
lucrurile, oamenii şi situaţiile afirmând, insă. că nu este vina lui. Provoacă 
iritare şi confuzie; 
- vorbăreţul - nu rămâne niciodată dator cu vreo replică. Arc întotdeauna de 
spus ceva despre toţi şi toate. 
- niveluri ierarhice exagerate - existenţa unui mare număr de niveluri 
ierarhice diferenţiate intre ele prin diverse simboluri ale puterii - birou separat 
şi linie telefonică directă, prioritate la premii, recompense şi avansări, maşinile 
organizaţiei puse la dispoziţie, precum şi sisteme de salarizare diferenţiate pot 
constitui frecvente şi puternice surse de conflict. Aceste conflicte ies şi mai 
mult în evidenţă dacă persoana care a urcat in ierarhie este cunoscută în 



MANAGEMENTUL ORGANIZAŢIONAL AL POLIŢIEI 

 411

colectiv ca o persoană delăsătoare sau incompetentă. Dacă avansarea acesteia 
într-o poziţie superioară s-a tăcut prin relaţii, pile, nepotism etc lucrurile devin 
şi mai complicate. Subordonaţii vor încerca să imite astfel dc proceduri, 
urmărind să obţină poziţii superioare şi mai multă putere în cadrul 
organizaţiilor. în acest sens, ei se vor orienta "în sus" neglijând problemele şi 
sarcinile proprii, ceea ce va da naştere, inevitabil, conflictelor. 
- comunicarea defectuoasă: în practică, comunicarea înseamnă capacitatea şi 
abilitatea de a schimba informaţii în vederea realizării unui interes. Pentru 
organizaţii, comunicarea este ceea ce este sângele pentru organism. Managerii 
îşi petrec o mare parte din timp comunicând in diferite feluri - verbal, scris, 
nonverbal, telefonic etc. Oferirea unor informaţii insuficiente, trunchiate sau 
folosirea unor mijloace de comunicare inadecvate sunt de natura să inmulţeascâ 
conflictele. Comunicarea defectuoasa poate fi combătută prin cooperare, care 
permite fiecărei persoane să înţeleagă poziţia şi argumentele celeilalte. Dacă cei 
antrenaţi în conflict doresc să coopereze pentru a găsi cea mai acceptabilă 
soluţie, ei pot începe prin a schimba, în mod deschis şi sincer, informaţii 
relevante, fiind posibil a privi dincolo de subiectele aliate în mod aparent in 
dispută şi a descoperi cauzele reale ale conflictului. Schimbul de informaţii 
permite fiecărei persoane să aibă acces la raţionamentele şi cunoştinţele 
celeilalte, neîncrederea, confuzia şi neînţelegerea putând fi astfel diminuate in 
mod considerabil. Neînţelegerea mesajelor determinate de transmiterea 
defectuoasă a informaţiilor de la manageri la subordonaţi sau invers, poate 
genera un contlict structural. Folosirea unui limbaj neadecvat - necunoscut 
interlocutorului, poate duce la interpretări subiective ce au acelaşi rezultat. 
- ambiguităţile: omul are o asemenea construcţie psihică încât evită 
necunoscutul, ambiguitatea, "nisipurile mişcătoare". Individul are nevoie de 
puncte stabile, certe pe care să se bazeze. Scopurile, criteriile de performanţă, 
aşteptările ambigue sunt surse de conflict. în ambiguitate se distrug regulile 
formale şi informale care guvernează organizaţia. 

Misiunea managerului nu este numai aceea de a prezenta clar pretenţiile 
organizaţiei ci şi de a ţine la curent membrii organizaţiei cu toate schimbările 
care apar. "Stabilirea termenilor" este sarcina şefilor. Ei trebuie să vorbească pe 
înţelesul subordonaţilor, să dea lămuriri acolo unde nu s-a înţeles şi să răspundă 
la toate întrebările acestora. Claritatea cerinţelor este foarte importantă, de 
multe ori subordonaţii acuzând conducerea de faptul că nu a ştiut ce să ceară de 
la ei. Nu este treaba subordonatului să facă ordine în cerinţe, instrucţiuni, 
procedee de intervenţie, modalităţi de rezolvare a problemelor, etc. Criteriile de 
performanţă ambigue sunt o cauză frecventă a conflictelor între şefi şi 
subordonaţi. Pentru a se evita orice fel de conflicte trebuie ca acestea să fie 
transparente, clare, simple şi uşor de înţeles de subordonaţi. 
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 2.2. Surse ale conflictului intre grupuri. 
 

Deosebit de importante, la nivelul organizaţiilor sunt conflictele care 
apar intre grupuri profesionale. Din sursele importante amintim: 
- interdependenţele: indiferent dacă este între posturi, funcţii, compartimente, 
departamente, munca interdependentă creează premise pentru conflict din cel 
puţin două motive: în primul rând, ea necesită interacţiunea subgrupurilor astfel 
încât acestea să-şi poată coordona interesele (conflictele nu apar dacă fiecare se 
descurcă singur); în al doilea rând, interdependenţa înseamnă că fiecare grup 
are o anumită putere asupra celorlalte şi este relativ uşor pentru una să abuzeze 
de putere să şi să creeze conflicte. Munca interdependentă intervine atunci când 
două sau mai multe componente ale structurii formale depind una de alta pentru 
a-şi rezolva sarcinile. Tendinţa de creştere a dimensiunilor organizaţiei face ca 
numărul dependenţelor reciproce să se multiplice. în viaţa organizaţiei apar 
zilnic conflicte între birouri sau servicii care ar trebui să colaboreze. Conflictele 
între compartimente există sub formă latentă şi ele depind de proiectarea 
structurii organizatorice şi a relaţiilor ierarhice de colaborare şi subordonare. 
Conflictul este mai puternic cu cât problema de rezolvat este mai importantă iar 
compartimentele doresc să-şi aroge meritele pentru rezolvarea ei. Inter-
dependenţa nu duce în mod obligatoriu la conflict. De multe ori ea oferă o bază 
bună de colaborare prin sprijin reciproc, atunci când nu intervin vanităţi, orgolii, 
ambiţii, inerente unui anumit status(poziţie) pe care un grup îl are în organizaţie; 
- diferenţele de obiective: cu toate că structurile organizaţiei au de îndeplinit 
obiectivele generale ale acesteia, ele realizează acest lucru prin obiective 
parţiale, specifice fiecărei structuri în parte. Aceste obiective parţiale, dezvoltă 
între compartimente, servicii etc anumite conflicte generate de modul lor 
specific de îndeplinire. în general, conflictele rezultate din diferenţele de 
obiective sunt alimentate de : resurse limitate, sisteme de evaluare şi de 
compensare, importanţa muncii, etc. Cu cât resursele sunt mai limitate cu atât 
diferenţele de obiective sunt mai manifeste, fiecare dorind să pună mâna pe cât 
mai multe resurse pentru a-şi realiza sarcinile. Se naşte, astfel, o competiţie 
paradoxală între compartimente: cine să pună mâna pe mai mulţi bani. 
informaţii, spaţii, logistică etc. Acest fapt poate genera conflicte intre grupuri. 

Sistemul de recompense poate amplifica şi el conflictele deoarece, atunci 
când se face evaluarea şi recompensarea, se au în vedere doar performanţele 
individuale ale grupurilor. Se uită uşor faptul că nici o performanţă de grup nu 
poate fi plasată în afara performanţelor organizaţiei în ansamblu, fiind, deci, 
obţinută cu sprijinul indirect al celorlalte grupuri. Comportamentul managerilor 
pe parcursul evaluării şi recompensării performanţelor diferitelor grupuri poate 
intensifica sau diminua starea de conflict. De regulă, cu cât managerii de nivel 
superior reliefează mai mult performanţele anumitor sectoare, ale căror 
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obiective sunt diferite de ale altora, cu atât se ajunge mai rapid la un conflict 
acut; 
- diferenţele de percepţie: însoţesc, de regulă, diferenţele de obiective. 
Percepţia vizează capacitatea unei persoane de a traduce in mod subiectiv 
realitatea. Percepţia este o dimensiune individuală. Apartenenţa la un anumit 
grup formal (compartiment) creează o serie de stereotipii în gândire. 
Conflictele astfel generate pot merge de la diferenţe in aprecierea orizontului de 
timp şi a implicaţiilor acestuia până la diferenţe de statut şi clişee aplicate altor 
persoane. De asemenea, chiar în condiţiile în care diferenţele de statut dintre 
diverse grupuri sunt neglijabile, fiecare grup va încerca să le exagereze pe ale 
altora. Astfel încât se pot auzi expresii cu caracter globali/ator "toţi cei de la 
cercetarea penală sunt nişte tipicari" sau "toţi cei de la conducere au uitat de 
unde au plecat"; 
- definirea ambigue a obiectivelor individuale şi derivate: - lipsa de claritate 
în transmiterea deciziilor, existenţa unor paralelisme între compartimente şi 
posturi, imprecizia în stabilirea sarcinilor, autorităţii şi responsabilităţii unor 
posturi sau a activităţilor şi atribuţiilor sunt de natură să provoace conflicte. 
Toate aceste situaţii încurajează tendinţa unor grupuri de a câştiga teren în 
pentru putere în defavoarea altora. Ambiguitatea nu dezorientează numai 
individul, ca paralizează, de fapt, şi grupurile prin instaurarea dezordinii. 
 
2.3. Consecinţe ale conflictelor între grupuri 
 

Principalele consecinţe ce apar în cadrul conflictelor între grupuri şi care 
au implicaţii negative asupra întregii organizaţii sunt: 
- percepţiile eronate - în perioada conflictului în cadrul fiecărui grup se 
instalează o serie de credinţe greşite. Fiecare grup tinde să exagereze şi îşi 
dezvoltă - prin autosugestie colectivă - o opinie proprie privind importanţa pe 
care o deţine în bunul mers şi chiar supravieţuirea organizaţiei. Performanţele 
sunt supraestimate, orgoliile sunt activate, iar membrii grupului sfârşesc prin a-
şi construi o imagine deteriorată a realităţii (favorabilă lor, bineînţeles). Ceea ce 
se uită este faptul că nici un grup nu este mai important decât 
altul şi că numai împreună pot realiza performanţele organizaţiei; 
- polarizarea atitudinilor şi valorilor - situaţia de concurenţă şi conflict oferă 
grupului ocazia de a-şi exercita presiunea asupra celor care prin ideile şi 
planurile lor - se abat de la cele ale grupului. în comparaţiile dintre propunerile, 
soluţiile, mentalităţile proprii cu cele ale grupului inamic sc pierde orice grad 
de obiectivitate, deoarece grupurile se identifică exclusiv cu ideile susţinute. 
Astfel, insuficienţele proprii sunt prezentate într-o lumină favorabilă, în timp ce 
propunerile celorlalţi sunt eliminate cu îndârjire şi încăpăţânare. 
Particularităţile şi avantajele poziţiei proprii sunt scoase în evidenţă, in timp ce 
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ale taberei adverse sunt ignorate ca urmare are loc o concentrarea a atitudinilor, 
valorilor, părerilor. Potrivit acestei "teorii" există compartimente eficiente şi 
ineficiente, servicii rentabile şi nerentaatf conducători competenţi şi 
incompetenţi. Întrebarea care frământa grupul este: "pe ce poziţie te situezi?". 
Gândirea polarizată duce la sinipliilcarea problemelor, la un stil de discuţii 
degradant. Rupţi de realitate, oamenii nu mai urmăresc lichidarea conflictului, 
ci înfrângerea, demolarea adversarului 
- înrăutăţirea comunicaţiilor - este evidentă, mai ales in cazul în care 
realizarea sarcinilor prevede ca grupurile respective să-şi furnizeze reciproc 
informaţii. Grupurile în conflict tind să limiteze sau să filtreze informaţiile 
furnizate "adversarului" lără a conştientiza că asemenea atitudine are 
consecinţe asupra altor sectoare şi, prin efect propagat, chiar asupra propriilor 
performanţe. 
 
2.4. Dinamica conflictelor organizaţionale (după M. Sherif)228 
 
Efecte asupra relaţiilor dintre grupurile aflate în conflict: 
- fiecare grup percepe celalalt grup ca pe un inamic; 
- membrii grupului încep să aibă distorsiuni de percepţie: tind să sesizeze 
numai părţile bune din interiorul propriului grup. negându-i slăbiciunile; percep 
doar părţile negative ale celuilalt grup. negându-i forţele; fiecare grup este 
capabil să-şi dezvolte un stereotip negativ al celuilalt (""ei nu procedează la fel 
de corect ca noi"); 
- creşte ostilitatea faţă de celălalt grup. diminuându-se interacţiunea şi 
comunicarea cu acesta; este mult mai uşor de menţinut stereotipul negativ al 
grupului advers decât de corectat propriile distorsiuni de percepţie; 
- membrii grupului tind să asculte doar ceea ce corespunde poziţiei lor şi 
stereotipului creat de ei; flecare grup ascultă mai atent şi aprobă numai proprii 
reprezentanţi; asculta reprezentanţii celuilalt grup doar pentru a le găsi greşeli. 
Efecte asupra grupului câştigător: 
- grupul câştigător îşi menţine coeziunea, devenind mai unit: câştigătorul tinde 
să slăbească tensiunea, să-şi piardă spiritul de competiţie, devenind pacifist şi 
neorganizat; 
- câştigătorul are disponibilitate pentru cooperare cu alte grupuri, tinde spre 
satisfacerea necesităţilor grupului şi manifestă un interes mai scăzut faţă de 
îndeplinirea propriilor obiective; 
- câştigătorui tinde sâ fie mulţumit de situaţie şi să simtă că stereotipul a fost 
confirmat de faptul că a câştigat (atât stereotipul pozitiv cu privire la el însuşi, 
cât şi cel negativ al grupului advers); începe să devină vulnerabil datorită stării 
de automulţumire. 
                                                 
228 Sherif, M.. An Oulline of Social Psycholouy, Harper&Brothers. New York, 1959 
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Efecte asupra grupului învins: 
- tendinţa învinsului de a nega sau distorsiona realitatea învingerii; învinsul va 
gasi evadări psihologice cum ar li: regulile nu ne-au fost clar explicate, am avut 
ghinion in momentul decisiv, ceilalţi au trişat etc; 
- dacă înfrângerea este acceptată, grupul învins tinde sâ se dezorganizeze, 
conflictele latente ies la suprafaţă şi izbucnesc confruntări deschise între 
membrii grupului, care se învinuiesc reciproc pentru înfrângere; 
- învinsul este mult mai tensionat, fiind dispus la un efort suplimentar. Dă vina 
pe conducător, pe el însuşi, pe regulile jocului etc; 
- învinsul este mai puţin dispus la cooperare, are un interes scăzut faţă de 
necesităţile celorlalţi, fiind preocupat de reluarea, cu un efort sporit, a 
confruntării; 
- imaginea pozitivă referitoare la propriul grup şi cea negativă despre celălalt 
sunt răsturnate de înfrângere, obligându-l pe învins să-şi reevalueze percepţiile; 
grupul învins se poate reorganiza şi poate deveni mai unit şi mai eficient dacă 
înfrângerea a fost acceptată. 
 
3. Semnele apariţiei unui conflict în organizaţii 

Conflictul ca ciocnire de interese este extrem de diversificat. în fapt, 
orice nepotrivire, diferenţă, opoziţie, etc poate fi catalogată drept conflict. 
Vorbim de conflicte interioare, de conflicte distructive şi constructive, de 
conflicte latente şi manifeste. înainte de a aborda un conflict, trebuie să-l putem 
recunoaşte. în multe cazuri, semnele unui conflict sunt evidente şi explicite: 
certuri, discuţii contradictorii, nervi, uneori chiar confruntări fizice - sau 
dispute cu caracter oficial şi reclamaţii. Astfel de conflicte sunt uşor de 
remarcat. Din nefericire, multe divergente pot fi mai puţin vizibile. Asemenea 
unor aisberguri, ele se ascund in dedesubtul vieţii cotidiene a organizaţiei. 
Totuşi, anumite aspecte răzbat la suprafaţă şi pot ti identificate de un ochi 
vigilent. Unele din semnele conflictelor ascunse sunt: 
- o anumită răceală sau formalism în relaţiile dintre oameni; 
- tăceri prelungite, penibile, în cadrul şedinţelor; 
- absenţe de la şedinţe 
- puncte care apar mereu pe agendele întrunirilor, dar care nu ajung niciodată să 
fie rezolvate; 
- refuzul comunicării între indivizi sau grupuri; 
- "combaterea" unui individ sau grup de către altul; 
- retragerea oamenilor de la discuţii şi evitarea anumitor subiecte; 
- recursul constant la regulile şi procedurile formale. 
Această paletă de semnale nu trebuie să-i scape din atenţie managerului. Aceste 
simptome nu constituie în mod direct cauze ale situaţiilor conflictuale. dar ele 
pot influenţa în mod hotărâtor apariţia conflictului. 
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3.1. Etapele unui conflict 
Semnalele apariţiei conflictului merg mană în mână cu evoluţia ICMRlia, 

in fapt o acumulare treptată a stărilor tensionale. In principal un conflict 
parcurge cinci etape importante: 
- starea tensionată, în care există toate condiţiile necesare declanşării con-
flictelor, tară ca acestea să fie încă sesizate. Caracterul limitat al resurselor, 
dorinţa de autonomie, corelată cu neacceptarea controlului, neconcordanţa 
dintre scopurile personale şi cele ale organizaţiei pot duce la apariţia unei stări 
tensionate. Efectele mediului influenţează şi ele conflictul latent. De exemplu, 
o organizaţie aflată într-o stare de declin se confruntă cu condiţii mult mai 
stresante decât o alta mai stabilă sau aflată în plină dezvoltare. Climatul de 
muncă poate fi şi el o cauză care să genereze o stare tensionată. Un climat de 
muncă permisiv, bazat pe cooperare şi ajutor reciproc este de natură să 
estompeze tensiunile din grup; 
- recunoaşterea stării conflictuale. de către cei implicaţi în conflict sau de 
către alte persoane din afara grupului sau persoanelor implicate, constituie a 
doua etapă în derularea unui conflict. Ţelurile divergente nu generează 
conflictul decât în momentul în care această divergenţă este sesizată. Conflictul 
înţeles este încă într-o faza incipientă iar părţile nu au reacţionat încă afectiv. 
Mai întâi apare sentimentul de opresiune. Ameninţările sunt percepute, dar ele 
nu sunt considerate ca fiind suficient de importante pentni a li se acorda atenţie. 
Odată focalizată atenţia asupra acestor stări, situaţia conflictuală este resimţită, 
recunoscută şi începe să-i preocupe pe toţi cei implicaţi în conflict. Pot exista 
mai multe conflicte decât putem stăpâni, aşa încât atenţia se concentrează doar 
asupra unora. Conflictul înţeles nu devine întotdeauna un conflict resimţit. 
Oamenii pot să nu fie de acord cu privire la o problemă, dar aceasta nu 
generează în mod automat nelinişte, resentimente sau ostilitate; 
- accentuarea stării conflictuale - constă în acumularea stării tensionale. 
Conflictul înţeles începe să devină un conflict resimţit. Individul nu este de 
acord cu problema, dar simte că părerea lui nu este băgată în seamă. In plus. 
problema devine dintr-o dată şi problema lui. intră în sfera lui de interes, 
aceasta îi poate determina viitorul. Neliniştea începe să îşi facă apariţia. De 
asemenea, ostilitatea din cauza faptului că nu este băgat în scamă într-o 
problemă ce îl priveşte. Conflictul se transformă din conflict înţeles în conflict 
resimţit în momentul în care problema intră în sfera de interes a individului şi 
este considerată importantă pentru securitatea şi poziţia lui. 
- declanşarea conflictului - în acest stadiu conflictul este vizibil chiar şi pentru 
cei neimplicaţi direct în el. Aici se stabileşte "filosofia conflictului" şi 
gestionarea acestuia. Este un conflict distructiv sau constructiv? CUM pot fi 
accentuate caracteristicile constructive ale conflictului? CUM pot fi estompate 
caracteristicile distructive ale conflictului?; 
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De reţinut! 
"Caracteristicile conflictelor distructive şi constructive "  
Conflictele distructive: 
- conflictul este generat de erori: 
- este scăpat de sub control, neflind soluţionat la momentul oportun: 
- problemele au fost atât de grave incâi'nu s-a putut ajunge la o soluţie 
acceptată: 
- comunicarea dintre competitori devine anevoioasă şi lipsită de încredere; 
- capacitatea fiecărei părţi de a observa şi de a răspunde la intenţiile celeilalte 
este serios afectată; 
- acţiuni in forţă, deturnarea realităţii, informaţie trunchiată; 
- cu cât conflictul avansează, cresc eforturile şi investiţiile în conflict, şansele 
ajungerii la o soluţie fiind tot mai reduse; 
- resursele personale şi organizaţionale se consumă în condiţii de ostilitate şi 
dispreţ, existând o permanentă stare de nemulţumire. 
 
Conflictele constructive: 
- conflictul este generat de cauze multiple; 
- poate Ji menţinut la un nivel controlabil; 
- permite soluţionarea problemelor la momentul oportun; 
- se poate ajunge la o soluţie acceptată de cei implicaţi; 
- comunicarea dintre competitori devine intensă şi de încredere; 
- fiecare parte observă şi răspunde la intenţiile celeilalte; 
- cu cât conflictul avansează iar mizele devin mai importante, cu atât cresc 
eforturile şi investiţiile fiecărei părţi, existând şanse de ajungere la soluţionare; 
- indivizi şi organizaţiile devin mai creative şi mai productive; 
- permite distribuirea mai eficientă a resurselor, elimină tensiuni le  facilitează 
efectuarea schimbărilor; 
- asigură motivaţia personalului ducând la un comportament creator; 
- creşte coeziunea, gradul de organizare şi loialitatea grupului. 
 
- sfârşitul conflictului - se realizează prin schimbarea condiţiilor iniţiale care 
au dus la declanşarea conflictului. Apar astfel, condiţiile care permit cooperarea 
sau declanşarea unui nou conflict. 
 
4. Principalele modalităţi de manifestare a conflictelor organizaţionale 
 

Deşi o mare varietate de cauze poate contribui la izbucnirea conflictelor 
organizaţionale, cele mai multe conflicte se seduc la câteva tipuri de baza. Ele 
includ dispute legate de fapte, proceduri, obiective. Am preferat o tipologie a 
conflictelor in funcţie de intensitatea şi de importanţa lor. Nu toate conflictele 
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au o intensitate mare şi reclamă un efort susţinut pentru rezolvarea lor. Multe 
din ele sunt simple şi gândite ca ncimporta-lîlrâ interes. Din păcate acestea nu 
sunt luate în seamă, nu le este sesi adevărata importanţă. Conflictele mari şi 
importante încep cu cele mici neimportante. îndrăznim să afirmăm că tară 
conflicte mici şi neimportan' nu ar exista nici cele mari şi importante. 
Acumularea situaţiilor conflictual (ca etapă a conflictului) duce la generarea 
unor conflicte violente.  

Să urmărim principalele modalităţi de manifestare a conflictelor229. 
 
4.1. Disconfortul - sentimentul intuitiv că ceva nu este in ordine, chiar d nu 
poţi spune cu exactitate ce. Viaţa profesională ne oferă nenumărate exemple de 
acest fel. Disconfortul rupe monotonia vieţii într-un fel neplăcut. O vorbă 
aruncată în vânt de un coleg, supărarea nejustificata a şefului, imposibilitatea 
de a încheia o lucrare la timp, oboseala acumulată, problemele personale fac ca 
ritmul constant al vieţii de zi cu zi să fie întrerupt. Nu este nimic grav în aceste 
exemple. Unii le consideră normale şi fireşti î viaţa unei organizaţii. 

Toate aceste întâmplări neplăcute, deşi nu sunt importante, declanşează 
mecanismele de apărare ale individului. Creierul are un sistem natural de 
avertizare când ceva nu este în ordine. în urma acesteia organismul consumă 
energie pentru a restabili echilibrul. Avertizarea este cea care determină 
disconfortul. Sunt momente în care nu ne simţim bine, chiar dacă nu putem 
spune cu exactitate cauza. Important este că trăim o stare neplăcuta. în 
momentul în care percepem o asemenea stare, trebuie să ne întrebăm despre 
originea şi importanţa. Este un conflict interior, individul nu ştie cu precizie ce 
trebuie să facă şi ce se cere de la el şi generează temeri şi insatisfacţie. în 
măsura în care starea de disconfort ne afectează în cel mai neînsemnat mod ea 
trebuie eliminata. "Stabilirea termenilor". îmbărbătarea, odihna, gândirea 
pozitivă, realizarea unor activităţi plăcute etc sunt modalităţi de eliminare a 
disconfortului. Nu aşteptaţi pasiv, lăsând situaţia să treacă odată cu timpul. S-ar 
putea să aveţi surprize. Disconfortul generalizat creează incidente. 

 
De reţinut! 
- disconfortul este tipul de conflict cel mai neînsemnat; 
- mulţi oameni nu ii acorda nici o importanţă, considerându-l normal si 
inofensiv; 
- disconfortul este determinat de sistemul natural de avertizare al organismului; 
- el reprezintă o rupere a echilibrtdui şi poate avea urmări nefaste pentru unii; 
 - este obligatoriu să aveţi un tip de control asupra disconfortului; dacă nu îl 
aveţi, încercaţi să eliminaţi starea de disconfort şi să instauraţi echilibrul; 

                                                 
229 Adaptare dupâ H. Comelius. Ştiinţa rezolvării conflictelor. 1994 
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 - ţinut sub control, disconfortul este un tip de conflict constructiv menit să 
genereze capacitatea organismului şi concentrarea pe o problemă. 
 
4.2. Incidentul este un dezechilibru emoţional care apare în urma stărilor de 
disconfort generalizate, determinând centrarea pe trebuinţa de securitate. 
Incidentele, ca fapte mărunte prost percepute, sunt un indiciu că starea de 
disconfort a scăpat de sub control. Organismul este dezechilibrat şi nu găseşte o 
modalitate de a rezolva problema. Individul poate deveni uşor nervos, 
reacţionează anormal la fapte minore şi începe să perceapă distorsionat faptele. 
O glumă proastă a unui coleg, altădată nebăgată în seamă, poate crea, pentru 
persoana ce trăieşte o stare de disconfort, un incident. O privire ciudată a 
şefului, un document rătăcit pe birou, o dată uitată, o ciocnire involuntară, un 
ton ridicat, care până mai ieri nu însemnau nimic, sunt tot atâtea motive pentru 
un mic incident în momentul în care trăiţi o stare de disconfort. 

Incidentele, de cele mai multe ori sunt prost percepute, datorită stări de 
disconfort pe care o trăiţi. Este o stare emoţională şi psihică extrem de 
alunecoasă. Practic, ea nu solicită atât de mult organismul, dar centrează 
involuntar individul pe satisfacerea trebuinţei de securitate şi protecţie, (vezi 
piramida lui Maslow). Orice alte trebuinţe sunt ignorate. Relaţionarea cu 
celălalt, obţinerea prestigiului şi a recunoaşterii sunt lăsate în urmă. Ieri, o 
ciocnire involuntară era o chestiune chiar comică, ce se încheia cu o glumă. 
Astăzi, ea generează un conflict: "nu vezi pe unde mergi!". Priorităţile sunt 
altele. Incidentele generalizate creează neînţelegeri. 
 
De reţinut! 
- incidentele reprezintă al doilea tip de conflict, ca intensitate, după disconfort; 
- ele nu sunt percepute ca un conflict, fiind considerate fireşti şi normale fu 
viaţa oamenilor; 
- incidentele pleacă de la fapte mărunte, prost percepute; 
- individul nu le acordă o importanţă mare. ca atare nu intră in sfera lui de 
interes; 
- incidentele acţionează aspra individului prin efectele lor involuntare; 
- ele se datorează centrări excesive pe trebuinţa de securitate şi protecţie dictată 
de starea de disconfort; 
- controlul asupra incidentelor este foarte important, deoarece scăpate de sub 
control pot crea conflicte mai puternice inclusiv crize. 
 
4.3. Neînţelegerea reprezintă anumite percepţii sub forma convingerilor despre 
o situaţie sau persoană, care nu sunt pe placul individului. Neîn ţelegerea 
reprezintă prima formă de conflict înţeles. Incidentele generalitate au 
determinat o percepţie care s-a transformai în convingere vizavi de o situaţie 
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sau persoană. Stereotipiile negative formate ne determină să re-venim cu 
gândul la acelaşi lucru. Neînţelegerile creează deja un climat. Rupturile 
ocazionale, generate de incidente, sunt transformate într-o manieră de 
comportament constantă. Când individul ajunge în acest punct descoperă 
probleme serioase în raport cu persoana aliată în litigiu. El nu mai gândeşte 
situaţia ca fiind un incident izolat, ci descoperă o "nouă faţă" a celuilalt, pe care 
o dezagreează. Nu înţelege cum a putut fi păcălit până acum. cum nu a putut să-
şi dea seama cu cine are de a face. Gândul acesta ii taie orice posibilitate de a 
privi şi altfel lucrurile. Montat afectiv individul trece de la starea de uimire, 
neînţelegere la o stare de tensiune ce se va amplifica încet, încet. Oamenii se 
vor înţelege greşit unul pe altul, trăgând concluzii eronate în legătură cu o 
situaţie, de obicei prin lipsa comunicării. 

La nivelul acestui tip de conflict apare ca foarte importantă găsirea unui 
limbaj comun şi stabilirea termenilor de discuţie. Neînţelegerile au în spate un 
şir de incidente care au întărit rând pe rând o idee sau o prejudecată. Nefiind 
luate în seamă, la momentul oportun, datorită lipsei de importanţă, incidentele 
repetate au creat o imagine defavorabilă, distorsionată şi extrem de subiectivă. 
Individul sare practic de la neluarea în seamă a unor incidente: " nu este salutat 
de câteva ori într-o săptămână", la montarea pe conflictul-neînţelegere: "de ce 
nu mă salută? are ceva cu mine. mă desconsideră, mă jigneşte etc". Gândul 
interior care revine la situaţia problemă nou creată, multiplică efectele 
interiorizării acesteia. Este posibil ca individul să scoată din experienţa trecută, 
incidente izolate, legate de celălalt, şi să le pună în acest context, descoperindu-
le dintr-o dată un alt sens. Experienţa negativă din trecut îl ajută să contureze 
"adevărata faţă a inamicului". Deşi este posibil ca acest scenariu să fie fals - şi 
de cele mai multe ori aşa este -gândirea negativă umbreşte judecata şi 
discernământul. Neînţelegerile generalizate declanşează tensiuni. 

 
De reţinut! 
- neînţelegerile suni primul lip de conflict înţeles; 
- individul recunoaşte ca se află în faţa unei situaţii conflictuale; 
- gândind. în general din experienţa trecută, că starea conflictuală este rea şi 
distructivă, şi identificând-o prin neînţelegere, începe să acţioneze agresiv şi 
violent faţă de celalalt; 
- aceasta pornire involuntară trebuie contraatacată cu o sporire a comunicării 
pentru a clarifica situaţia şi a stabili termenii; 
- gândirea negativă - proiectarea gândului interior spre desfiinţare, distrugere, 
etc - face ca individul să anuleze posibilitatea de raţiona deschis şi permisiv. 
 
4.4. Tensiunile sunt stări emoţionale puternice bazate pe convingeri 
„verificate", care sunt îndreptate spre alte persoane. Propria tensiune 
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distorsionează percepţia asupra celuilalt şi toate acţiunile sale. La acest nivel 
greşeala, ghinionul , întâmplarea sunt scoase din calcul. Celălalt doreşte I  
"război" în mod clar. Individul tensionat vede numai rele intenţii. Relaţia cu 1  
celălalt este afectată de atitudini negative-şi opinii fixe. Sentimentele faţă de 
celălalt se înrăutăţesc semnificativ. Toată experienţa pozitivă, toate eve-
nimentele plăcute trăite în trecut cu celălalt, nu mai au nici o valoare. Relaţia 
devine o sursă de îngrijorare permanentă. 

O situaţie tensionată este ca o căpiţă de fân, care abia aşteaptă o scânteie 
ca să ia foc. Când doi soţi stau la masă şi el spune: "Dă-mi sarea" iar ea 
ripostează: "Nu-ţi mai place cum gătesc?", este clar că ceva nelalocul lui a dus 
la acest schimb de amabilităţi. Poate că el a ajuns târziu acasă de câteva ori şi 
ea a tras nişte concluzii, dar nu are suficiente motive ca să-i reproşeze deschis; 
este foarte posibil ca totul să fie o bănuială fără temei. Tensiunea face ca 
situaţia conflictuală să crească. Montarea pe o idee fixă, de multe ori falsă şi 
fără acoperire, dublată de gândirea negativă pregăteşte criza - ultimul tip de 
conflict, cel mai agresiv şi violent. 

 
De reţinut! 
- tensiunea este o acumulare uriaşă de gânduri negre şi opinii fixe; 
- este un tip de conflict interior generalizat; 
- celalalt este văzut într-o lumină proastă, ca un duşman, gata să facă rău; 
- atmosfera se încarcă, în lipsa comunicării starea emoţională are intensitate 
maximă, fiecare montându-se şi creându-şi scenarii care să îi satisfacă 
prejudecăţile şi subiectivismul; 
- tensiunea este tipul de conflict cu cel mai mare consum de energie psihică; 
- gândul interior lucrează din plin, într-o manieră agresivă şi violentă, 
pregătind criza 
- tensiunile sunt primul tip de conflict resimţit. 
 
4.5. Criza se referă la răbufnirea conflictului în formele lui cele mai violente şi 
agresive. Ea îmbracă diferite forme: de la agresiuni simbolice dure - înjurături, 
folosirea unui limbaj suburban, certuri, scandaluri până la agresiunea fizică - 
lovirea, bătaia, maltratarea, agresarea sexuală.etc. Violenţa este un semn 
indubitabil al crizei. întrucât cearta se înfierbântă, iar oamenii întrec măsura şi 
se lasă dominaţi de sentimente. In timpul crizelor, comportamentul normal 
"zboară pe fereastră". Se plănuiesc şi uneori se săvârşesc acte necugetate. 
întreaga energie negativă acumulată se eliberează. Rezistenţa la frustrare se 
micşorează considerabil, conştiinţa morală, "laboratorul" care stabileşte 
raporturile între fapte. între bine sau rău. îl eliberează pe individ de multe 
restricţii morale. Acesta acţionează în funcţie de scenariile intime imaginate. 
Mecanismele de apărare involuntare, gândirea negativă, opiniile fixiste şi 
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negativiste, experienţele anterioare despre criza, văzute ca ceva rău şi dureros, 
invadarea emoţionalului î1 determină pe individ să adopte o conduită 
distructivă şi agresivă. Descărcarea energetici va duce la epuizare şi la 
reechilibru homeostazic - hedonismul psihologic ce vizează conservarea 
plăcerii şi evitarea durerii, sub toate formele. După această etapă individul, in 
funcţie de orientarea gândirii, se va încarcă, din nou, energetic, intr-o manieră 
distructivă, sau se va orienta spre o manieră constructivă, încercând să aplaneze 
criza. 
 
De reţinut! 
- criza este forma cea mai gravă de conflict; 
- tensiunile acumulate se eliberează violent intr-o manieră agresivă; 
- toate reperele experienţei pozitive trecute sunt blocate de izbucnirea violentă 
a conflictului. - experienţele negative sunt scoase la iveală şi exagerate; 
- invadarea emoţională face ca oamenii să se lase dominaţi de sentimente si 
afectivităţi. 
 
De reţinut! 
O concluzie 
- disconfortul si incidentele, conflictele cele mai minore, nu sunt luate în seamă 
datorită lipsei de interes a individului, care le consideră fireşti; in acest fel el 
este dominat de procese involuntare, care se declanşează automat şi sunt 
independente de voinţa sa; 
- primele două tipuri de conflicte sunt cele mai numeroase in viaţa noastră; in 
fapt, ele sunt cele care deranjează cel mai mult. chiar dacă noi nu 
conştientizăm acest lucru; 
- ignorarea acestor două conflicte şi trăirea lor repetată creează premisele 
apariţiei neînţelegerilor; 
- neînţelegerile sunt primul lip de conflict "înţeles, gândit ca atare; individul îşi 
pune întrebări fi întreprinde acţiuni vizavi de ele; 
- percepute ca acte conflictuale, neînţelegerile sunt gândite de o manieră 
distructivă, individul încercând să rezolve problema în mod agresiv; rezultatul 
este opus celui scontat; 
- gândirea negativă, egoistă, ce ne domină, mai degrabă încurcă lucrurile 
decât le descurcă; din aceasta cauză neînţelegerile se transformă în tensiuni; 
- tensiunea este primul tip de conflict resimţit; 
- individul resimte din plin neplăcerea, durerea, dezechilibrul; 
- interesul său fiind ameninţat, el proiectează scenarii negativiste de rezolvare 
a conflictului; 
- criza este răbufnirea, ca urmare a unei tensiuni ce a atins maximum; 
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- energia se eliberează violent, conştiinţa morală se estompează, emoţionalul 
invadează comportamentul şi se săvârşesc acte necugetate: 
- trecerea dc la un tip de conflict la altul - de la incidente la neînţelegeri - se 
poate face rapid. în funcţie de derularea evenimentelor; 
- o situaţie conflictuală poate fi gândită şi trăită ca disconfort, incident, 
neînţelegere, tensiune sau criză. Totul depinde de percepţia individului şi de 
scenariile construite ad hoc; 
-  percepţia conflictului este puternic subiectivă - acolo unde o persoană vede 
un incident, alta poate vedea o neînţelegere sau o criză. Gândul  interior este 
cel care proiectează reacţiile comportamentale. 
 
5. Strategii de rezolvare u conflictelor oganizaţionale 
 

în momentul conştientizării unui conflict, individul încearcă să scape de 
starea neplăcuta asociată acestuia. Deoarece oamenii percep conflictul ca pe 
ceva rău, dăunător, în momentul producerii trăirile asociate sunt negative, 
distructive. Acest aspect induce individului ideea că actul conflictual trebuie 
distms imediat din temelii pentru că el nu are părţi bune, benefice, ci nu aduce 
decât nenorociri. Adoptând această modalitate de a gândi conflictul, 
mecanismele de apărare declanşează reacţia naturală de rezolvare: „lovitura de 
picior" - îndepărtarea rapidă şi totală a conflictului. Această reacţie este o 
deprindere determinată de mecanismele de conservare ale organismului. Există 
şi alte reacţii, modalităţi de rezolvare în afară de luptă, confruntare. 
 
5.1. Abandonul strategie care se bazează pe retragerea fizică şi emoţională din 
conflict. Teama de confruntare sau faptul că nu mai ai nici un cuvânt de spus în 
ceea ce se întâmplă pot li motive serioase. Abandonul are avantajele şi 
dezavantajele lui. Evident, este înţelept să te retragi atunci când problemele nu 
te privesc şi lipsa ta de implicare nu afectează cursul evenimentelor. Ea poate fi 
chiar utilă, dacă în felul acesta se atrage atenţia asupra unei crize neglijabile: 
„dacă eşti nervos şi nu poţi discuta liniştit, eu mă retrag". In măsura în care 
situaţia conflictuală vă priveşte, trebuie să înţelegeţi că prin abandon o situaţie 
problemă poate si crească nemăsurat. Mai trebuie să fiţi atent ca retragerea 
dumneavoastră să nu dăuneze cuiva. Abandonul este adeseori utilizat, conştient 
sau nu. pentru a forţa mâna cuiva, a-1 face să se răzgândească sau a face rău: 
„abandonezi pentru a pedepsi". Următoarele reacţii sunt forme de abandon 
folosite pentru rezolvarea unor conflicte. Care este mai apropiată de lilosofia 
dumneavoastră?: 
- încetaţi să mai discutaţi: 
- plecaţi bosumflat; 
- vă retrageţi jigni; 
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- căpătaţi resentimente: 
- vă indispuneţi: 
- daţi din umeri; 
- spuneţi că veţi pune piciorul in prag mai târziu; 
- vă spuneţi câ sunt „doar chestiuni de serviciu". 
 
De reţinut! 
- abandonul este o strategie ce implică retragerea fizică şi emoţională din 
conflict; 
- când problema nu te priveşte este chiar înţelept să faci asta; 
- se poate folosi abandonul pentru a forţa mâna cuiva; 
- prin abandon conflictul poate creşte nemăsurat; 
- speranţa că problema se va rezolva de la sine dacă o abandonezi este falsă. 
 
5.2. Reprimarea - este o strategie ce constă in refuzul de a lua act de existenţa 
unui conflict. Recurgem la o astfel de strategic atunci când avem nevoie de 
pace cu orice preţ. Ca şi abandonul, şi reprimarea are avantajele şi 
dezavantajele ei. Reprimarea poate ti benefică atunci când o confruntare pe 
tema unui dezacord fără importanţa ameninţa prea mult o relaţie sau când 
oamenii nu sunt pregătiţi să audă ceea ce ai de spus. De asemenea, uneori poţi 
păstra o relaţie optând pentru tact in defavoarea adevărului brutal. A reprima un 
conflict puternic Înseamnă a nu vorbi despre aspectele importante. Dacă 
păstrezi tăcerea, cealaltă parte nu ştie tot ce se petrece cu tine. Chiar atunci 
când celălalt simte că ceva nu este în regulă, el nu-şi poate da seama care este. 
de fapt, problema. Evident, reprimarea are şi dezavantaje. Atunci când 
conflictul trebuie neapărat soluţionat, reprimarea acestuia, încăpăţânarea de a 
nu vedea conflictul poate să-i creeze individului o imagine proastă. Amânarea 
rezolvării conflictului poate crea mari neplăceri. Chiar dacă managerul reprimă 
conflictul, nu înseamnă că acesta nu se manifestă. Este posibil ca evoluţia 
ulterioară să îl ia prin surprindere şi să scape lucrurile de sub control. 
Reprimarea este o strategie subtilă de a vedea echilibru, acolo unde este 
dezechilibru, de a vedea linişte, acolo unde este furtună. Reacţiile 
comportamentale asociate acestei strategii sunt următoarele. 
Care este mai apropiată de felul dumneavoastră de a rezolva conflictele? 
- acţionaţi de parcă n-ar exista nici o problemă? 
- vă purtaţi cu nepăsare? 
- suportaţi răbdător, de dragul liniştii? 
- vă reproşaţi ulterior că v-aţi pierdut cu firea? 
- vă folosiţi farmecul pentru a vă sustrage, a „scăpa"? 
- nu spuneţi nimic pe moment, dar o „coaceţi" după aceea? 
- vă stăpâniţi toate trăirile negative? 
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De reţinut! 
- reprimarea este o strategie ce constă în refuzul de a lua act de existenţa 
conflictului! 
- reprimarea are dezavantaje şi avantaje; 
- reprimarea se face atunci când dorim pace (linişte sufletească) cu orice preţ; 
- „totul de dragul păcii" poate deveni o manieră de lucru periculoasă: 
- managerul care foloseşte această strategie, dă impresia de slăbiciune, 
superficialitate, neimplicare; 
- reprimarea ia în calcul aspectele neimportante ale unui conflict, ignorându-le 
pe celelalte. 
 
5.3. Confruntarea (strategia victorie/înfrângere) - este cea mai întâlnită în 
viaţa de zi cu zi. Această strategie presupune o confruntare de forţe, în care una 
din părţi câştigă, iar cealaltă pierde. Strategia confruntării este cea mai 
apropiată de reacţiile naturale ale individului de a rezolva un conflict. In 
confruntare, fiecare parte îşi etalează atuurile convinsă că adevărul şi dreptatea 
sunt de partea sa. Singurele soluţii viabile vizavi de problemă sunt cele gândite 
de părţi. Orice punte de dialog este închisă, cooperarea nu îşi are rostul, iar 
datul înapoi este văzut ca o slăbiciune. De multe ori, locul argumentelor 
raţionale este luat de argumentul forţei. De regulă, această strategie este folosită 
în cadrul relaţiilor inlerpersonale în care nivelele de autoritate sunt sensibil 
diferite. Cine are o autoritate mai mare declanşează confruntarea. Părintele faţă 
de copil, şeful faţă de subordonat. De multe ori confruntarea poate avea la bază 
constrângerea. "Dacă nu încetaţi, va trebui să raportez comportarea voastră sau 
să cer aplicarea unor măsuri disciplinare!". Există pericolul ca protagoniştii să 
se simtă jigniţi, iar supărarea lor să se întoarcă împotriva celui care i-a 
constrâns. Mai mult decât atât, conflictul poate ieşi la suprafaţă, de îndată ce 
oamenii simt că nu mai există nici o ameninţare. Această strategie poate avea 
efecte întârziate: învinsul poate să nu suporte o decizie, care s-a luat fără să se 
ţina seama de părerea lui şi. ca atare, să încerce chiar sabotarea ei. învinsul de 
azi poate refuza să coopereze mâine. Va prezentăm câteva reacţii 
comportamentale specifice acestei strategii. Dumneavoastră... 
- acordaţi importanţă necesităţii de a demonstra că celălalt greşeşte? 
- staţi îmbufnat până când celălalt se răzgândeşte? 
- strigaţi la el până îl faceţi să tacă? 
- deveniţi violent fizic? 
- refuzaţi să primiţi răspunsul "nu"? 
- ieşiţi deasupra prin şiretenie sau isteţime? 
- aduceţi aliaţi care să vă acopere spatele? 
- pretindeţi ca celălalt să se dea bătut pentru a salva relaţia? 
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De reţinut! 
- confruntarea (strategia victorie/înfrângere) este cea mai răspândita în viaţa 
de zi cu zi; 
- ea presupune confruntarea de forţe, unul câştigă, unul pierde; 
- este periculoasă datorită resentimentelor celui învins- fereştete de cel invins 
- este preferată atunci când iniţiatorii au autoritate faţă de ceilalţi, 
- este însoţită de constrângere. 
 
5.4. Compromisul - este o strategie de rezolvare a conflictelor care reclama 
calităţi de negociator, pentru ca fiecare să câştige ceva. In cadrul acestei  
strategii fiecare parte cedează ceva până se ajunge la consens. „Mai las şi eu 
daca laşi şi tu!". El dă impresia de corectitudine: „Cât îţi revine ţie? cât îmi  
revine mie?", dar aceasta poate să nu fie suficient pentru că fiecare vrea să 
câştige cât mai mult. Cu toate acestea, împărţirea în mod egal este adeseori ne- 
acceptată ca fiind cea mai corectă modalitate, şi dacă nu se poate câştiga mai 
mult, măcar să fie împărţit în mod egal. Dezavantajul compromisului este 
că'una din părţi îşi poate supraevalua poziţia, astfel încât să pară mârinimoasă. 
O persoană poate ceda mai mult decât cealaltă. Uneori nici una din părţi nu 
agreează ideea de a i se lua ceea ce doreşte. Dacă nu sunt explorate cu grijă ; 
variantele posibile, compromisul nu reprezintă cea mai bună soluţie. 
Principalele reacţii comportamentale asociate compromisului sunt următoarele. 
Dumneavoastră de care vă apropiaţi mai mult: 
- menţineţi prietenia? 
- descoperiţi ceea ce este corect? 
- împărţiţi avantajele în mod egal? 
- evitaţi a fi dictatorial sau a vă prevala de autoritatea pe care o aveţi? 
- dobândiţi ceva pentru dumneavoastră? 
- evitaţi ciocnirea de voinţe? 
- renunţaţi puţin, pentru a vă păstra relaţia? 
 
De reţinut! 
- compromisul reclamă anumite aptitudini de negociator; 
- strategia presupune ca fiecare parte să lase de la ea până se ajunge la 
consens; 
- compromisul rezolvă conflictul pe moment, nu se stabilesc termenii definitiv; 
 
5.5. Negocierea (strategia victorie/victorie) - este cea mai permisivă şi cea 
mai corectă strategie de rezolvare a unui conflict. Foarte mulţi consideră ca 
dacă există un învingător, există obligatoriu şi un învins. Acest lucru este 
valabil în întrecerile sportive, dar nu şi în viaţă. în multe împrejurări, fiecare din 
cei implicaţi în conflict poate obţine ce doreşte. In loc de: „Vreau să câştig deci 
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ar trebui să nu te las să câştigi şi tu". încercaţi: „Vreau să câştig, dar vreau ca şi 
tu să câştigi!", respectiv, în loc de „tu ori eu". încercaţi: „tu şi eu". Dar nu 
oricine este capabil de aşa ceva. Negocierea este o deprindere învăţată in urma 
unui efort concentrat. Avantajele unei asemenea strategii fjunt acelea că: 
descoperă soluţii mai bune; relaţiile se îmbunătăţesc şi se consolidează: când 
ambele persoane câştigă, ambele susţin soluţia: dacă urmează să mai ai de a 
face cu persoana respectivă (si chiar dacă ştii că nu iniai ai nevoie de ea), să fii 
cinstit faţă de ea. O problema importantă in cadrul negocierii este căutarea de 
soluţii. De multe ori conflictele au cauze ascunse, igreu de depistat. Alteori 
managerii se grăbesc şi materializează prima soluţie găsită. 

Şansa negocierii constă în găsirea cât mai multor soluţii. Cu  siguranţă, o 
problemă are mull mai multe soluţii decât se descoperă la un moment dat. 
Oamenii nu au o structură psihică orientată către căutarea de soluţii. 
Dimpotrivă, atunci când descoperă una, cel mult două soluţii, indivizii le 
consideră suficiente. De aceea este necesar ca oamenii să înveţe să caute soluţii. 
Pentru manageri această aptitudine este foarte importantă. A găsi rapid 4-5 
soluţii la o problemă, acolo unde alţii abia reuşesc să găsească 1-2 este de 
natură să sporească prestigiul şi imaginea managerului. (Vezi capitolul despre 
decizie) O problemă de intensitate medie are în mod necesar 4-5 soluţii. Dacă 
nu le-aţi găsit, nu vă apucaţi de rezolvarea ei. Probabilitatea ca cele 1. 2 sau 3 
soluţii găsite să fie false este mare. Să încercăm un exercifiu practic, urmând 
această regulă. 

Şeful Poliţiei dintr-un municipiu este în relaţii destul de apropiate cu un 
reprezentant al mass-media local. Datorită acestei relaţii, ziaristul arc acces la 
informaţii şi se bucură de încrederea comandantului. La un moment dat, în 
ziarul local apare un articol defăimător la adresa instituţiei Poliţiei şi a 
comandantului semnat de respectivul ziarist. Cum rezolvă problema 
comandantul? Convins de regula enunţată de noi, comandantul a început să 
caute soluţii. El poate să: 
- îl cheme pe ziarist şi sâ-l anunţe că încetează orice relaţie cu el; 
- să-l sune pe şeful acestuia şi să-i spună că ziaristul a abuzat de amabilitatea lui; 
- să-l sune şi să-i spună vreo două în telefon; 
- să lase lucrurile aşa cum sunt. prefăcându-se că nu s-a întâmplat nimic; 
- să dea un drept la replică. 
Am ajuns la 5 soluţii. Şeful poate să aleagă dintre ele. Şi totuşi, comandantul a 
găsit o soluţie mai bună decât cele cinci. Care credeţi că este? El 1-a chemat pe 
ziarist şi i-a spus: „nu mă interesează ce s-a întâmplat şi nu îţi port pică. Dacă 
doreşti să rămânem amici, ai aici cinci materiale tăcute de oameni mei. care 
reflectă activitatea Poliţiei. Când aceste 5 materiale vor apărea pe aceeaşi 
pagină cu articolul defăimător, totul va reintra în normal. Vei mai scrie 
asemenea articole murdare? îţi voi da 10 materiale tăcute de oamenii mei să le 



MANAGEMENTUL ORGANIZAŢIONAL AL POLIŢIEI 

 428

publici. „Comandantul a găsit soluţia bună pentru a face cunoscuta activitatea 
Poliţiei şi pentru a contracara incet. încet, efectele negative ale materialului. El 
putea să se supere, să rupă relaţiile cu ziaristul, să vorbească cu şefii lui. să dea 
drept la replică etc. A ales soluţia cea mai bună. A folosit principiile negocierii 
pentru a rezolva o problemă delicată. Câteva îndrumări utile pentru căutarea de 
soluţii: formulaţi nevoile fiecăruia; încercaţi să ieşiţi în întâmpinarea nevoilor 
fiecăruia; sprijiniţi atât valorile celorlalţi, cât şi ng ale dumneavoastră; încercaţi 
să fiţi obiectiv şi disociaţi problema de persoane: concentraţi-vâ pe 
corectitudine, nu pe forţă; căutaţi soluţii creative şi ingenioase. 
De reţinut! 

Căutarea de soluţii începe cu listarea tuturor posibilităţilor care vă trec 
prin cap: listaţi soluţii de la cele mai credibile până la cele imposibil de pus în 
practică; nu vă aplecaţi doar asupra soluţiilor pe care în acel moment le 
consideraţi bune. vă veţi îngusta mult aria de căutare. După ce le-aţi listat 
începeţi judecarea lor! 
 
Negocierea parcurge câteva etape importante: 
Pregătirea - vizează câteva activităţi din care amintim: priviţi conflictul ca o 
oportunitate; fiţi permanent deschis la o posibila descoperire; căutaţi să nu aveţi 
idei fixe pentru soluţionarea problemei; alcătuiţi o „hartă" a conflictului; lucraţi 
la problema dumneavoastră: lucraţi la problema celuilalt; faceţi se fie uşor de 
spus: "da". 
Interacţiunea se referă, în principal la: aduceţi-vă aminte de factorii care 
stimulează empatia şi folosiţi-i: fiţi răbdător, folosiţi ascultarea activă; ascultaţi 
punctul de vedere al celuilalt, arătaţi-1 pe al dumneavoastră; stabiliţi un climat 
plăcut; evitaţi rezultatele de tipul victorie-înfrângere; fiţi lapidar şi la obiect; 
puneţi problema dumneavoastră şi în funcţie de nevoile celuilalt: puneţi 
întrebări pentru a influenţa negocierea; nu folosiţi fraze provocatoare; nu 
confundaţi persoana cu problema: menţineţi scopul, nu obligatoriu şi mijloacele; 
arăta(i celuilalt ce poate câştiga dacă vă ascultă. 
Încheierea vizează următoarele: confirmaţi acordul, rezumaţi ceea ce s-a 
stabilit; acordul să fie clar şi să nu lase loc la interpretări. 

Strategiile prezentate au avantaje şi dezavantaje. Ele reprezintă 
deprinderi învăţate pe care manageri le folosesc in vederea rezolvării 
conflictelor. De departe, cea mai convingătoare strategie rămâne negocierea, 
într-o lume dinamică, într-o continuă schimbare, aptitudinea de a negocia, de a 
găsi permanent şi rapid soluţii la probleme reprezintă un atu important pentru 
cei care conduc. Managementul conflictelor prezintă impactul pe care conflictul 
îl are în organizaţie, modul de structurare şi, ceea ce este mai important, 
formează şi dezvoltă la manageri, aptitudini şi deprinderi de a rezolva cât mai 
eficient conflictele apărute. 
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Capitolul 18 
MANAGEMENTUL STRESULUI PROFESIONAL  
 
Introducere 
 

Fenomenul „stres" a devenit unul din problemele stringente ale omului 
modern , iar odată cu progresul şi evoluţiile modeme ale culturii tehnologice se 
introduce această problemă şi în ţările care vin din urmă din punctul de vedere 
al dezvoltării. Să însemne că progresul şi evoluţiile viitoare trebuie plătite cu 
suferinţele bolilor pricinuite de stres? Omul modem, asurzit de muzica rock şi 
de zgomotul urban, nemaiputând percepe „vocea naturii", pune în primejdie nu 
numai echilibrul ecologic al mediului ambiant, ci suferă într-o măsură alarmant 
de mare de poluarea lumii sale interioare. 

Conducerea fiecărei organizaţii modeme, iar Poliţia nu face excepţie, 
declară că omul este cheia oricărei activităţi şi, mai departe, indiferent de 
profilul instituţiei, personalul este în fapt resursa determinantă. Orientările mai 
mult sau mai puţin umaniste ale managementului contemporan din ţările 
occidentale se apleacă, de altfel, asupra unor aspecte precum „calitatea vieţii de 
muncă", satisfacţia personalului, climatul psihosocial, în general asupra 
managementului resurselor umane şi al relaţiilor umane, pentru că se urmăreşte. 
în primul rând. eficienţa individului în cadrul organizaţiei. 

Atenţia acordată personalului, dezvoltării acestuia, este determinantă şi 
pentru succesul activităţilor din domeniul nostru de activitate. însă, fie şi o 
sumară privire asupra factorilor stresori specifici acestei activităţi, aşa cum sunt 
ei percepuţi de personal, ne îndreaptă mai departe atenţia asupra potenţialului 
negativ al presiunilor fizice şi psihice foarte variate cărora trebuie să le facă toţi 
poliţiştii. Asemenea situa|ii apar dc-a lungul întregii cariere profesionale şi 
constituie surse de stres ce pot influenţa în cele din urmă satisfacţia personală, 
starea şi sănătatea fizică şi psihică pe de o parte, eficienţa profesionala a 
personalului şi colectivului de lucru, pe de altă parte. O gestiune eficientă a 
resurselor umane din domeniu nu se poate face în aceste condiţii fără 
proiectarea şi aplicarea unor măsuri adecvate de management al stresului 
profesional/protecţie psihologică, cu atât mai mult cu cât presupune, cel puţin 
până la realizarea unor cercetări comparative, că aceste activităţi, condiţii şi 
relaţii de muncă au un ridicat potenţial stresant. 

Managementul stresului trebuie înţeles ca o încercare de a scădea nivelul 
acestuia la subordonaţi către un punct optim. Există unele principii de 
organizare a vieţii şi a muncii în lupta contra stresului, pe care managerul 
poliţist trebuie să le stăpânească. în ultimii ani, atribuţiilor bine cunoscute ale 
comandantului, ale oricărui lider, li s-a mai adăugat una - aceea de managerul 
stresului. Gestiunea stresului organizaţional ii aparţine. Motivul? 
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Recunoaşterea existenţei stresului in orice activitate umană şi a efectelor 
acestui fenomen psihosocial complex asupra performanţei în muncă, asupra 
stării de sănătate a oamenilor şi a climatului specific fiecărei colectivităţi. 
Organizaţia mondială a sănătăţii apreciază că stresul reprezintă a treia mare 
preocupare a lumii de azi. Este cumva o exagerare? Categoric nu. deoarece atât 
viaţa cotidiană, cât şi experienţele psihologice şi medicale relevă pregnant că în 
profesie. în familie, în societatea modernă în general, mediul este din ce în ce 
mai "agresiv", iar resursele omului, disponibilităţile sale psiholizice şi 
intelectuale sunt tot mai intens solicitate. 

Tocmai din aceste motive pentru liderii şi pentru specialiştii din 
domeniul resurselor umane, stresul generat personalului de situaţiile de muncă 
specifice (activităţi, condiţii, relaţii de muncă, responsabilităţi, fa-
cilităţi/constrângeri) trebuie să devină o preocupare majoră, pentru care să se 
caute soluţii eficiente de gestionare. Pe de altă parte, stresul, înţeles ca o stare 
de tensiune creată drept răspuns la agresiunile din mediul intern sau extern, prin 
care organismul se apără pe calea unor reacţii de adaptare, este o prezenţă 
cotidiană care nu poate fi restrânsă decât în parte . Fiecare lider are de tăcut faţă 
unor situaţii care reclamă înţelegerea surselor ce determină stresul, pentru a-l 
putea combate. Liderul trebuie să combată nu numai stresul subordonaţilor, ci 
şi propriul stres, cunoscându-se că acesta este transferabil de la o persoană a 
alta. Cum nu există o reţetă universal valabilă pentru a rezolva stresul, este 
deosebit de important ca liderul să cunoască şi să aplice o serie de instrumente 
pentru a evalua şi a gestiona stresul la nivel individual, de echipă sau 
organizaţional. 
 
1. Consideraţii generale despre stres  
1.1. Conceptul de stres 
 

Ce este stresul? Termenul stres provine din cuvântul omonim englez 
„stress" care, în limba de origine, înseamnă constrângere, forţă, solicitare. 
Această noţiune a fost definită de către Hans Selye 230 , reputat savant al 
universităţii din Montreal (Canada) care a demonstrat pe cale experimentală că 
la originea bolilor stă stresul. în viziunea lui Selye, prin stres se înţelege reacţia 
organismului la efortul de adaptare şi nu situaţia care cauzează stresul. în acest 
sens autorul apreciază că „nu ceea ce ţi se întâmplă este important, ci felul cum 
reacţionezi". Cunoscându-se caracteristicile stresului, în coordonatele sale de 
bază. s-au formulat de către diverşi cercetători încă multe alte definiţii, 
urmărindu-se surprinderea cât mai exactă a acestui fenomen, cu determinările şi 
efectele sale biologice, psihologice, sociale şi culturale, deopotrivă în plan 
individual şi colectiv. 
                                                 
230 Selye, Hans. De la vis la descoperire. Bucureşti, 1968 
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în dicţionarul de psihologie al lui Norbert Sillemy231, se arată referitor la 
această noţiune, următoarele: „stres cuvânt englez utilizat prima dată de II. 
Selye, în 1936. pentru a desemna starea în care se găseşte un organism 
ameninţat de dezechilibru, sub acţiunea unor agenţi sau condiţii care pun în 
pericol mecanismele sale homeo-statice. H. Pieron identifică stresul ca fiind 
„agresiunea cu acţiunea violentă exercitata asupra organismului, de la şocul 
electric la frustrarea acută. Prin stres. Arcadie Percek desemnează „orice stare 
de tensiune creată de o agresiune provenind din mediul intern şi extern, faţă de 
care organismul se apără pe calea unor reacţii de adaptare, solicitând în acest 
scop axul hipotalamo-hipofizo-supra-renalian". într-un dicţionar român de 
psihologie socială, stresul este definit ca „starea de tensiune, încordare şi 
disconfort determinată de agenţii afec-togeni cu semnificaţie negativă, de 
frustrarea sau suplimentarea unor stări de motivaţie (trebuinţe, dorinţe, 
aspiraţii), de dificultatea sau imposibilitatea rezolvării unor probleme232. în 
accepţiunea comună noţiunea de stres este imprecis folosită, desemnând 
frecvent atât sursa generatoare de stres cât şi efectul acesteia asupra persoanei, 
adică stresul propriu zis. în general acesta din urmă este folosit cu o 
semnificaţie negativă de situaţie neplăcută. 

 
2.5. Caracteristicile stresului 

Am arătat că stresul este desemnat de starea ce rezultă în momentul 
perceperii unui dezechilibru între solicitările exercitate asupra noastră şi 
capacitatea de care dispunem pentru a le face faţă. de a le satisface. Acţiunea 
stresului poate fi îndreptată într-un sens funcţional sau, dimpotrivă. într-unui 
disfuncţional. Stresul nu este suficient pentru a motiva performanţa. Dacă 
suntem în prezenţa unui nivel moderat al dezechilibrului, unde cerinţele întrec 
capacităţile, individul poate 11 motivat să-şi mărească efortul pentru a-şi uşura 
stresul, efort ce duce şi la mărirea performanţei organizaţionale. Acesta este un 
stres funcţional. 

Dacă dezechilibrul între cerinţe şi capacitatea de a le îndeplini este prea 
mare, individul va simţi un mare disconfort psihic, intervenind chiar inhibiţia 
de stres - efect al stresului disfuncţional. într-o serie de accepţiuni, pentru 
condiţiile în care. la contactul cu factorii de stres se generează reacţii negative, 
de dezaprobare, se utilizează noţiunea de distres (sau simplu stres), iar pentru 
situaţiile în care aceste reacţii lipsesc, noţiunea de eustres, cu sensul de stres 
pozitiv, de stimulare. Stresul în exces, sau distresul, are un puternic efect 
dezorganizator, atât direct, cât şi mediat, asupra integrităţii psiholizice a unei 
persoane. Reacţiile emoţionale includ fenomene ca anxietatea, sentimentul de 
complexare, însingurare, etc. Funcţia cognitivă este marcată de un nivel scăzut 
                                                 
231 Sillamy. Norbert. Dicţionar de psihologie, Ed. Enciclopedică, Bucureşti. 1998 
232 Golu. Pantelimon, Dicţionar de psihologie socială. Bucureşti. 1984 
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de concentrare, de fenomene de uitare hipersensibilitate la critică, la observaţii 
şi admonestări. Simptoniele fiziologice de sănătate includ hipertensiunea 
arterială, tulburări de respiraţie, modificări hormonale. Stresul vieţii în general, 
şi cel organizaţional, ¡n special, generează, după cum se apreciază în unele 
studii - până la 75 % dintre accidentele şi bolile de inimă. 

Există şi un tip de stres cu acţiune Ionică, mobilizatoare, cu efecte 
benefice, pozitive de capacitare a resurselor individului - eustresul - cel care 
menţine tonusul psihic şi fizic al omului la nivel ridicat şi are ca efect o 
adaptare corespunzătoare la mediu. Un lucru este cert: o anumită stare de 
tensiune, un anumit nivel de încărcare al organismului, sunt utile indiferent ce 
activitate urmează să întreprindem. Acest minimum necesar ca imbold la 
acţiune, ca stimul al activării energiei umane este definit, după cum am văzut 
prin eustres. Deci, stresul moderat energizează organismul, îi măreşte 
capacităţile adaptive şi numai stresul intens, faţă de care adaptarea pare dificilă 
sau imposibilă, este nociv şi trebuie să fie eliminat. Cu toate că momentele de 
eustres presupun şi ele cheltuieli energetice, sunt necesare vieţii, ne dau senzaţii 
de creştere a vitalităţii de bunăstare şi de satisfacţie intimă. De aceea, un 
program anli-stres nu se poate limita la dozarea energiilor de distres; trebuie să 
caute să ne procure în mod obligatoriu şi conştient, momente de eustres. Numai 
în felul acesta putem transforma principiul „a te bucura în ciuda stresului" în 
principiul preferabil "a te bucura prin stres". 
Elementul fundamental în gestionarea stresului stă în răspunsul la 
întrebarea: cum poate fi transformat distresul în eustres? 
 
2.6. Mecanismele stresului 

Stresul face parte din existenţa cotidiană a fiecăruia dintre noi şi nu pot fi 
evitate efectele acestuia. Suntem mereu puşi în faţa unor evenimente sau situaţii 
dificile, de natură şi intensităţi diferite şi în condiţii de mediu deosebite: 
zgomot, căldură, frig, umiditate, etc. în faţa unei agresiuni, organismul 
reacţionează pentru a se adapta noii sale siluaţii. Acest răspuns este de două 
feluri: fiziologic şi cognitiv sau psiho-emoţional. Pe plan fiziologic, reacţia de 
adaptare a organismului pune în principal două sisteme în joc: sistemul nervos 
vegetativ (autonom) şt sistemul endocrin. Acţionarea celor două sisteme 
declanşează şi instalează reacţia de adaptare cunoscută sub numele de „sindrom 
general de adaptare". Este esenţial de ştiut că hormonii asigură apărarea 
imediată a organismului aflat sub presiunea unui dezechilibru. Cortizonul şi 
adrenalina sunt identificaţi prin excelenţă, ca hormoni ai stresului. Secreţia 
prelungită a celor două tipuri de hormoni, în prezenţa expunerii repetate la 
situaţii periculoase, sau de stres, provoacă epuizarea progresivă a organismului 
şi apariţia unor manifestări negative precum diminuarea acţiunii sistemului 
imunitar. ulcerul gastric, hipertensiune arterială, etc. Insă toate acestea rămân 
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sub control cognitiv; în realitate, individul este cel ce determină natura stresantă 
a unui eveniment, intensitatea' şi eficienţa reacţiei de adaptare depinzând de 
factori individuali, cognitivi şi emoţionali. 

în studiile de specialitate problematica stresului profesional este abordată 
din perspective diferite unele orientându-se cu precădere spre efectele 
fiziologice asupra organismului, iar altele cu precădere asupra efectelor 
subiective, cognitive sau comportamentale. Organismul reacţionează la orice 
stresor. Agentul sau factorul stresor poate fi identificat prin orice sursă 
interioară sau exterioară de natură să pună în pericol echilibrul fizic sau psihic 
al organismului, echilibru care este permanent căutat de către organism. După 
cum am mai arătat. la apariţia unui factor stresor , corpul uman se apără prin 
iniţierea sindromului general de adaptare, adică modificări fiziologice 
complexe grupate în 3 stadii, fiecare având caracteristici diferite. 
- Reacţia de alarmă - cu o fază de şoc şi o fază de contraşoc, în care apar 
fenomenele de apărare ale organismului . Dacă stimulul nu este suficient de 
semnificativ nu se declanşează prima fază a sindromului general de adaptare, 
iar stimulul nu mai are calitatea de agent sau factor stresor în acel moment 
pentru persoana respectivă, dar îşi poate schimba calitatea în alte circumstanţe, 
in fapt, aceasta înseamnă mobilizarea generală a forţelor de apărare ale 
organismului; răspunsul complet nu se reduce însă la reacţia de alarmă căci, in 
cazul în care agentul nociv continuă să acţioneze, se produce starea de adaptare 
sau de rezistenţă. Cu alte cuvinte nici un organism nu se poate alia multă vreme 
în stare de alarmă; Dacă agentul este atât de dur încât efectul său continuu este 
incompatibil cu viaţa , atunci corpul moare chiar în cursul reacţie de alarmă, în 
câteva zile sau ore; dacă este în stare să supravieţuiască, atunci acea reacţie 
iniţială este urmată în mod necesar de următorul stadiu; 
- Stadiul de rezistenţă - cuprinde reacţii sistemice ale organismului provocate 
de o expunere prelungită la factorii stresori. Acesta se deosebeşte cu totul de 
primul stadiu, mai mult chiar, în anumite privinţe trăsăturile caracteristice ale 
celor două stadii sunt opuse: astfel in cursul reacţiei de alarmă, secreţia 
celulelor cortexului suprarenal se elimină în fluxul sanguin şi în acest fel aceste 
celule nu vor mai conţine substanţe de depozit; în schimb în stadiul de 
rezistenţă se depozitează în cortexul suprarenalei foarte multe particule de 
secreţie. în timp ce în cursul reacţiei de alarmă vâsco-zitatea sângelui creşte, iar 
conţinutul său în clor descreşte, declanşându-se procese catabolice, în stadiul de 
rezistenţă sângele se diluează iarăşi, nivelul clorului creşte, accentuându-se în 
ţesuturi procese anabolice, iar corpul îşi dobândeşte cu încetul greutatea iniţială. 
- Stadiul de epuizare, se dezvoltă în condiţiile în care adaptarea organismului 
la acţiunea factorilor de stres nu se mai poate menţine. Dacă organismul se 
expune mai mult timp acţiunii unui agent nociv, adaptarea obţt&uti dispare din 
nou. Hans Seyle identifică modul de parcurgere ale celor trei etape, grupăndule 
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în: teamă, care constă în sensibilizarea întregului organism; inima începe să 
bată mai repede decăt de obicei, respiraţia se accelerează; rezistenţa, în timpul 
căreia persoana în cauză declanşează adaptarea la agentul stresant: epuizarea, 
care intervine după consumarea etapei precedente. Sindromul general de 
adaptare este un mecanism biologic şi fiziologic, incontrolabil voluntar, prin 
care organismul evaluează modificările din mediu (fizic sau psihic ) şi 
realizează adaptările la acesta. Stresul propriu-zis este corelativ sindromului 
general de adaptare, cu care este de altfel adesea confundat. Dar spre deosebire 
de acesta, stresul ca fenomen negativ poate fi diminuat sau evitat între anumite 
limite, tară a fi insă eliminat în totalitate niciodată. 
 
2.7. Factori de stres 
 

Factorii de stres, ca stimuli de afectare ai echilibrului organismului, pot fi 
grupaţi în trei mari categorii: 
- fizici, determinaţi de surmenaj, boală, foame, zgomot, lumină intensă, 
prezenţa substanţelor toxice, frig sau căldură în exces. 
- biologici, provocaţi de abuzul de cafea sau tutun, alimentaţie proastă, exces 
sau lipsă de vitamine etc . 
- cognitivi (psiho-emoţionali), induşi de teamă, plictiseală, griji, frustrare, 
modificarea programului obişnuit, etc. 

La toate acestea se adaugă alţi factori de stres, care depind de individ, 
cum sunt: ereditatea, personalitatea, capacitatea de rezistenţă fizică, vârsta, etc. 
Aceste caracteristici individuale explică faptul că nu reacţionăm toţi la fel în 
prezenţa aceluiaşi tip de stres. Stresul devine patogen în condiţiile in care nu 
sunt mobilizate suficiente posibilităţi individuale de răspuns. Atenţia deosebită 
acordată stresului se datorează, de altfel , efectelor negative pe care acesta le 
poate avea în anumite condiţii asupra personalului, a eficienţei organizaţiei, 
instituţiei sau locului de muncă. 
 
2. Influenţele stresului asupra angajaţilor  
2.1. Cauze generale ale apariţiei stresului 
 

Acţiunile omului sunt determinate deopotrivă de mobiluri ca satisfacerea 
instinctelor, nevoia de a se exprima, setea de putere şi de avere, aspiraţia la 
muncă creatoare, intenţia realizării propriilor sale scopuri şi multe altele. Toate 
aceste dorinţe şi motivaţii precum şi valoarea lor biologică sunt relevante 
pentru menţinerea homeostazei şi a echilibrului la individ şi în societate. 

Egoismul este trăsătura caracteristică cea mai veche, ancestrală a vieţii. 
Toate vieţuitoarele, de Ia cel mai simplu microorganism până la om. trebuie sâ-
şi apere în primul rând propriile interese. Cu greu ne putem aştepta din partea 
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cuiva să fie mai conştiincios în grija faţă de altul decât faţă de sine. Egoismul 
este un lucru firesc, dar considerat ca fiind ceva urât. încercăm să negăm şi faţă 
de noi înşine că există. Egoismul este periculos şi sub raport social: ne temem 
de el. deoarece este purtătorul germenilor duşmăniei şi răzbunării. în ciuda 
egoismului înnăscut, mulţi dintre noi suntem conduşi şi de sentimente altruiste. 
Aceste două forţe motrice aparent opuse nu sunt totuşi incompatibile, deoarece 
autoconservarea nu se opune în mod necesar dorinţei de a ajuta pe alţii. 

Există foarte mari deosebiri individuale în privinţa cantităţii de stres pe 
care o necesită fiecare individ pentru a fi fericit. Totuşi, foarte puţini se 
mulţumesc cu o viaţă total pasivă, ca cea a unei plante. Până şi un om cu o fire 
cât se poate de puţin ambiţioasă rar se mulţumeşte cu un nivel de trai minim, 
care să-i asigure numai lucrurile cele mai necesare - hrană . îmbrăcăminte şi 
adăpost. Majoritatea covârşitoare a oamenilor au nevoie de mult mai mult. Dar 
poate că cei angajaţi în slujba unei idei şi care îşi sacrifică întreaga lor viaţă 
pentru a se afirma într-un domeniu necesitând extraordinare calităţi intelectuale 
şi perseverenţă, sunt tot atât de puţini ca oamenii ce vegetează precum plantele. 

Majoritatea indivizilor se află undeva între aceste două extreme. Suma 
trebuinţelor şi aspiraţiilor fiecărei persoane se constituie în scopuri a căror 
realizare conferă organismului un echilibru intern, pe care acesta încearcă să-1 
menţină permanent. Apariţia unor perturbări ce pot ameninţa îndeplinirea 
scopurilor propuse conduce la ruperea echilibrului interior al individului. 
Tocmai producerea acestui dezechilibru iniţiază urmările pe care, generic, le 
numim stres. 

Activitatea umană este dominată de căutarea fericirii. Iar fericirea este în 
esenţă împlinire, o stare în care au fost satisfăcute toate nevoile, atât materiale 
cât şi spirituale. Bucuria nu este altceva decât satisfacerea unei nevoi, iar fără 
exigenţe mari nu pot exista nici bucurii mari. In cazul stresului determinat de 
relaţiile dintre oameni, câştigul poate consta din prietenia, recunoştinţa, 
bunăvoinţa şi dragostea obţinută, iar dauna din stârnirea unor sentimente de 
mânie, deziluzie sau răzbunare. 

Acest lucru se referă atât la propria persoană, cât şi Ia cei din jurul nostru, 
deoarece sentimentele noastre negative sau pozitive nutrite faţă de alţii ne sunt 
nemijlocit dăunătoare sau favorabile, după cum trezirea în alte persoane a 
acestor sentimente ne poate favoriza sau prejudicia, (imul este o fiinţă dotată cu 
inteligenţă, fapt care l-a ajutat să rezolve atâtea dificultăţi legate de 
supravieţuire. însă în relaţiile interumane ne bazăm mai mult pe sentimentele 
noastre decât pe inteligenţă. Deşi decizia raţională este mai temeinică, totuşi 
sentimentele îl determină pe om să-şi sacrifice viaţa pentru ţară, să se 
căsătorească din dragoste, să comită crime sadice sau să intre într-un ordin 
monahal. Argumentele urmează după faptă şi. în general, servesc la justificarea 
acţiunii determinate de sentiment şi la netezirea drumului in continuare. 
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2.2. Identificarea agenţilor stresori 
 

Din păcate, când oamenii sunt stresaţi, ei nu se gândesc la motivele 
pentru care se simt astfel. Dacă reuşeşti să identifici exact cauza stresului tău, 
vei reuşi să-i faci faţă cu succes. în general, factorii stresori îşi au originea în: 
1. Proprii factori motivanţi. Factorii motivanţi sunt acele forţe interne care îi 
determină pe oameni să ceară tot mai mult de la ei înşişi, uneori excesiv de 
mult. Presiunile de la locul de muncă. Este vorba despre presiunile exercitate 
asupra celor care lucrează în condiţii solicitante (fizic sau psihic). Aceste forţe 
interne ne determină propriul nostru stil de lucru şi ne afectează practic orice 
acţiune. Modul în care ne organizăm munca şi timpul, modul cum ne conducem 
relaţiile personale - toate sunt influenţate de aceste forţe. Când nu suntem 
stresaţi, factorii motivanţi sunt deosebit de utili. Dar atunci când suntem stresaţi 
ei ne pot afecta comportamentul în mod negativ. Există cinci factori motivanţi 
de bază care afectează munca oamenilor: 
- urgenţa - ne constrânge să facem mai multe lucruri în puţin timp. Reacţionăm 
foarte bine la termene scurte şi energia noastră este maximă în condiţii 
tensionate. Când nu suntem stresaţi, datorită acestui factor reuşim să muncim 
enorm. Dar când suntem stresaţi ne pregătim mai puţin şi facem multe greşeli. 
- perfecţionismul - ne împinge să depăşim chiar şi cele mai înalte standarde. 
Dar în condiţii de stres, vom sfârşi prin a nu avea încredere în colegi, pentru că 
„nimeni nu poate face treaba aşa cum o facem noi", şi vom ti copleşiţi de 
sarcini. Este posibil să înţelegem greşit ceea ce ni se cere şi să consumăm o 
mulţime de timp degeaba, concentrându-ne asupra unor detalii absolut 
insignifiante. 
- dorinţa de a fi pe placul celor din jur - vrem să fim pe placul tuturor şi 
încercăm să anticipăm nevoile oamenilor, fumizându-le acele lucruri pe care 
ne-am imaginat că şi le doresc. Dar stresul ne poate determina să devenim 
excesiv de sensibili şi să ne supărăm dacă ni se pare că am eşuat în încercările 
noastre de a fi pe placul cuiva. 
- munca din greu - depunem eforturi enorme în încercarea de a ne achita cum 
trebuie de toate sarcinile şi de a obţine rezultate foarte bune. Muncim cu mult 
entuziasm şi suntem gata a ne angaja la orice. însă trebuie să fim atenţi. Sub 
influenţa stresului ajungem să ne asumăm prea multe responsabilităţi ceea ce va 
determina obţinerea rezultatelor din ce în ce mai puţin. 
2. Presiunile de la locul de muncă. Dacă te simţi suprasolicitat la serviciu şi 
nu-ţi iei răgazul necesar pentru a găsi cauza, nu faci decât să măreşti presiunea 
exercitată asupra ta. Majoritatea oamenilor acceptă că un anumit nivel al 
stresului profesional „face parte din natura slujbei". Dar dacă suntem capabili 
să identificăm sursele acestuia, am tăcut deja primul pas în controlul stresului. 
Cele mai comune cauze ale presiunii la locul de muncă sunt: 
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- standarde mult prea ridicate, care au fost fixate cu termene limită absolut 
nerealiste. Imediat ce solicitările depăşesc capacitatea de muncă şi resursele 
disponibile, apare stresul. De exemplu, sunt supuşi acestui tip de stres cei care 
lucrează prea mult peste program sau cei care sunt depăşiţi de munca prea 
dificilă pentru pregătirea lor. 
- munca în condiţii de continuă schimbare, când imprevizibilul de repetă 
frecvent. Dacă nu există siguranţă în privinţa propriei noastre arii de 
responsabilităţi sau dacă nu este foarte clar ce se aşteaptă de la noi, vor rezulta 
sentimente de teamă şi dezinteres;  
- nesiguranţa locului de muncă, ne facem să ne simţim temători. Faptul că 
omul nu ştie ce-i rezervă viitorul poate îi produce o anxietate severă. La rândul 
ei. anxietatea, are ca efect reducerea performanţelor şi produce schimbări bruşte 
ale stării de spirit, pornind de la vârfurile bravadei şi terminând cu adâncurile 
depresiei; 
- munca în echipă eu o persoană care este profund antipatică , va determina 
performanţe scăzute şi apariţia sentimentului de frustrare; 
- prea multe responsabilităţi vor determina luarea cu dificultate a deciziilor şi 
scăderea capacităţii de concentrare; 
- prea multe de făcut şi prea puţin timp la dispoziţie înseamnă fie că 
termenele - limită au fost prost fixate, fie că nu se organizează cum trebuie sau 
că nu se stabilesc corect priorităţile. Rezultatul'.' Greşim des, devenim agitaţi, 
iar munca noastră nu are decât de suferit. în majoritatea acestor situaţii, oamenii 
reacţionează la presiuni care nu sunt determinate de ei. Acest lucru le dă 
senzaţia că au pierdut controlul situaţiei, ceea ce dă naştere spiralei stresului: 
scăderea performanţelor, creşterea nemulţumirii, intensitatea sentimentului de 
eşec pe plan profesional şi, inevitabil, mai mult stres . Trebuie să ne alocăm 
timpul necesar vieţii profesionale imediat ce începem să ne simţim neobişnuit 
de solicitaţi. Astfel, vom identifica din timp cauzele stresului. în plus. simplul 
fapt că facem această evaluare va avea efecte benefice asupra noastră, pentm că 
vom afla ce a determinat starea noastră mai proastă din ultimul timp. De 
asemenea, vom evita să adăugăm încă o sursă de stres: gândul că noi suntem 
responsabili, într-un fel sau altul, pentru ceea ce se întâmplă. 
3. Evenimentele din viaţa personală. Confruntarea cu nenumărate schimbări 
şi dificultăţi, cu suişuri şi coborâşuri, este deja parte integrantă a vieţii noastre. 
S-ar putea însă ca noi să fi accept ca fiind rezonabile niveluri ale stresului care 
de fapt sunt mult prea mari. încercăm să identificăm problemele din viaţa 
noastră care reprezintă o sursă de stres. Să ne gândim cât de mult contribuie la 
stresul nostru: 
- evenimentele importante. Moartea unei rude apropiate, divorţul, inibol. 
năvirea sunt. bineînţeles, stresante. Dar, atenţie! La fel de stresante sunt şi 
evenimentele pe care le considerăm plăcute: căsătoria sau mutarea într-o casă 
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nouă. Ele sunt stresante pentru că ne solicită adaptarea bruscă la tot felul de 
situaţii noi şi ne creează emoţii puternice care, chiar dacă sunt pozitive, sunt 
importante surse de stres. 
- micile necazuri de zi cu zi. Evenimentele importante din viaţa noastră vin şi 
se duc, iar organismul se reface in timp. Dar micile necazuri cu care ne 
confruntăm in fiecare zi (blocajele rutiere, întreruperile repetate tocmai când 
trebuie să ne concentrăm, etc.) ajung să fie mai stresante decât marile 
evenimente, pentru că au loc permanent. Nici nu scăpăm bine de un astfel de 
incident, că se iveşte altul. Stresul ce apare datorită acestor mici probleme este 
foarte dăunător, pentru că resursele noastre interne sunt solicitate continuu. 
- îmbătrânirea. Adaptarea la schimbări mentale şi fizice poate fi o importantă 
sursă de stres, în special la vârstele la care hormonii se reduc (la bărbaţi de la 
35 de ani. iar la femei în apropierea vârstei de 45-50 de ani). Aceste schimbări 
ne afectează direct forma fizică şi comportamentul, ele determinând scurte 
pierderi de memorie şi scăderea energiei. Trebuie să realizăm că orice 
schimbare apărută in viaţa noastră ne solicită să ne adaptăm, iar aceste adaptări 
sunt surse sigure de stres. 

Este important să nu subestimăm efectul pe care îl poate avea acumularea 
stresorilor asupra organismului uman . Dacă aceştia ar acţiona pe rând . unul 
câte unul, probabil că le-am face faţă cu succes. Dar faptul că ne confruntăm cu 
diferiţi stresori concomitent generează un stres greu de controlat. Probabil că ni 
s-a întâmplat, nu odată, să ne simţim copleşiţi de multitudinea problemelor ivite 
în viaţa noastră la un moment dat. probleme care păreau că formează în faţa 
noastră un baraj de netrecut. La început ni se părea că ne descurcăm suficient 
de bine cu diferiţii stresori (factori motivanţi interni, presiuni de la locul de 
muncă, evenimente stresante din viaţa personală). 

Totuşi, efortul necesar seacă, încet, dar sigur, rezervele de energie ale 
organismului nostru şi ne reduce rezistenţa astfel încât într-un viitor mai 
apropiat sau mai îndepărtat sănătatea ni se va şubrezi, determinând apariţia unei 
forme extreme de stres mental cunoscută sub numele de extenuare. 
 
3. Reacţia generală la stres 
 

înţelegerea naturii stresului reprezintă primul pas in procesul de control 
al acestuia. Reacţia fizică la stres a fost programată în fiinţele umane din 
timpuri preistorice. Este vorba despre un instinct de supravieţuire de bază. care 
determină o secvenţă de reacţii la o ameninţare percepută de organism. Când 
omul din epoca de piatră se trezea faţă în faţă cu un animal de pradă, creierul 
său dădea semnalul de alarmă şi pregătea organismul pentru a face faţă urgenţei 
prin: luptă (confruntarea cu agresorul) sau prin fuga cât mai rapid cu putinţă. 
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Ameninţările pe care le are de întâmpinat omul modern nu mai sunt 
aceleaşi, dar reacţia este! Când creierul interceptează o situaţie ca fiind 
alarmantă, hipotalamusul - centrul stresului în creier - declanşează o serie de 
procese simultane in organism, ca şi când s-ar pregăti pentru o bătălie. Sistemul 
nervos simpatic eliberează adrenalina în sânge. Ca urmare, cresc pulsul şi 
tensiunea arterială şi este furnizata rapid energia de care organismul are nevoie 
pentru a fi pregătit de acţiune. Cum oxigenul este necesar creierului pentru a 
funcţiona raţional, se explică de ce oamenii „îngheaţă" sau lac lucruri iraţionale 
în situaţiile în care se simt ameninţaţi. Sistemul endocrin eliberează 
„principalul hormon al stresului" din organism (ACTH ), care măreşte nivelul 
de glucoza din sânge alimentând astfel muşchii, pentru ca ei să poată răspunde 
urgenţei. Acum organismul este pe deplin pregătit pentru a acţiona şi astfel se 
explică faptul că oamenii pot face lucruri supraomeneşti în momentele când 
sunt ameninţaţi de pericol. Toată această activitate permite organismului să se 
apere. Ritmul respiraţiei creşte, anestezicele naturale ale organismului 
(endorfinele) sunt activate, sunt fabricate mai multe globule roşii pentru a 
transporta oxigenul şi mai multe globule albe pentru a lupta contra unei 
eventuale infecţii. 

Dacă ameninţarea este imediată, cum ar fi un posibil accident, după ce 
pericolul a trecut, organismul declanşează procesul de calmare. Ca reacţie la 
dispariţia stării de urgenţă, sistemul parasimpatic (cel care restabileşte energia) 
preia conducerea şi readuce organismul în starea sa normală. Cu cât 
ameninţarea este prezentă mai mult timp şi implică tensiune prelungită (cum ar 
fi pregătirea, zile întregi, a unei operaţiuni importante) cu atât organismului îi 
va trebui mai mult timp pentru a reveni la starea iniţială. în situaţia in care 
ameninţarea devine permanentă, astfel încât „chemarea la arme" nu mai este 
încetată (tipul de stres care apare atunci când solicitările se suprapun şi sunt din 
ce în ce mai mari), organismul nu mai reuşeşte să se relaxeze, să revină la 
starea sa iniţială, pentru că hormonul stresului (ACTH), este activat în mod 
continuu. Iată de ce ca urmare a presiunii persistente, sistemul nostru defensiv 
este în continuă alertă şi poate claca, din cauza suprasolicitării, exact atunci 
când avem mai mare nevoie de el. 

Solicitările intense care se întind pe o lungă perioadă de timp pot deveni 
extrem de dăunătoare. Când organismul începe sâ-şi revină după reacţia de 
alarmă prelungită, nivelul glucozei în sânge devine periculos de mic, 
diminuându-i resursele şi lăsându-l expus la boli grave cum ar fi astm, 
hipertensiune arterială sau boli de inimă. De aceea, cu cât măsurile se iau mai 
repede, cu atât mai bine. Situaţiile modeme cauzatoare de stres nu sunt atât de 
extreme încât să fii nevoit să te decizi între a te lupta sau a fugi . 
Probabil că oricare dintre aceste două reacţii ar fi de-a dreptul hilare în 
contextul respectiv. 
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De reţinut! 
Problema este următoarea: creierul nu poale face diferenţa intre o situaţie 
care efectiv îţi periclitează viaţa (cum ar fi apariţia, la câţiva paşi de tine, 
noaptea, a unui individ înarmat I şi o mică neplăcere cum ar fi un conflict cu 
colegul de birou. Indiferent de cauză, reacţia noastră la ceea ce mintea noastră 
interpretează ca fiind o ameninţare este pornită, in câteva secunde adrenalina 
este vărsată in sânge ceea ce, dacă nu există o supapă de evacuare" constând 
în acţiune fizică, va produce o stare de buimăceală (tulburare mentală) 
acompaniată de reacţii fizice precum senzaţiile de gol în stomac, palme umede, 
palpitaţii, gură uscată şi înmuierea genunchilor. Organismul nostru s-a 
pregătit instinctiv pentru acţiune, în timp ce noi aveam de fapt nevoie de mai 
multă raţiune pentru a rezolva problema. 
 

Din păcate, toate transformările fizice despre care am vorbit au un efect 
dezastruos asupra procesului de gândire: 
- scade considerabil capacitatea de a gândi clar. Omului îi vine greu saşi 
organizeze gândurile logic astfel încât să poată găsi cea mai bună soluţie pentru 
problema sa. Faptul că se simte extenuat îl poate determina să-şi pună la 
îndoială propria competenţă. 
- apar foarte mari greutăţi de concentrare, ca urmare performanţele din 
activitatea desfăşurată tind să scadă. 
- comportamentul uman devine radical. Aderăm, fără să vrem. la nişte tipare 
rigide de comportament. Faptul conduce la incapacitatea de a ne adapta atunci 
când circumstanţele se schimbă şi când sunt necesare reacţii flexibile. 
Incapacitatea de a gândi obiectiv într-o situaţie anume nu face decât să 
complice şi mai mult situaţia respectivă. Dar odată ce am realizat efectul pe 
care stresul ¡1 poate avea asupra raţionamentului nostru, este mai uşor să luăm 
măsuri. 

Deoarece corpul şi mintea noastră sunt legale într-un mod foarte 
complex , evaluarea pe care o facem iniţial unei situaţii este cea care determină 
reacţia în lanţ şi intensitatea răspunsului emoţional. Dacă interpretăm o anumită 
situaţie ca fiind interesantă şi entuziasmantă (de exemplu un eveniment care 
este solicitant, dar căruia putem să-i facem faţă fără probleme), sistemul de 
alarmă al organismului ne oferă stimulul necesar pentru a acţiona. Dar dacă 
interpretăm aceiaşi situaţie ca fiind intimidantă şi supărătoare (volumul de 
muncă ne depăşeşte si ne simţim epuizaţi), atunci rezultă o stare de stres. 
Sentimentele nu apar din neant, ele sunt rezultatul percepţiilor noastre. Din 
gândurile noastre se nasc sentimentele şi, în final, comportamentul nostru. 
Aşadar, dacă vom permite gândurilor noastre să fie negative, vom fi nervoşi, 
irascibili şi ne vom simţi mizerabil - prin urmare ne vom comporta mizerabil. 
Sentimentele negative conduc, în timp la apariţia uncia din următoarele stări: 
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Anxietate. Se instalează când teama în legătură cu o situaţie devine prea 
puternică. Anxietatea se manifestă prin nesiguranţă, panică nervozitate, 
incapacitate de relaxare sau de somn. 
Agresivitate. Apare când eforturile noastre de a atinge un scop sunt deşarte. 
Simptomele agresivităţii sunt iritabîlitatea. reacţii exagerate la situaţii banale, 
comportament certăreţ şi arţăgos. 
Depresie. Când grijile se înmulţesc, viaţa pare a nu mai avea prea multe atracţii 
şi se instalează depresia. Cele mai frecvente simptome ale depresiei sunt 
pierderea interesului pentru orice activitate, letargia sentimentul de lipsă a 
propriei valori. 

Acestea sunt primele consecinţe ale stresului îndelungat şi, dacă nu faci 
nimic pentru a rezolva problema, situaţia se va înrăutăţi rapid. Iar primul pas în 
rezolvarea problemei este identificarea surselor de stres şi a metodelor ce ne pot 
ajuta în redarea echilibrului mental. 

 
4. Stresul profesional. Particularităţi în Poliţie 
 

In activitatea cotidiană a personalului, simptomele stresului pot fi 
cunoscute şi pot fi luate, de cele mai multe ori în timp util, măsuri eficiente de a 
face faţă stresului. O atenţie deosebită trebuie acordată stresului profesional, 
întrucât efectele acestuia pot surveni nu doar in timpul misiunilor/activităţilor, 
ci şi înaintea desfăşurării acestora sau după misiune, uneori chiar după o 
perioadă de „incubaţie"- legat de misiunea respectivă. în fiecare profesie sunt 
situaţii care pot fi considerate potenţial stresante. Mai mult chiar, în interiorul 
aceleiaşi profesii, unele posturi de muncă sunt percepute ca prezentând o paletă 
mai largă (uneori diferită) de factori stresori sau un nivel mai intens al prezenţei 
acestora. 
 
4.1. Determinarea nivelului şi surselor stresului organizaţional 

Indivizii reacţionează diferit în faţa aceloraşi stimuli stresanţi, datorită 
perceperii diferite a naturii lor precum şi a capacităţii diferite de a le face faţă. 
Acest lucru este de natură să conducă la apariţia stresului în grade diferite de la 
individ la individ, perturbând astfel echilibrul şi performanţele unei organizaţii. 
în acest fel se induce stresul organizaţional, caz în care managerul trebuie să 
intervină pentru optimizarea acestuia. Gestionând stresul diferenţiat şi nuanţat, 
cu ajutorul unor strategii adecvate diferitelor niveluri/forme de stres, liderul 
poate ajuta subordonaţii să-şi schimbe percepţia asupra sarcinii şi să o adapteze 
conform capacităţilor lor.  
Evaluarea stresului organizaţional  

Primul pas ce trebuie lacul în managementul stresului este acela de a 
determina natura stresului individual, pentru a-i surprinde posibila evoluţie: va 
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creşte, se va reduce sau se va menţine la acelaşi nivel. Altfel spus, trebuie 
localizată poziţia stresului individual pe o curba de evoluţie a acestuia. 
Abordarea evaluării se poate face în două moduri: fie prin înregistrarea 
relatărilor subordonaţilor referitoare la acest aspect, fie prin observarea 
răspunsurilor, a realizărilor şi rezultatele Probabil că cea mai simplă modalitate 
de a obţine informaţii utile asupra stresului este să-i întrebăm pe indivizi asupra 
modului în care îşi percep propriul nivel de stres sau să observăm 
comportamentul subordonaţilor. Un lider care este sensibil la astfel de semnale 
ale stresului poate face o estimare mai corectă a nivelului de stres individual. 
Monitorizarea comportamentului subordonaţilor poate fi făcută de un lider care 
cunoaşte bine grupul şi care e capabil să observe grupul în evoluţia lui. Orice 
schimbare a comportamentului normal poate oferi un indiciu asupra intensităţii 
stresului. De exemplu, subordonaţii care îşi schimbă deodată comportamentul, 
arătăndu-se plictisiţi, dezinteresaţi sau obosiţi, scăzându-le şi standardul de 
performanţă, înseamnă că nu fac faţă stresului. 

Utilizând tehnicile discuţiilor de consiliere, liderul poate depista 
diferitele cauze ale stresului, poate identifica stresul chiar din fazele iniţiale, 
încercând înlăturarea lui. Localizarea surselor de stres excesiv constituie 
următorul pas în managementul stresului. Tendinţa generală pentru lider este de 
a asocia stresul excesiv cu sarcina subordonatului de a atinge anumite 
performanţe. Aceasta poate fi sau nu cauza. Deşi există câteva măsuri 
disponibile de detectare a stresului, poate cele mai credibile surse de astfel de 
informaţii sunt cele rezultate din folosirea tehnicilor de detaliere a 
performanţelor sau de consiliere personală. 

Membrii grupului pot fi o sursă de suport social dar, în acelaşi timp. şi o 
sursă de stres considerabil. Calitatea de a fi membru al mai multor grupuri 
poate determina apariţia stresului datorită interferenţelor/ divergenţelor ce se 
ivesc în exercitarea diferitelor roluri, în adaptarea la aşteptările diferitelor 
grupuri, în acest caz alocarea timpului intre roluri fiind frecvent un factor 
stresant (exemplu: situaţia de a lucra şi peste program poate afecta timpul 
alocat copiilor şi treburilor casnice. Mai mult, normele unui grup pot contrasta 
cu cele ale altuia sau moralitatea grupului de muncă poate intra în conflict cu 
moralitatea bisericii, cauzând stres în ambele situaţii. 

Competiţia cu egalii pentru bonificaţii, favoruri, avansări poate genera un 
stres considerabil, mai ale când aceştia , în situaţii normale constituie un suport 
social (ne sunt colegi sau prieteni). Relaţia cu superiorul poate deveni un factor 
stresant, mai ales atunci când acesta stabileşte standardele de performanţă sau 
sarcinile şi când evaluează performanţa atinsă. Superiorii sunt adesea surse de 
schimbare. Schimbarea organiza-ţională pe care o induce liderul, precum şi 
schimbarea atitudinii sale nu creează în mod necesar un stres disfuneţional. 
Oricum, dacă schimbarea nu este atent coordonată poate deveni o sursă 
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semnificativi de stres disfuncţional pentru membrii organizaţiei. Aceasta este în 
mod deosebit verificabilă atunci când schimbările pot fi impuse arbitrar unor 
oameni cu o solidă identificare cu statutul pe care l-au dobândit. 

Schimbarea poate include noi superiori, o nouă muncă, un nou grup de 
muncă, noi metode de evaluare a performanţelor şi de realizare a sarcinilor, un 
nou echipament, etc. Fără o coordonare efectivă, toţi aceşti factori pot produce 
stres. Ce poate face liderul, cum poate proceda pentru a elimina toţi aceşti 
factori de stres? în fond . managementul schimbării este o modalitate de 
management al stresului. Evenimentele din societate pot constitui, de 
asemenea , 0 sursă activă de stres in interiorul organizaţiei. în asemenea situaţii, 
efectul este mai degrabă indirect şi complex . 

Perceperea socială a organizaţiei, imaginea sa în mediu, pot avea un 
profund impact asupra climatului organizaţional, care, prin extindere, se poate 
repercuta asupra stresului individual. Dacă organizaţia este o instituţie publică, 
resursele şi metodele de operare pot fi restrictive sau dictate de agenţii 
guvernamentale, reguli şi legi. Aceste restricţii pot afecta şi instituţiile private. 
Astfel de restricţii pot fi frustrante pentru membrii organizaţiei care încearcă 
să-şi facă munca în felul lor. 

Factorii stresanţi sunt în mod virtual pretutindeni în mediu. Problema 
pentru lider este de a identifica sursele de stres relevante pentru o strategie de 
management a stresului şi de a examina sistematic mediul pentru a determina 
care sunt factorii stresanţi cei mai semnificativi pentru cazuri particulare. 
Desigur, nu trebuie să uităm că liderul, prin comportamentul său. este 
întotdeauna un prim candidat la sursele de stres. Din păcate rareori canalele de 
feed-back obişnuite semnalizează aceasta. Alte surse organi-zaţionale de stres 
au fost prezentate anterior: natura sarcinii, mediul / condiţiile de muncă 
(zgomot, condiţii fizice, restricţii de spaţiu, etc.), mediul social sau 
interpersonal (ambiguitatea rolului, conflictele), structura orga-nizaţională 
(reguli, roluri, linii de comunicare, niveluri de control, etc) şi procesul de 
socializare organizaţională (învăţarea „trucurilor", dedesubturilor, aspectelor 
infórmale), toate apar ca potenţiale candidate pentru creşterea stresului în 
situaţii particulare. 

Evaluarea stresului trebuie să fie un proces continuu pentru a fi eficient. 
Un simplu instantaneu asupra mediului poate rezolva o problemă pe termen 
scurt, dar nu va detecta stresul acumulat pe o perioadă mai lungă de timp. 
Subordonaţii pot trata scurte „explozii" ca pe un stres existent efectiv. Aceste 
„explozii" obiectivează un anumit nivel de stres, a cănii identificare creează 
cele mai multe probleme pentru un lider. Observările repetate şi sistematice ale 
mediului permit liderului să detecteze apariţia noilor factori stresanţi, evoluţia 
celor vechi şi noile reacţii faţă de aceştia . 
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4.2. Stresul profesional în unităţile de poliţie 
Să încercăm să privim problema cauzelor stresului din perspectiva 

gestionării acestuia in cadrul Poliţiei. Sunt o multitudine de cauze de ordin 
obiectiv şi subiectiv, material şi spiritual, care ţin de trecut sau de prezent, de 
individ sau de grup, etc .Ele trebuie identificate corect, întrucât pentru a găsi 
remedii, trebuie să aflăm cauzele. Desigur, o listă completa este aproape 
imposibil de întocmit, iar la aceasta se adaugă şi faptul că în Poliţie bună parte 
a cadrelor sunt concomitent în postura de şefi şi de subordonaţi, ceea ce face şi 
mai dificilă delimitarea riguroasă a cauzelor. Mai mult, să nu omitem nici 
faptul că nu realitatea ca atare acţionează, şi determină o anumită reacţie a 
individului, ci modul cum este ea percepută şi conştientizară. Dincolo de toate 
aceste dificultăţi reale, principial, putem opera cu câteva grupe de cauze. Astfel 
în ceea cel priveşte pe liderul poliţist, cauzele stresului indus acestuia pot fi 
identificate în : 
- conştientizarea marilor responsabilităţi, ce derivă din funcţia pe care o 
îndeplineşte, mai ales pentru tipul de personalitate dominantă de tendinţa 
perfecţionistă , pentru omul care nu-i mulţumit niciodată de ceea ce face şi vrea 
mai mult şi mai bine; 
- discrepanţa dintre competenţa şi solicitările reale ale funcţiei pe care o 
îndeplineşte; aici apar două aspecte, cu posibile efecte de acelaşi gen: cel în 
cauză să perceapă că funcţia, îndatoririle sale sunt cu mult sub capacităţile lui 
(de unde apar frustrarea, nemulţumirea, insatisfacţia) sau sunt cu mult peste 
disponibilităţile proprii, situaţie în care apar complexul de inferioritate, temerea 
şi nesiguranţa de sine: 
- calitatea slabă a ajutoarelor sale nemijlocite, a unor subordonaţi, nevoia de 
a-i suplini prin eforturi şi consum de timp peste limitele normale; 
- stilul de conducere al superiorului său al eşalonului ierarhic perceput de cel 
in cauză ca perturbator, tutelar, excesiv de dur sau necoerent şi imprevizibil; 
soluţionarea unor probleme „peste capul lui", lucrul direct cu unii dintre 
subordonaţi prin eludarea persoanei sale: 
- lipsa de perspectivă certă şi clară prinvind evoluţia carierei sale.etc. 

In ceea ce-i priveşte persoanele aflate în relaţii de subordonare, cauzele 
apariţiei distresului pot fi găsite în: 
- senzafia că nu i s-a acordat o funcţie pe măsura pregătirii şi a experienţei 
sale; 
- percepţia că şeful său îi este ostil, nu-i preţuieşte munca la adevărata ei 
valoare ori ia măsuri nejustificate împotriva Iui; 
- neangajarca sa în anumite sarcini dificile, neconsultarea lui în problemele 
importante ale organizaţiei în a cărei componenţă este; 
- nerespectarea unor criterii de promovare. în ceea ce îl priveşte, privind 
avansarea în gradul următor, privind acordarea unor recompense sau aplicarea 
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unor sancţiuni, trimiterea la cursuri de perfecţionare în ţară sau în străinătate, 
etc ; 
- starea de incertitudine, generată de unele posibile restructurări şi reduceri de 
efective, aşa cu se întâmplă îndeosebi în perioada actuală de tranziţie şi de 
modernizare a structurilor militare de la noi. 
- frecvenţa prea mare a mutărilor sale dintr-o funcţie în alta sau in diferite 
localităţi, unele dintre ele în condiţii de izolare; 
- lipsa satisfacţiei profesionale, ca urmare a perceperii funcţiei pe care o 
ocupă ca fiind necorespunzătoare aspiraţiilor sale sau a subiectivismului şefului 
nemijlocit în evaluarea rezultatelor muncii proprii . 
 
5. Gestionarea stresului profesional 

Prevenirea consecinţelor nefaste ale stresului profesional se realizează, în 
primul rând. printr-o cunoaştere reală, de către fiecare persoană, faţă de propria 
reacţie la stres. Cel mai bun mijloc de control şi prevenire a efectelor stresului 
este cunoaşterea reacţiilor fiecărui individ în faţa situaţiilor dificile. Un demers 
preventiv, considerat de departe cel mai eficient, se referă la instruirea privind 
„igiena de viaţă" adaptată la activităţile specifice, pe care în mod concret, le 
desfăşoară. Gestionarea şi prevenirea stresului individual şi profesional trebuie 
cunoscute în anumite structuri. Un antrenament colectiv în ceea ce priveşte 
pregătirea grupului pentru a face faţă situaţiilor critice, conştientizarea 
individuală a impactului stresului în cotidian, cunoaşterea semnelor de alarmă 
la declanşarea sau instalarea patologiei, sunt fundamentale. Fiecare individ ar 
trebui să fie capabil să atenueze intensitatea stresului prin atitudini, 
comportamente corespunzătoare unei igiene de viaţă adaptate: timp suficient de 
odihnă . viaţă personală normală, evitarea abuzului de alcool, tutun, cafea, etc. 
De altfel, in unităţile moderne de poliţie se utilizează în prezent diverse 
mijloace care permit cunoaşterea stresului organizaţional (grile, chestionare, 
scări de evaluare). 

în unele ţări vest-europene s-au realizat studii care au ca scop ajutarea 
indivizilor de a-şi cunoaşte mai bine atitudinile în faţa stresului şi să favorizeze 
dobândirea celor mai adecvate atitudini. Aceste atitudini nu se raportează doar 
la „a şti ce să fac" din punct de vedere tehnic, ci şi la cunoaşterea mijloacelor 
operante pentru atenuarea efectelor de stres atât la nivel fiziologic, cât şi la cel 
psihologic: relaxare, exerciţii respiratorii, gestionare mentală a emoţiilor, etc. 
Este posibil să dezvolţi sau să favorizezi dobândirea competenţelor particulare 
printr-un antrenament sistematic, nu doar în plan tehnic şi fizic, dar şi în plan 
psihologic. Astfel pot fi utilizate tehnici ce privesc controlul emoţional în 
situaţii de stres acut. sau care favorizează cunoaşterea mijloacelor adaptate la 
situaţiile stresului de lungă durată. Toate studiile confirmă impactul pozitiv al 
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programelor preventive de gestionare a stresului pe timpul situaţiilor 
considerate critice.  

Această pregătire trebuie să sc integreze în antrenamentul obişnuit şi 
necesită o motivaţie reală din partea indivizilor, lată de ce informarea 
personalului asupra efectelor şi consecinţelor stresului este primordială. Un alt 
factor determinant în prevenirea stresului îl constituie susţinerea socială. 
Hobbfoll, a efectuat. în 1986. un studiu privind componenta relaţională a 
echipajelor. El a demonstrat importanţa susţinerii sociale între indivizii unui 
grup dat şi mai ales la subiecţii expuşi la situaţii de risc. Orice individ simte 
nevoia să aibă certitudinea că poate fi protejat şi îngrijit de ceilalţi membrii ai 
echipei în care lucrează. 

Susţinerea socială răspunde în fapt necesităţii de a crea în cadrul grupului 
de lucru, a unei reţele sociale de obligaţii mutuale, care reprezintă un garant 
pentru indivizi in caz de nevoie. Acest sentiment de a fi susţinut de un grup 
joacă rolul de efect "tampon" între factorii stresanţi şi sănătatea subiectului. In 
acest sens. în prezent. îşi desfăşoară activitatea cu succes, în cadrul poliţiei din 
mai multe ţări europene, echipe formate din cadre specializate în prevenirea şi 
gestionarea stresului apărut la un moment dat la unii din membrii unităţilor 
respective. 

 
5.1. Modalităţi de reducere a stresului 

Cu toţii suntem victimele stresului. Dar nu toate tipurile de stres ne 
afectează în mod negativ performanţele. Dacă ar fi aşa n-ar mai exista 
practicanţi ai sporturilor extreme, oameni care „înfloresc" sub influenţa 
stresului. Diferenţa este că ei pot face faţă. pentru că reuşesc să controleze 
circumstanţele în care stresul se face simţit. In viaţa de zi cu zi, stresul este 
perceput ca o presiune neplăcuta, mentală sau fizică. La serviciu, acesta se 
resimte cel mai des prin necesitatea (percepută tot ca o presiune ) de a face 
anumite lucruri într-o perioadă de timp dată. Când aceste presiuni devin prea 
puternice, oamenii simt că totul le scapă de sub control (şi de obicei aşa şi este). 
Explicaţia este cât se poate de logică: stresul ne afectează capacitatea de a 
gândi clar - altfel spus „ne întunecă judecata". Cum putem împiedica presiunea 
să devină prea puternică? Recunoscând simptomele stresului şi acţionând 
preventiv. Din fericire nu este niciodată prea târziu să începem! 

 
5.1.1. Reducerea temporară a stresului 

Latura pozitivă , în ceea ce priveşte stresul , este că se poate acţiona cu 
succes din orice moment pentru a-l controla. Fie că există o problemă la 
serviciu sau că ne confruntăm cu situaţii stresante în viaţa personală, suntem 
rareori în poziţia de a da un pumn (luptă) sau de a fugi cât mai tare. Indiferent 
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cât de mult stres putem acumula, există întotdeauna un mod de a-l controla şi 
de a-i reduce efectele. 
Mişcarea. Simpla mişcare fizică este un mod excelent de a alunga tensiunea în 
timpul cel mai scurt. Din ansamblul exerciţiilor fizice ce pot fi practicate, 
putem pune în aplicare câteva posibilităţi. oricând la îndemână: 
- lăsarea umerilor în jos. Ne putem ridica în picioare, îndreptăm umerii şi apoi 
îi coborâm. Acest exerciţiu relaxează muşchii, ceea ce înseamnă că nu suntem 
pe punctul de a începe "o luptă", iar" organismul este convins pentru câteva 
momente, că nu este ameninţat. 
- respiraţii adânci. Se stă cu ambele picioare pe podea (deci nu picior peste 
picior), mâinile se odihnesc în poală, se coboară umerii, ochii sunt închişi şi se 
inspiră adânc, pe nas, numărând până la patru. Apoi se expiră încet, pe gură. în 
acelaşi interval de timp. Prin acest exerciţiu plămânii se încarcă cu oxigen, care 
ajunge în sânge şi apoi este dus la creier. Astfel putem avea o minte lucidă şi se 
va acţiona în mod raţional. Exerciţiul se repetă de câteva ori. 
- mişcarea simplă. Plimbarea prin birou, privitul pe fereastră, făcutul unui ceai, 
ridicatul în picioare şi întinsul mâinilor, etc. se pot constitui într-un ansamblu 
relaxant. în toate aceste acţiuni, mişcarea este fundamentală fiind o formă 
miniaturală a preistoricului „luptă sau fugi". Mişcarea poate muta gândurile de 
la problemele stresante care ne „ameninţau". Odată ce organismul începe să se 
calmeze, muşchii stomacului se relaxează, sistemul digestiv reîncepe să lucreze, 
inima bate mai rar şi va scade imediat senzaţia de tensiune sau de încordare. în 
plus, creierul va fi alimentat cu mai mult oxigen, ceea ce-1 va ajuta să 
gândească mai raţional. Din momentul in care începem să gândim mai clar. 
vom căpăta o altă perspectivă şi vom descoperi că ceea ce cu numai câteva 
minute în urmă ni se părea îngrozitor de stresant. acum nu mai este decât puţin 
deranjant. 
îmbunătăţirea condiţiilor de la locul de muncă. în situaţiile în care condiţiile 
de la locul de muncă nu ne satisfac şi devin stresante, putem lua câteva măsuri 
imediate pentru a îmbunătăţi situaţia. 
- schimbarea atmosferei din jur. în cazul în care percepem condiţiile de la 
locul de muncă ca fiind deprimante, putem pune în aplicare sfaturile din 
sistemul oriental care ne învaţă cum să aşezăm toate lucrurile în jurul nostru 
astfel încât să ne simţim cât mai bine (Feng Shui). Ne putem crea micul nostm 
colţişor armonios cumpărându-ne una sau mai multe plante care ne fac plăcere 
şi o aşezăm în preajma noastră: dacă nu există o vedere plăcută la fereastră, 
putem atârna în apropiere un tablou sau un poster cu imaginea unui peisaj 
odihnitor, cu perspectivă (ochii se relaxează cel mai bine când privesc către 
infinit). 
- ordinea de pe birou . Dacă nu reuşim să găsim niciodată în timp util hârtia 
care ne trebuie, este timpul să ne facem ordine pe birou. Vom începe cu 
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arhivarea tuturor dosarelor pe care nu le-am folosit de mult. Dintre toate 
dosarele cere se utilizează în mod frecvent vom păstra numai acele lucruri care 
ne sunt într-adevăr folositoare. Simplul act al aruncării lucrurilor nefolositoare 
ne va da un sentiment plăcut, de linişte, iar mintea se va linişti şi ea imediat ce 
vom scăpa de haosul din jurul nostru. 
- organizarea. Se vor nota cu maximă atenţie toate temenele limită (păstrând 
documentul la îndemână) şi se vor urmări în permanenţă, astfel încât să poată fi 
respectate. Acest lucru ne va ajuta să scăpăm de sentimentul de nesiguranţă 
care ne învăluie ori de câte ori ne întrebăm ce mai e de tăcut sau de care treabă 
să nc apucăm mai întâi. 
- repararea lucrurilor stricate. Dacă echipamentele cu care lucrăm s-au 
stricat le vom repara de îndată sau vom cumpăra altele. Uşa care scârţâie, raftul 
care se clatină. încuietoarea care se blochează tocmai când avem nevoie de 
ceva, geamul care nu este prins bine, stiloul care pătează, etc. sunt tot timpul 
deranjante şi odată cu acumularea lor. induc stresul. Odată cu repararea sau 
înlocuirea lor. vom simţi că am realizat ceva concret, iar atunci când vom folosi 
lucrurile respective se va instala senzaţia că am realizat ceva concret şi putem 
avea sentimentul de relaxare sau de bună dispoziţie. Toate aceste soluţii simple, 
sunt la îndemâna oricui. Poate fi surprinzător de constatat cât de mult se poate 
reduce stresul de la locul de muncă doar lucrând cu echipamente care 
funcţionează perfect sau privind la ceva odihnitor. 
Relaxarea. Dezvoltarea capacităţii de relaxare presupune implicarea activă a 
sistemului nervos parasimpatic (cel care este răspunzător de reîncărcarea cu 
energie a organismului). Una din modalităţile cele mai simple de relaxare o 
constituie privitul la televizor. O alta chiar mai eficientă, este aceea de eliberare, 
în mod voit, de orice tensiune mentală sau fizică pe timpul odihnei. Cititul unei 
cărţi - un roman poliţist sau unul clasic, o biografie sau un roman de călătorie - 
orice ne poate transporta din stresul vieţii zilnice într-o altă lume cu totul 
diferită de cea în care trăim. înainte de culcare putem asculta o casetă cu 
muzică liniştitoare, plăcută, care ne poate calma. înainte de a adormi, se va 
încorda şi apoi relaxa fiecare parte a corpului: mai întâi picioarele, apoi 
abdomenul, pieptul, braţele, umerii, gâtul şi în final faţa. Astfel se va produce o 
eliberare a tensiunii acumulate în muşchi şi se induce o stare de linişte fizică. 
Pe lângă eforturile proprii, tratamentele oferite de profesionişti ne pot ajuta să 
ne relaxăm profund şi să ne simţim mult mai bine. De exemplu: 
- masajul îmbunătăţeşte circulaţia, supleţea şi în acelaşi timp relaxează . 
- aromoterapia presupune un masaj cu uleiuri aromate care eliberează tensiunea 
acumulată în organism . 
- retlexologia este masajul tălpilor în puncte cunoscute de specialişti care, 
datorită conexiunii lor cu diferite alte părţi ale corpului, îl ajută să se relaxeze. 
Este necesară relaxarea cât mai des a organismului sau apelarea la serviciile 
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unor specialişti. Reducerea tensiunilor din corp ne va ajuta să ne calmăm şi nc 
va da puteri sporite pentru a face faţă surselor de stres din viaţa de zi cu zi. 
 
5.1.2. Reducerea permanentă a stresului 

Pentru a controla stresul este necesar a se începe prin propria evaluare a 
modului de viaţă şi experienţei, apoi utilizarea constatărilor tăcute în scopul 
dezvoltării unor strategii pe termen lung pentru diminuarea stresului. 
Un mod de viaţă sănătos . Să ne gândim permanent la modul cum ne trăim 
viaţa şi dacă nu cumva aceasta contribuie în mare măsură la creşterea nivelului 
de stres sau dacă, de fapt, stresul nu ne afectează modul de viaţă. De exemplu, 
dacă trăim numai pentru munca noastră şi aceasta nu merge tocmai bine, stresul 
nu are nici o supapă de evacuare şi se acumulează continuu, până când devine 
periculos. Pentru a controla nivelul stresului trebuie să ne asigurăm că nu avem 
obiceiuri proaste din cauza acestuia. Să ne facem un program de somn şi să-1 
respectăm cu stricteţe. Este foarte posibil ca oboseala indusă de stres să fie 
exacerbată de lipsa de somn Soluţia este cât se poate de simplă să dormim cât 
mai sănătos. Probabil că multora le-a intrat în obicei să se culce foarte târziu 
sau să se scoale foarte devreme şi astfel îşi pot seca rezerva de energie. Acest 
obicei trebuie schimbat: vom stabili un program de 7-8 ore de somn zilnic (cu 
folosirea tehnicilor de relaxare dinainte de culcare), care va furniza 
organismului mijloacele necesare pentru a se odihni şi a recupera energia 
pierdută.  
Să mâncăm sănătos. Dacă obişnuim să înfulecăm în grabă un pachet de snack-
uri în timp ce terminăm un raport urgent şi mai vorbim la telefon în acelaşi 
timp. nu facem decât să ne stresăm singuri. Soluţia este să ne oprim 10-20 de 
minute din treabă să ne aşezăm şi să mâncăm (nu pe apucate, ci uşor mai 
consistent), preferabil în afara biroului. Să-i dăm organismului nostru o şansă 
să digere hrana şi să o asimileze cum trebuie şi ne vom simţi mult mai bine. 
Să bem moderat. Un pic de alcool ne poate ajuta să ne relaxăm. Prea mult însă, 
poate transforma stresul în anxietate şi depresie.  
Să ne îngrijim de interesele noastre personale. Dacă ne mai preocupă şi 
altceva în afară de muncă, acest lucru ne stimulează. Ne putem încărca bateriile 
şi, când ne vom întoarce de Ia lucru, vom găsi cele mai potrivite soluţii la 
problemele care ne măcinau şi ne stresau de mult.  
Să ieşim în lume sau, dimpotrivă, să stăm singuri. Dacă ne face plăcere să 
avem multă lume în jur, să ne exprimăm opiniile şi să schimbăm idei cu alţii, 
orice ieşire cu prietenii poate avea un efect benefic. Practic, stresul va fi 
temporar dat la o parte, iar problemele vor dispărea (tot temporar). Dacă, în 
schimb, suntem o fire mai închisă, ne va face bine să luăm o pauză de la haosul 
vieţii cotidiene, să petrecem ceva timp în singurătate şi în linişte, făcând ceva 
care ne place. Alegând cea mai potrivită strategie în funcţie de firea fiecăruia va 
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apare sentimentul de înviorare şi va creşte gradul de rezistenţă la stres. Trebuie 
sa ne schimbăm proastele obiceiuri căpătate din cauza stresului şi vom dobândi 
sentimentul plăcut că ne putem controla viaţa. 
Să facem exerciţii fizice. Chiar dacă simplul gând că trebuie să ne apucăm de 
exerciţii fizice, ne face să ne simţim deja obosiţi, mişcarea reprezintă un mod 
garantat de reducere a nivelului de stres. Făcând exerciţii ne vom simţi plini de 
energie pentru că vom ajuta organismul să scape de hormonii dăunători, aflaţi 
in strânsă legătură cu stresul. Exerciţiile ajută la producerea de endortîne. ceea 
ce ne face imediat să ne simţim mai bine. Poate este greu de crezut, dar odată 
incepută exersarea, ne vom simţi imediat mult mai bine. Faptul că tot timpul 
suntem "pe fugă " nu reprezintă nicidecum un exerciţiu. Pentru a obţine 
rezultatele dorite trebuie să alergăm, să mergem cu bicicleta sau altceva de 
acest gen. Putem alege orice formă de exerciţiu care să ni se potrivească: 
mersul vioi timp de 20 de minute zilnic, călătoria cu bicicleta pe propriile 
noastre eforturi, exerciţii de gimnastică, aerobic, înot sau un program complex 
de întreţinere fizică. S-ar putea ca, la început, exerciţiul fizic să ni se pară o 
soluţie neatractivă dar trebuie să realizăm că el este esenţial pentru binele 
nostru. Dacă un mamut păros ar apărea brusc în faţa noastră, ne-am angaja la 
un exerciţiu fizic tară să ne gândim prea mult. Să privim, deci. stresul de zi cu 
zi ca pe un mamut păros. 
Să ne folosim experienţa. Să ne gândim acum la propria noastră experienţă şi 
la ce ne poate ea învăţa. Un vechi proverb spune "Dacă faci ceea ce ai tăcut 
până acum. vei obţine ceea ce ai obţinut până acum". Când suntem stresaţi 
avem senzaţia că ne-ar fi dificil să învăţăm lucruri noi şi avem tendinţa de a 
continua în acelaşi mod. Să încercăm să aplicăm ceea ce deja ştim. 
Recunoaşterea limitelor. Din experienţa proprie se ştie deja ce se poate face şi 
ce nu. Aşa că acest lucru trebuie folosit la fixarea unor scopuri realiste şi 
realizabile. Receptivitatea la schimbări. Ne putem da seama când metodele pe 
care se folosesc devin învechite şi perimate. Apare necesitatea de a le schimba 
şi ne vom uşura existenta. 
Să spunem „nu". Suntem adesea conştienţi că ne asumăm prea multe sarcini. 
Trebuie să învăţăm să refuzăm sarcinile noi care în mod normal nu intră în 
competenţa noastră şi despre care ştim că ne-ar stresa cu siguranţă. Să nu ne 
schimbăm hotărârea, oricât de mult s-ar strădui cineva să ne convingă. 
Acceptarea defectelor. Se ştie că nimeni nu este perfect, deci putem 
recunoaşte, că pe lângă "multele" calităţi, mai avem şi câteva defecte. Simplul 
fapt că recunoaştem acest lucru este de natură a ne reduce considerabil stresul. 
Să evităm anumite persoane. Ştim care sunt persoanele din anturajul nostru 
care ne deranjează, aşa că le putem evita astfel încât să ne asigurăm ca ne vor 
deranja cât mai rar cu putinţă. 
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Să ne lăsăm timp de rezervă. Cunoaştem foarte bine sentimentul de panică ce 
ne cuprinde când mai este puţin timp şi pierdem trenul sau depăşim un termen-
limitâ important. Este necesară, deci, de la început asigurarea unei rezerve de 
timp pentru a cumpăra un ziar din gară sau pentru a ne putea reciti raportul. Să 
evităm a lăsa lucrurile pe ultimul moment, să ne calculăm timpul cu atenţie, să 
lăsăm o marjă de siguranţă şi în felul acesta timpul va deveni infinit mai puţin 
stresant. 

Aplicarea lecţiilor învăţate în trecut va conduce la evitarea multora din 
situaţiile stresante. înţelepciunea nu trebuie să apară după ce un lucru s-a 
întâmplat, ci înainte. Puterea experienţei fiecăruia este cu mult mai marc decât 
suntem dispuşi să credem. 

Să ne dezvoltam propriile strategii de a face faţă stresului. Când oamenii 
sunt stresaţi. ei nu mai gândesc raţional. Ceea ce înseamnă că nu mai sunt 
capabili să facă faţă grijilor şi necazurilor într-un mod constructiv. Pentru 
evitarea acestor situaţii se pot aplica cu succes o serie de strategii pentru o 
abordare metodică a problemelor şi. pe cale de consecinţă, pentru reducerea 
stresului. Să decidem dacă putem face chiar acum ceva pentru a îmbunătăţi 
situaţia. Dacă nu mai putem face nimic nu trebuie să ne facem sânge rău. Să 
uităm cu totul de problema respectivă până a doua zi, când vom putea acţiona 
pentru a o rezolva. 
Să ne eliberăm mintea de gânduri negative vizualizând ceva calm şi 
odihnitor, ca , de exemplu, un lac liniştit, un cer azuriu sau un loc ce evocă 
amintiri frumoase, un loc în care grijile nu pot pătrunde pentru a ne strica 
plăcerea. Procedând astfel mintea se va opri din cursă, exact pentru cele câteva 
momente necesare spre a aduce "la conducere" gândirea raţională.  
Să privim situaţia din elicopter. Dacă ne imaginam că plutim undeva 
deasupra pământului şi ne uităm de sus la tot ceea ce se întâmplă, sau DC 
imaginăm că problema este a altcuiva, a unui prieten pe care încercăm să-l 
ajutăm, ne vom detaşa de emoţiile care ne pot altera gândirea logică.Trebuie 
avut grijă ca imaginea să nu fie formată prea de sus, în aşa fel încât să putem 
percepe atât ansamblul cât şi detaliile situaţiei. 
Să găsim sursa exactă a problemelor noastre. Să ne întrebăm: Care este 
adevărata problemă'.'. De exemplu, dacă ne stresează faptul că mâine avem o 
şedinţă importantă la prima oră, s-ar putea ca nu şedinţa să fie cauza grijii 
noastre, ci faptul că nu avem încredere în ceasul deşteptător.Adoptând strategia 
sau strategiile cele mai potrivite. în funcţie de situaţie, vom face faţă cu succes 
problemelor în loc să ne simţim tot timpul sub presiune din cauza lor. In plus. 
stresul va fi .în mod categoric mai puţin prezent. 
Să ne controlăm gândurile. S-au tăcut experimente în care subiecţilor li s-a 
tăcut o injecţie cu adrenalină, cel mai important hormon al stresului. Injecţia i-a 
determinat să aibă reacţii fiziologice normale în condiţiile unui astfel de surplus 
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(mărirea ritmului cardiacele), dar cum subiecţii nu aveau în momentul respectiv 
nici o problemă care să-i îngrijoreze, ei nu au simţit nici o emoţie. Aceasta arată 
că stresul apare atunci când oamenii se consideră ca fiind aflaţi sub presiune. 
Propriile lor gânduri le determini reacţiile fiziologice şi emoţiile. Din păcate, 
reacţia instinctivă la sentimentele negative apare fără ca noi să realizăm că 
răspunsul respectiv a fost provocat de gândurile noastre. Astfel, de exemplu, 
atunci când colaborăm cu un coleg dificil, dacă vom gândi "E imposibil să 
lucrezi cu omul acesta" sau " Indiferent ce fac tot nu-i este pe plac, vom simţi 
ostilitate faţă de persoana respectivă şi reacţia noastră de răspuns va ti, probabil, 
una agresivă. Secretul de a împiedica sentimentele ostile să se dezvolte este 
schimbarea modului de a gândi. Când gândurile sunt pozitive , sentimentele 
tind să le urmeze şi conduc la reacţii care împiedică apariţia stresului. (Procesul 
este cunoscut de specialişti sub denumirea de proces cognitiv). 

Astfel , în cazul colegului dificil ar trebui să :  
- gândim: „X este foarte bun la partea tehnică a muncii sale, chiar dacă se 
aprinde repede". Acest fapt ne va permite să ... ne simţim neutru faţă de el, ceea 
ce ne conduce la ...o reacţie concentrată pe obţinerea de rezultate profesionale 
şi neangajare în discuţii sterile cu respectivul coleg. Să facem un efort şi să ne 
controlăm gândurile pentru a preveni apariţia emoţiilor negative. La sfârşitul 
sarcinii pe care o avem de îndeplinit, vom 11 surprinşi să vedem câte lucruri 
am realizat fără a ne supăra sau enerva. Este posibil să descoperim că munca în 
compania lui „X" nu a fost chiar atât de groaznică cum ne imaginam. Dacă nu 
percepem o situaţie ca fiind înfricoşătoare nu se va activa butonul mintal care 
ne pregăteşte organismul pentru reacţia de tip „luptă sau fugi" şi îl umple de 
teamă. Ca urmare a acestei atitudini vom putea ţine stresul la distanţă de noi. 
Să fim optimişti. Oamenii care consideră că deţin controlul asupra acţiunilor 
lor îşi percep viaţa ca fiind mult mai puţin stresantă decât cei care cred că sunt 
pur şi simplu conduşi, ei neavând nici un cuvânt de spus. Dacă suntem 
optimişti, vom trăi sentimentul că tot ceea ce ni se întâmplă este rezultatul 
deciziilor noastre. Dacă, dimpotrivă, suntem pesimişti vom avea senzaţia, că 
viaţa ne este guvernată de forţe exterioare asupra cărora nu avem nici o putere. 
Deşi nici una dintre cele două atitudini nu este complet realistă, trebuie să 
realizăm că aproape întotdeauna putem da o mână de ajutor destinului şi că 
acest lucru determină atitudinea noastră predominantă atunci când ne 
confruntăm cu stresul. Aşadar, dacă ne putem convinge pe noi înşine că noi 
suntem cei care ne controlăm circumstanţele din propria viaţă, nu vom mai 
suporta presiunile pe care le suportă cei care cred că circumstanţele îi 
controlează pe ei. Criteriile de alegere a strategiilor pot fi modificate prin 
reevaluarea mediului pentru a ne asigura că am identificat corect factorii 
stresanţi. Creşterea stresului pentru un succes imediat, ar putea fi în detrimentul 
menţinerii unei îmbunătăţiri a performanţei pe termen lung. Problema timpului 
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este foarte importantă. Liderul trebuie să ţină seama de faptul că schimbarea ia 
timp şi să stabilească o perioadă suficient de mare pentru evaluare. O perioadă 
prea scurtă poale ascunde şi denatura efectele modificărilor. Cunoştinţele 
asupra tehnicilor de management ala stresului sunt încă în fază incipientă. 
Cercetările asupra organizaţiilor au arătat importanţa acestei probleme, 
căutându-se noi modalităţi de a o ameliora. 

Se poate constata cu uşurinţă, că foarte puţini indivizi cunosc existenţa 
stresului în sens pozitiv, constructiv (eustresul). Oamenii nu conştientizează 
posibilitatea exploatării stresului, până la un anumit nivel, tocmai în sensul de a 
realiza cu succes ceea ce şi-au propus. De asemenea nu este cunoscut eustresul, 
ca o eficientă armă împotriva stresului şi a urmărilor influenţelor acestuia în 
plan psihic şi fizic, individual sau organizational. în această direcţie cred că ar 
trebui să se îndrepte eforturile specialiştilor pentru a putea împăca cele două 
aspecte, ale vieţii sociale, care deocamdată se contrazic: dezvoltarea generală 
galopanta şi fericirea individului, lată de ce un bun manager este dator să 
cunoască. în bune condiţii, mecanismele stresului şi să aplice la timpul potrivit 
un ansamblu de măsuri, atât pentru combaterea propriului său stres cât, mai ales. 
pentru o cât mai eficientă gestionare a stresului profesional şi organizational. 
Concret , la nivel managerial, stresul este cunoscut, perceput şi acceptat ca fiind 
existent la aproape toate nivelele. 

Din păcate el este privit cu superficialitate, ca o curiozitate din rubrica 
„ştiaţi că", este acceptat pentru că este la modă şi pe cale de consecinţă 
măsurile eficiente de combatere a acestuia lipsesc cu desăvârşire. Pe de altă 
parte, nici personalul de execuţie nu cunoaşte mecanismul de acţiune al 
stresului şi modalităţile concrete de combatere şi exploatare a acestuia. 

Majoritatea asimilează stresul cu o durere de cap pricinuită în 
exclusivitate de natura serviciului şi foarte puţini acceptă faptul că modul de 
viaţă personală a fiecăruia şi modul lor de a gândi, sunt ele în sine , puternice 
surse de stres. Fără teama de a greşi cred că putem generaliza această situa(ie la 
întreg ansamblul societăţii româneşti. Un prim pas important ar putea fi făcut 
prin realizarea unei pregătiri psihologice adecvate a personalului, în special al 
celui din structurile operative, în scopul atingerii performanţelor individuale şi 
organizaţionale necesare îndeplinirii cu succes a obiectivelor şi misiunilor 
specifice. Această pregătire trebuie privită cu maximum de seriozitate şi este 
necesar a fi realizată cu sprijinul concret ai unor profesionişti temeinic pregătiţi 
în domeniu. 
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Capitolul 19 
ETICA ÎN ORGANIZAŢIA POLIŢIEI  
 
Introducere 
 

O ipoteză de lucru gen: comportamentul etic pe care îl dezvoltă membrii 
unei organizaţii poate întări anumite mecanisme ale armoniei organiza|ionale 
detcrminînd. astfel, satisfacţie şi eficienţă la nivelul acesteia, cu toate că parc 
hazardată poate li validă. In ultimă instanţă ce este etica? 

A. Schweitzer consideră că este preocuparea noastră pentru un 
comportament bun. prin luarea în considerare a intereselor şi bunăstării 
celorlalţi nu numai al nostru. Sau, cum ar spune Archie Carroll. 1987, „In 
search of moral manager", managerii etici urmăresc succesul pe baza unor 
practici clare de management care se caracterizează prin corectitudine şi justiţie. 
Legarea eticii organizaţionale de eficienţă şi eficacitate ne apropie de ipoteza 
noastră de lucru. 

Etica a devenit un concept din ce în ce mai vehiculat în organizaţii, 
forma cea mai cunoscută astăzi fiind etica afacerilor. Chiar dacă există 
concepţii diverse cu privire la definirea eticii afacerilor cei mai mulţi 
teoreticieni sunt de acord cu De George care defineşte etica afacerilor 
drept :"perspectiva etică, fie implicită în comportament fie enunţată explicit, a 
unei companii sau a unui individ ce face afaceri"233. 

Etica este un fundament pe care organizaţia construieşte şi menţine o 
anumită ordine care este însuşită de membrii organizaţiei şi promovată ulterior 
în relaţiile lor interpersonale. Corectitudinea şi dreptatea sunt manifeste la 
nivelul organizaţiei prin promovarea unui cod etic. în fapt o declaraţie formală 
care constituie un ghid de bune practici pentru acţiunile organizaţiei. Odată 
cunoscut şi acceptat el este o formă de control social prin care se promovează 
ordinea organizaţională. în condiţiile în care organizaţiile au înţeles că au 
obligaţii şi faţă de societate, instituirea codurilor etice s-a făcut într-un ritm din 
ce în ce mai rapid. Codurile au fost preluate rapid de organizaţiile care nu au o 
activitate legată strict de afaceri, cele din administraţie, de exemplu, printre 
care se numără şi organizaţia Poliţiei. Cînd vorbim de etică la nivelul poliţiilor 
preferăm să vorbim în termeni de cod de etică sau de deontologie. 
Codurile etice de(in anumite funcţii, care explică de ce s-au bucurat de un 
interes atât de mare din partea managerilor şi. deopotrivă, a membrilor 
organizaţiilor, şi anume:234 
- conduită şi inspiraţie - codurile pun la dispoziţie un stimulent pozitiv pentru 
conduita etică şi recomandări cu privire la principalele obligaţii; 
                                                 
233 De George. R., T. Business Etichs, ediţia a 3-a, MacMiltan. Neyork. 1990 
234 Mike W. Manin. Rotând Schinzinger. Erichs in Engineering, McGraw Hill, 1983 
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- suport - codurile oferă sprijin pozitiv pentru cei care caută elemente de 
comportare etică; 
- disciplină - codurile pot constitui forma legală pentru investigarea unor 
comportamente ne-etice: 
- educaţie si înţelegere reciprocă - codurile etice pot fi utilizate la şcoală sau 
în alte locuri pentru a promova discuţii şi reflecţii pe marginea unor probleme 
morale; 
- creşterea imaginii profesiei în rândul publicului - codurile pot prezenta o 
imagine pozitivă către public cu privire la o profesie; 
- protejarea statutului profesiei - codurile pot stopa anumite dezacorduri care 
pot apărea la nivelul celor care exercită o anumită profesie; 
- promovarea interesului în afaceri. 
Pe de altă parte, etica managerială trebuie să identifice elementele 
fundamentale de comportament şi să găsească atitudinile corespunzătoare în 
patru categorii prioritare235: 

1. Societatea - reprezintă categoria cea mai generală faţă de care 
etica managerială trebuie să-şi definească comportamentul: instituţiile de 
bază ale societăţii sunt bine construite şi ele promovează interesele generale? 
Implicarea statului în mecanismele economiei de piaţă este benefică? 
Inegalităţile în statul putere pot fi tolerate? 

2. Grupurile interesate - ocupă un palier special şi cuprinzător în 
domeniul eticii manageriale, definind căile corecte pentru rezolvarea 
problemelor sociale ale grupurilor interesate - în cazul poliţiei este vorba de 
cetăţeni - precum şi modul în care sunt afectaţi de deciziile manageriale. Cum 
se implică acţionarii organizaţiei în relaţiile acesteia şi în gestionarea resurselor 
financiare? Ce obligaţii are organizaţia faţă de clienţi? Care sunt căile prin care 
se realizează o bună cooperare cu comunitatea locală sau cu organizaţiile de 
protecţie a mediului? 

3. Problemele interne - generează atitudini manageriale care trebuie să 
definească natura relaţiilor dintre organizaţie şi angajaţi, inclusiv managerii. în 
ce termeni se realizează contractele? Care sunt obligaţiile mutuale ale 
managerilor şi a celorlalţi angajaţi? Ce drepturi au angajaţii? Condiţiile de lucru, 
ordinele, comportamentul, stimulentele conţin elementele fundamentale ale 
eticii? 

4. Problemele personale - sunt cele legate de relaţiile unei persoane cu o 
altă persoană din organizaţie. Care sunt drepturile şi obligaţiile rezultate dintr-o 
structură ierarhică? Cum se manifestă cinstea, corectitudinea şi onestitatea într-
un proces colectiv? Care sunt principiile de întrajutorare şi susţinere morală? 
Există factori care determină nivelul şi acurateţea eticii manageriale: 
reglementările legale, normele şi regulamentele comunităţii locale, codurile 
                                                 
235 Liviu Marian. 2002 - Etica si responsabilitatea manageriala". Editura EFI-ROM 
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etice la nivel departamental, regulamentele organizaţiei, caracteristicile 
individuale, starea firmei şi presiunea social. 

Pentru forţele de poliţie, practica eticii arc un fundament aparte. 
Aplicarea legii nu este o profesie care constă în aplicarea soluţiilor standard 
pentru probleme standard care se întâmplă la intervale regulate de timp. Ea este 
arta de a înţelege atît spiritul cât şi litera legii, precum şi circumstanţele unice 
ale unei anumite probleme. Poliţiştii trebuie să aibă capacitatea de a distinge 
între nenumăratele nuanţe de gri, mai degrabă decât să facă o simplă distincţie 
între negru şi alb, intre bine şi rău. 

Acest deziderat fundamental trebuie să se facă în concordanţă loială cu 
legea şi cu o folosire rezonabilă, corecta, a puterii şi autorităţii ce i-a fost 
acordata prin lege 236 . Din acest punct de vedere, etica poliţiei derivă din 
gestionarea puterii şi autorităţii. Asigurarea aplicării legii nu poate fi fondată pe 
practici ilegale, discriminatorii sau arbitrare, neetice şi imorale. Aceste practici 
pot distruge Încrederea publică şi sprijinul şi vor servi la subminarea autorităţii 
organizaţiei poliţiei. Pentru a fi eficienţi, poliţiştii nu trebuie să cunoască numai 
autoritatea şi puterile care le-au fost acordate prin lege, ci trebuie să înţeleagă şi 
potenţialele lor efecte dăunătoare şi de corupere. Un comportament profesional 
etic înţelege mai uşor aceste lucruri. 

 
1.   Perspectiva eticii profesionale 
 
1.1. O privire folositoare asupra conceptelor 
 

Observăm că atunci când vorbim despre etică, in mod obligatoriu folosim 
şi alte concepte: drept, just, corect, moral, deontologic, moravuri etc. Este 
important sâ analizăm puţin aceste concepte pentru a avea o înţelegere clară 
asupra lor. lucru ce ne va permite să înţelegem mai bine ipoteza de lucru pe 
care am lansat-o la începutul capitolului. De aceea, considerăm că este necesară 
o aprofundare a acestor noţiuni, a ceea ce se poate „ascunde" sub aceste 
concepte. 

Ce înseamnă oare „drept", „corect" şi .just"?  
Le percepem oare diferit în lumea organizaţiilor, faţă de viaţa de zi cu zi? 

Aceste noţiuni, tind să devină astăzi tot mai importante, pe măsura evoluţiei 
economice globale, a concurenţei, a tehnologiilor. Şi aceasta deoarece deciziile 
din viaţa economică afectează atât de mulţi oameni care, practic, nu au nici un 
control asupra acestora. 

Sensul cuvintelor „drept", „corect" şi ,just" îşi găsesc determinarea în 
ceea ce numim etică, in perechea de concepte bine şi rău. Căci a fi etic 
                                                 
236 vezi în acest sens. C. de Rover, A servi si a proteja. Comitetul Internaţional al Crucii Roşii. 
Geneva. 1998 
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înseamnă a trăi intr-un anumit mod. este un fel de a te comporta în viaţă, adică 
a acţiona drept, corect şi just. 

Noţiunea de etică nu are acelaşi înţeles cu cea de morală, chiar dacă au 
acelaşi scop; în latină, ca şi in greaca veche, ele fac trimitere la obiceiurile, 
moravurile unei societăţi sau la ştiinţa acestora. Şi totuşi, există uneori percepţii 
diferite asupra celor două noţiuni care. alături de termenul deontologie, 
sintetizează o problematică de ordin moral a vieţii şi societăţii. 

Conceptul de morală se referă la un anumit cod social, la un ansamblu 
de reguli cărora trebuie să ne supunem pentru a fi admişi intr-o societate dată. 
El evocă intervenţia unei autorităţi tradiţionale adesea religioase, capabile să ne 
indice ce trebuie tăcut sau evitat. Mai simplu spus, morala se referă la 
comportamentul uman văzut prin prisma valorilor de bine. rău, drept, nedrept, 
spre deosebire de etică care se referă la studiul a tot ceea ce intră în această arie 
a valorilor şi normelor morale în acţiune.237 

Un punct de vedere interesant oferă P. Ricoeur, 1991, care, cu toate că 
sesizează nuanţe, propune analiza împreună a conceptelor. Autorul propune: 
„să se facă distincţia între etică şi morală şi să fie desemnat prin morală tot ceea 
ce, în ordinea binelui şi a răului, se referă la legi, norme, imperative238. În felul 
acesta ce apropie etica de morală prin intenţia şi scopul etic. Se poate numi 
scop etic; scopul unei vieţii bune cu şi pentru celălalt. 

Etica, conform dicţionarelor, simbolizează ştiinţa binelui şi a răului. 
întrebarea este de unde ştim ce este bine şi ce este rău? Fără îndoială, fiecare 
individ percepe binele şi răul într-un anumit fel, raportându-se la conduita 
celorlalţi: sunt lucruri care se fac şi lucruri care nu se fac. Este însă mai dificil 
să te analizezi pe tine însuţi decât să-i critici pe ceilalţi. Poate de aceea etica 
este considerată o ştiinţă care ne ajută să cunoaştem omul, comportamentul său 
şi societatea în ansamblul ei2. Ştiinţa eticii are un dublu caracter, respectiv: 
analitic(se preocupă de cauzele acţiunilor noastre) şi normativ (ne spune ce 
avem de făcut); însă, fără să fie o ştiinţă descriptivă (nu ne indică cum să 
facem), este o ştiinţă practică, este orientată spre acţiune: se învaţă din practică. 

Din acest motiv se foloseşte, adesea, şi conceptul de etică aplicată, prin 
care înţelegem analiza din punct de vedere moral a unor situaţii concrete din 
practica socială sau profesională în vederea luării unor decizii. 

Dar a fi etic nu înseamnă o obligaţie; etica este un fapt de voinţă, nu o 
impunere externă. A fi etic înseamnă să respecţi anumite 
valori, care nu reprezintă altceva decât binele oamenilor, şi anumite principii 
morale. 

Noţiunea de deontologie. într-un sens mai restrâns, desemnează un 
ansamblu de reguli, considerate esenţiale în cadrul unei profesiuni" şi care 
                                                 
237 Crăciun. Dan, Morar. Vasile, Macoviciuc. Vasile. Etica afacerilor, Ed. Paideia. Bucureşti 2005. 
238 Ricoeur, Paul. Soi me'me comme un autre. Paris, 1990. 
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introduc conceptul de datorie (grecescul deon). Promotorii deontologiei pleacă 
de la premisa că un comportament moral presupune acceptarea conştientă a 
unor constringeri sau reguli specifice care limitează, atât urmarea propriilor 
interese, cât şi căutarea binelui colectiv. Promotorii curentului deontologic au 
fost combătuţi de către cei care îmbrăţişează curentul teleologic(de la grecescul 
telos care înseamnă scop), care afirmă că nu există acţiuni corecte sau greşite 
prin ele însele, ci aprecierea lor se face prin prisma propriilor consecinţe. 

John Rawls239 in încercarea de a propune o teorie a acţiunii corecte(etice), 
consideră că cele două perspective etice - cea deontologică şi cea teleologică - 
epuizează totalitatea variantelor de formulare a teoriei. Conceptele 
fundamentale cu care operează etica sunt binele şi corectitudinea. Prin urmare 
structura teoriei etice este determinată de modul în care defineşte şi îmbină cele 
două concepte de bază. 

în primul rând, binele poate fi definit independent de corectitudine, 
aceasta fiind o modalitate de maximizare a binelui, ceea ce susţin teleologii, iar 
în al doilea rând, binele este dependent de corectitudine, fiind premergător 
acesteia, adică indivizii trebuie să se abţină de la fapte cunoscute deja ca greşite. 
Aceste constrângeri se concretizează în reguli, legi, interdicţii, norme care sunt 
constrângeri deontologice. 

A vorbi despre etică - acoperind înţelesul tuturor celor trei noţiuni 
prezentate anterior - în politică, în economie. în organizaţie este astăzi „la 
modă", chiar dacă nu reprezintă o noutate. Şi aceasta în ciuda faptului că se 
manifesta o lipsă evidentă de etică în aceste domenii - o spun nu numai 
specialiştii, ci o simţim cu toţii. 

 
1.2. Etica în domeniul organizaţional: un moft sau o necesitate? 
 

Nu trebuie să pară bizar faptul că, în zilele noastre, se vorbeşte despre 
etică în domeniul organizaţiilor. în numeroase situaţii s-a dovedit că ea 
reprezintă o necesitate şi că respectarea principiilor eticii conduce la obţinerea 
unor rezultate mult mai bune. pe toate planurile. Tot practica demonstrează că 
etica în organizaţii reprezintă o investiţie rentabilă mai ales pe termen lung, 
deoarece creează o imagine favorabila şi trainică oricărei firme sau personalităţi. 

Etica este, poate, cea mai buna reclamă pe care o organizaţie şi-o poate 
face. Părerea multor specialişti - printre care Peter Drucker -este că nu există o 
diferenţa intre etica din viaţa de zi cu zi şi cea din domeniul organizaţional. Un 
om deschis şi generos, un ambiţios, un mincinos sau un intrigant se comportă la 
fel la locul de muncă şi în afara lui. Totuşi, în condiţiile exercitării 
responsabilităţilor profesionale, este necesară o abordare particulară a eticii. De 
ce? 
                                                 
239 Rawls, J., A Theory of Justice, Cambridge, Harvard Universitz Press, 1971 
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In primul rând. deciziile şi comportamentul unui individ care poartă 
responsabilitatea unui grup de muncă sunt diferite de cele pe care le presupun 
relaţiile interpersonale cu prietenii sau familia. 
In cadrul organizaţiei, acţiunile fiecărui individ sunt dependente şi de acţiunile 
altora, iar rezultatele comportamentului său se răsfrâng asupra mai multor 
persoane (din interiorul sau din afara organizaţiei). De aceea, în afaceri nimic 
nu poate fi considerat bun sau rău în totalitate şi chiar şi aprecierile 
"'intermediare" sunt foarte greu de tăcut. Poate din acest motiv mai există 
oameni care. la fel ca Friedman. cred că morala nu are nimic in comun cu 
organizaţia. 

În al doilea rând. complexitatea relaţiilor economice din societatea 
contemporană şi multitudinea canalelor de comunicaţie îngreunează asigurarea 
unei transparenţe a eticii. Rezultatele acţiunii unui agent economic, inclusiv în 
Administraţie, se răspândesc într-o sferă mult mai largă decât poate el să 
controleze. Devine astfel posibil ca o bună intenţie a sa să aibă efecte negative 
nedorite şi imposibil de prevăzut. 

În al treilea rând. după ce în ultimele decenii a fost acceptată şi 
înţeleasă şi responsabilitatea socială a organizaţiei, pe lângă cea economică, 
(vezi capitolul Procesul managerial) sunt depuse eforturi şi se fac presiuni de 
către numeroase instituţii, asociaţii sau chiar guverne pentru ca organizaţiile să 
conştientizeze responsabilitatea socială pe care o au. Astfel, comportamentul 
etic al organizaţiei capătă noi dimensiuni, odată cu creşterea responsabilităţii 
sale. Pentru poliţiei această trăsătură a organizaţiei scoate în evidenţă finalitatea 
etică a acesteia, efectele muncii poliţiei nu sunt neutre în sine, deoarece ele 
urmăresc de facto promovarea unei anume morale. 
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Câteva percepţii ale eticii în afaceri – o sinteză240 
 
 
Niveluri Antivalori 

Interdicţii 
Valori pozitive ce trebuie 
promovate 
 

1. Etică în general -  a nu înşela, a nu fura, a 
nu-şi trăda promisiunile, a 
nu căuta răzbunare 

• cinste, loialitate, adevăr, 
tolerantă, rigoare, respect 
pentru ceilalţi, pentru munca 
altora 
 
 

2. Etica 
profesională a 
conducătorilor şi 
salariaţilor 

• a nu încălca: 
- regulile de drept: 
- confidenţialitatea infor-
maţiilor; 
- libertatea celorlalţi 

• satisfacerea contribuabilului 
• respectarea colegilor, a 
regulilor şi secretelor 
organizaţiei 
• relaţii ierarhice normale 
cooperare, transparenţă, spirit 
de echipă 
 
 

3. Etica la nivelul 
organizaţiei 

• a se elimina: 
- nepotismul, 
discriminările de orice fel 
- abuzul de putere 
- climatul despotic, auto-
ritar, abuziv 
- violarea regulilor interne 
• a se evita sau a se detecta 
şi gestiona conflictele   de 
interese 

• ierarhie bazată pe 
competenţă; 
• reguli clare, practici 
echitabile, remunerare justă şi 
stimulativă, informare, 
participare, motivare, 
împărţirea succesului între 
participanţi 
• căutarea competitivităţii, a 
calităţii 
 
 

4. Etică şi 
strategie 

• a se evita strategiile 
bazate pe: 
- marketing abuziv 
- avantaje mărunte şi 
efemere 
- beneficii pe termen scurt 

• strategii de competitivitate 
pe termen lung bazate pe: 
- eforturi de progres 
- riscuri calculate 
- investiţii, cercetare 
dezvoltare, formare şi 

                                                 
240 vezi Crăciun, Dan. Morar. Vasile, Macoviciuc. Vasile. op. cit., 2005 
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- privilegii oferite unor 
persoane 
- status quo, imobilitate 
 

perfecţionare a personalului, 
inovare, comunicare 

5. Etica la nivel 
guvernamental 

• a se evita: 
- acordarea de credite unor 
firme sau persoane 
nesolvabile, 
- reprezentarea unor agenţi 
economici cu o imagine 
deteriorată din punct de 
vedere etic 
 
 

• consilierea clienţilor în 
direcţia unei gestiuni corecte 
• realizarea unui audit al eticii 
bancare 

6. Etica în 
relaţiile publice 

• a se evita: şantajul, 
negocierea la un pahar, 
avantajele personale 

• respectarea cuvântului dat, 
punctualitatea 
• cooperarea şi dezvoltarea de 
parteneriate 
 
 

 
 
 Necesitatea eticii organizaţionale nu trebuie demonstrată, dacă acceptăm 
faptul că viaţa economică este o componentă a societăţii noastre241, făre de care 
nu am putea exista, şi că nu putem trăi în haos, fără anumite reguli şi principii 
morale, atunci se înţelege că un sistem economic nu poate dura. nu poate aduce 
prosperitatea oamenilor dacă nu se bazează pe o practică a eticii. Această 
practică poate fi sugerată prin următoarele principii ale eticii in organizaţionale: 
 
1. Respectarea confidenţialităţii informaţiilor: 
- de către salariat faţă de instituţie 
2. Sensibilitate faţă de conflictele de interese: 
- delectarea lor şi, dacă este posibil, evitarea lor 
- transparenţă 
- apelarea la arbitri neutri pentru rezolvarea lor 
3. Respect faţă de regulile de drept 
4. Conştiinţă profesională; profesionalism: 
- exercitarea profesiunii cu conştiinţă şi prudenţă 
- cultivarea competenţei profesionale 

                                                 
241 După Thomas W. Dunfee. profesor de Etica afacerilor. Wartin School,. Univ. Pennsylvania 
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- limitarea deciziilor şi acţiunilor la competenţa profesională 
5. Loialitate şi bună credinţă: 
- a nu înşela 
- a-şi ţine cuvântul 
- a fi echitabil 
6. Simţul responsabilităţii: 
- a avea in vedere consecinţele practice ale deciziilor 
- asumarea propriei responsabilităţi 
7. Respectarea drepturilor şi libertăţilor celorlalţi: 
- libertate in comportament, de opinie 
- evitarea discriminărilor de orice fel 
8. Respectarea fiinţei umane: 
- a nu aduce prejudicii intenţionate celorlalţi 
- a respecta personalitatea umană, cu necesităţile şi exprimările sale 
 

Etica socială se ocupă de relaţiile individului cu cei din jurul său, 
individul fiind considerat pilonul acestei relaţii 242 . Din raţiuni economice, 
instituţiile acţionează întotdeauna în serviciul unor persoane; binele comun al 
organizaţiei reprezintă un ansamblu de obiective pe care membrii săi încearcă 
să Ic obţină. 

Când vorbim despre etică în organizaţie, trebuie să avem în vedere toate 
dimensiunile acesteia: 
- etica personală; 
- etica indivizilor ca membri ai organizaţiei (atingerea scopurilor respectând 
regulile interne); 
- etica organizaţiei (reguli, obceiuri. dorim în atingerea scopurilor) 
- etica instituţiei în relaţiile sale cu mediul exterior (alte organizaţii, mass-
media. societatea în ansamblul său, mediul natural). 
 

Aceste dimensiuni sunt interdependente şi se influenţează reciproc; o 
organizaţie nu poate fi etică dacă membrii săi nu au un comportament care 
poate fi astfel calificat; de asemenea, o organizaţie care promovează principiile 
morale, prin instituţionalizarea unui set de reguli de conduită, nu va tolera în 
interiorul său indivizii care încalcă aceste reguli sau valorile morale. Mai mult. 
practica arată că respectarea unor principii morale în interiorul firmei se 
prelungeşte şi în relaţiile acesteia cu mediul extern. 

însăşi strategia organizaţiei poate oglindi poziţia acesteia din punct de 
vedere etic; ambiţia unui înalt nivel al eticii profesionale este inseparabilă de 
ambiţia unui înalt nivel al eficienţei economice şi a investiţiei in progres; uneori, 
exigenţele eticii în instituţie pot ajunge să modifice strategia aleasă. De aceea, 
                                                 
242 Donna Wood, Business and Society. Harper Collins Publishers, 1990 
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putem spune că o strategie de înaltă eficienţă oferă mijloacele unei practici 
exigente a eticii şi invers. Strategia şi etica se conjugă astfel la nivelul 
organizaţiei. Ajungem astfel la concluzia că etica este rentabilă; ea trebuie 
percepută ca o investiţie a organizaţiei, mai ales pe termen mediu şi lung. Ea nu 
se opune profitului, ci doar profitului injust, obţinut ilegal şi/sau imoral. 
 
1.2.1. Managementul şi etica orjjanizaţională 
 

Calitatea etică a instituţiei şi a personalului său depinde, in mare măsură, 
de calităţile şi capacitatea de conducere a managerilor săi. Orice conducător are 
o responsabilitate morală deosebită: el trebuie să dea dovadă de un înalt 
profesionalism, să conducă oamenii spre atingerea obiectivelor organizaţiei, să 
fie un exemplu de conduită pentru colaboratorii săi; mai mult, el trebuie să 
contribuie la instituţionalizarea eticii în cadrul organizaţiei (cultură, mijloace, 
reguli, obiceiuri, practici etc.) 

Etica trebuie să însoţească întregul proces de luare a deciziei, în toate 
etapele sale. Octave Gelinier 243 , cunoscut teoretician al managementului, 
propune implementarea unui "test de etică", cu trei întrebări: 

 
1. Este legal? Această decizie va încălca legea sau regulile interne 
ale instituţiei? 
2. Această  decizie    este  echitabilă  pentru  toate părţile interesate, 
atât pe temjen scurt, cât şi pe termen lung? 
3. Mă voi simţi   mândru   de   această decizie'.' Dar dacă familia 
mea ar cunoaşte decizia? Dar dacă s-ar publica? 
 

Pe de altă parte, alţi autori vorbesc de existenţa unor standarde menite să-
i ajute pe manageri în evaluarea etică a deciziilor244. Printre aceste standarde 
amintim: 

- identificarea beneficiarilor afectaţi de decizie; 
- pentru aceştia, identificaţi costurile şi beneficiile fiecărei alternative; 
- luaţi în considerare aspectele morale relevante care apar în jurul fiecărei 

decizii;  
- familiarizarea cu dilemele etice cele mai des întâlnite;  
- discutarea chestiunilor etice cu beneficiarii deciziilor:  
- transpunerea propriilor raţionamente etice în acţiuni adecvate.  
Ce trebuie să facă însă un manager, pentru a-şi îndeplini rolul său de 

practicant şi susţinător al eticii în organizaţie? lată câteva exemple de acţiuni ce 
pot intra în responsabilitatea sa morală: 
                                                 
243 Octave Gelinier. Etica de los negocios. Madrid. Espasa Calpe - CDN, 1991 
244 vezi. Johns, Gary, op. Cit, 1998 
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- ajută colaboratorii să cunoască scopul, sensul muncii; 
- elimină condiţiile care îi fac pe ceilalţi să acţioneze în mod egoist sau imoral; 
- descoperă necesităţile reale ale colaboratorilor tăi şi îi ajută să şi le satisfacă: 
- nu-şi ascunde greşelile; le recunoaşte, le rectifică şi îşi cerc scuze; 
- influenţează comportamentul celorlalţi prin exemplul personal; 
- respectă demnitatea colaboratorilor; 
- îşi exercită autoritatea Iară concesii, dar în mod corect etc.  

Toate cele prezentate mai sus   demonstrează încă odată cât de important 
este comportamentul conducătorilor pentru cultura unei instituţii, pentru 
promovarea unor norme de conduită; managerilor de resurse umane, precum şi 
celorlalţi angajaţi din departament, le revin, în acest sens, sarcini sporite tocmai 
datorită rolului lor de consilieri în probleme de personal, rol prin care îşi asumă 
şi responsabilitatea comunicării unor norme de comportament, a unor principii 
etice, exemplul personal fiind absolut necesar. 

Pe de altă parte, este util să prezentăm şi opinia unui adversar al eticii. în 
special în organizaţiile corporatiste, este vorba de Milton Friedman. Am amintit 
la modul general de concepţia sa când am analizat responsabilitatea sociala ca 
trăsătură a procesului managerial Sub un titlu provocator. „Responsabilitatea 
socială a afacerilor este aceea de a spori profiturile". Friedman aduce în discuţie 
trei argumente: 
- numai fiinţele umane sunt moralmente responsabile de acţiunile lor; 
- unica responsabilitate a managerilor este aceea de a acţiona în interesul 
acţionarilor; 
- problemele sociale sunt de competenţa statului şi nu îi privesc pe managerii 
corporaţiilor. 
 
 
1.3. Instituţionalizarea eticii în organizaţie. Codurile de etică 
 

Comportamentul etic în organizaţie poate fi atât o problemă de 
supravieţuire a organizaţiei, cât şi una de trai responsabil al indivizilor. 
Responsabilitatea socială a organizaţiei este cea care poate insti-tuţionaliza 
etica. Carroll&BuchhoItz, apud Crăciun, Morar & Ma-coviciuc, prezintă un 
model cvadripartit al responsabilităţir 245  sociale. Conform modelului, 
responsabilitatea are patru niveluri intercorelate: economic, legal, etic şi 
filantropic. 

Responsabilitatea economică se referă la faptul că organizaţiile au 
acţionari care pretind un câştig rezonabil pentru investiţiile lor. au angajaţi care 
doresc slujbe sigure şi bine plătite, au clienţi care cer produse de calitate la 

                                                 
245 Crăciun. Dan. Morar. Vasile. Macoviciuc. Vasile. op. cit.. 2005 
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preţuri rezonabile. Aceasta este raţiunea de a fi a organizaţiilor, iar satisfacerea 
acestor tip de responsabilităţi este pretinsă de societate. 

Responsabilitatea legală se referă la faptul că afacerile se supun legilor şi 
trebuie să respecte regulile jocului. Satisfacerea acestor responsabilităţi este o 
cerinţă imperativă a societăţii faţă de orice organizaţie. 

Responsabilitatea etică obligă organizaţiile să facă ce este just, corect şi 
echitabil chiar dacă nu sunt silite să procedeze astfel de cadrul legal existent. 
Aceste responsabilităţi constau în ceea ce societatea aşteaptă de partea 
organizaţiilor, dincolo de cerinţele economice sau legale. 

Responsabilitatea filantropică se referă la acele situaţii în care organizaţia 
are libertatea să se implice în acţiuni ce vizează îmbunătăţirea calităţii vieţii 
angajaţilor, a comunităţilor locale sau a societăţii în ansamblu. Aceste 
responsabilităţi sunt doar dorite de societate, fără a fi pretinse sau aşteptate. 

Pentru a ridica nivelul etic al organizaţiei, etica trebuie institu-ţionalizată, 
împletită cu obiectul de activitate al instituţiei. Aceasta înseamnă de fapt 
introducerea eticii. în principiu şi explicit. în viaţa organizaţională de zi cu zi. 
Acest lucru poate fi realizat pe una din următoarele căi principale: 

 
1. o politică specifică a organizaţiei sau un cod etic; 
2. un comitet de etică format din managerii de top; 
3. un program de dezvoltare şi perfecţionare managerială în care 
este inclusă etica. 

 
Codurile instituţiei sunt cele mai simple mijloace de instituţionalizare a 

eticii şi ele se regăsesc în foarte multe cazuri. Organizaţiile cele mai 
responsabile îmbină de fapt aceste metode, încurajând şi sprijinind astfel 
comportamentul etic în interiorul lor şi în relaţiile cu exteriorul. 

Existenţa unui cod de etică nu reprezintă o garanţie că angajaţii unei 
instituţii vor adopta un comportament etic, dar poate reflecta un cult al acesteia 
pentni preţuirea şi recompensarea conduitei etice. 

Unele coduri reprezintă doar câteva afirmaţii de politică generală care 
fixează un anumit comportament etic pentru toţi angajaţii. Altele dau reguli 
detaliate pentru un comportament adecvat şi lansează proceduri explicite pentru 
supravegherea şi răsplătirea unui astfel de comportament. Totuşi, apreciem că 
simplitatea este una din caracteristicile unui cod etic bun; cu cât este mai 
complicat, cu atât poate avea un efect contrar celui scontat. 

Cu titlu de exemplu, prezentăm unul dintre cele mai celebre coduri etice 
din lume: un cod creat de British Institute of Management, denumit şi Code of 
Conduct (codul de conduită) - mereu citat în literatura de specialitate ca un 
document model pentru o conduită managerială corectă şi un mod responsabil 
de a înţelege desfăşurarea afacerilor. 
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Codul de Conduită 
 
1. în urmărirea materializării intereselor personale trebuie luate în 
considerare şi interesele celorlalţi. 
2. Managerii nu trebuie să fie răzbunători şi să nu aducă prejudicii reputaţiei 
persoanelor sau afacerilor altora. 
3. Managerii trebuie să declare imediat şi complet interesele personale care ar 
putea fi în conflict cu interesele firmei. 
4. Managerii trebuie să manifeste interes faţă de sănătatea, securitatea şi 
bunăstarea celor pe care îi conduce. 
5. Managerii trebuie să respecte confidenţialitatea unor informaţii, dacă acest 
lucru este cerut de consumatori sau furnizori. 
6. Managerii nu trebuie să ofere sau să accepte cadouri sau favoruri in scop de 
mituire sau corupere. 
7. Managerii trebuie sa fie convinşi că toate informaţiile comunícale public sunt 
adevărate. 
 

Examinând acest exemplu, remarcăm că un cod etic formulează idealuri, 
promovează valori şi stabileşte principii după care trebuie guvernată o 
organizaţie. Dincolo de aceste elemente, codurile etice abordează probleme 
cum ar fi: conflictele de interese, concurenţii, caracterul privat al informaţiilor, 
oferirea cadourilor, etc. In esenţă, codul etic încearcă să acopere un hiatus 
existent între valorile unei comunităţi organizaţionale şi legile care guvernează 
societatea. 

în privinţa obiectivelor unui cod. există un consens de opinii potrivit 
căruia, prin formalizarea etică, se încearcă promovarea virtuţilor şi valorilor 
profesionale. Pe lângă acest deziderat. Samuel Mercier246 a remarcat şi alte 
obiective: 
- încheierea unui contract moral între beneficiari şi organizaţii, respectiv între 
cei care fac parte din aceeaşi organizaţie; 
- protejarea organizaţiei de comportamente necinstite sau oportuniste; 
promovarea unei imagini pozitive a organizaţiei; 
- oferă un mijloc de reglementare a adeziunii şi a devotamentului 
colaboratorilor; 
- creează (ca şi cultura organizaţională) sentimentul de unicitate şi apartenenţă 
pentru membrii grupului; 
- arată un angajament de principiu al managerilor; 
- corelează relaţii pur contractuale cu încrederea şi responsabilitatea; 
                                                 
246 Samuel- Le,iclue      les entreprises". Editions La Découverte el Syros. Paris. 
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- ghidează comportamentul în caz dc dileme etice. 
 

Implementarea efectivă a eticii în organizaţie prin codul de etică implică 
patru mari procese: 
a) pregătirea angajaţilor pentru a recunoaşte situaţiile dificile din 
punct de vedere etic şi pentru a interpreta codul in consecinţă: 
b) supravegherea periodică a comportamentului angajaţilor; 
c) evaluarea proceselor de decizie şi a rezultatelor sub aspect etic; 
d) folosirea unui sistem de măsuri care răsplătesc comportamentul corect şi-l 
pedepsesc pe cel ce nu corespunde normelor. 
 

Un program efectiv de pregătire etică nu este un seminar sau o conferinţa 
şi nici o cartă ce trebuie semnată şi returnată conducerii de vârf; pregătirea 
angajaţilor pentru recunoaşterea problemelor etice şi acţionarea în consecinţă 
este o faţetă a socializării profesionale şi se poate realiza printr-o combinaţie de 
învăţare formală şi infórmala. 

Indiferent însă de modalitatea de organizare internă în vederea respectării 
principiilor eticii, fiecare organizaţie va trebui să ţina cont de specificul 
domeniului său de activitate, de experienţa sa, de cultura internă şi de propria 
strategie, precum şi de personalitatea conducătorilor săi. In fond. 
instituţionalizarea eticii depinde de toţi aceşti factori. 

Concluzionând cele prezentate. pe scurt. în acest subcapitol, ajungem la 
următoarele postulate care sintetizează cea mai mare parte a problematicii eticii 
în organizaţii: 

 
1. Fără etică, nu există viitor pentru instituţie şi nici pentru societatea in care 
trăim. 
2. Progresul se bazează mai mult pe practica eticii, decât pe conţinutul ei. 
3. Nu este suficient să impui etica într-o organizaţie; este necesar şi un sistem 
de sancţiuni. 
4. Transparenţa este arma etică a vremurilor noastre. 
 
 
2. O privire managerială asupra Codului Kuropvan de Etică a Poliţiei 
 2.1. Coduri de etică ale poliţiei 
 

O bună parte din ceea ce se scrie despre poliţie, constă în descrierea 
manierii sale de acţiune, în diverse situaţii. Există tendinţa de a nu trata, cu 
excepţia procedeului moralizator, chestiunea de a şti cum „ar trebui" să 
acţioneze poliţiştii, ceea ce ar presupune o formulare clară a valorilor şi 
normelor aşteptate de la poliţie, într-o societate modernă, democratică. Este 
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suficient să se reflecteze, o clipă, la rolul poliţiei într-o democraţie, pentru a se 
putea evalua pertinenţa unui cod de etică pentru poliţie. Cetăţenii ţărilor 
democrate au organizat statele. în maniera de a se garanta o libertate maximă 
privind respectarea legalităţii. De asemenea, sistemele de justiţie penală au fost 
dezvoltate în scopul garantării libertăţii individuale şi securităţii. 

In societăţile democratice, guvernate de principiul legalităţii, poliţia 
îndeplineşte funcţiile tradiţionale de prevenire, de luptă şi de detectare a 
criminalităţii, de ocrotire a liniştii publice, de respectare a legii şi ordinii 
publice şi de protejare a drepturilor fundamentale ale individului. Mai mult, în 
cadrul acestor societăţi, poliţia asigură diverse servicii cu caracter social, care 
sprijină celelalte activităţi. Pentru a duce aceste misiuni la bun sfârşit, ea 
beneficiază de o largă capacitate de iniţiativă. In statele democrate, poliţia 
contribuie la menţinerea valorilor democraţiei şi ea însăşi este penetrată de 
aceste valori. In general, publicul acceptă şi chiar aprobă exercitarea autorităţii 
legale a poliţiei atâta timp cât aceasta este percepută ca îndeplinindu-şi 
misiunile într-un mod etic acceptabil şi are obiective valabile şi democratice. 
Când aceste condiţii sunt îndeplinite, poliţia este îndreptăţită să se aştepte ca 
publicul să aibă încredere şi să-i ofere ajutor şi sprijin in exercitarea 
funcţiunilor menţionate. Această concepţie, privind exercitarea atribuţiilor 
poliţiei in democraţii, reprezintă punctul central al viziunii Consiliul Europei. 

Chiar dacă un cod de etică poliţienească nu este decât prima etapă al 
acestui întreg proces, care tinde să aplice norme comune în domeniul activităţii 
de poliţie, in absenţa acestuia, un astfel de proces are puţine şanse de reuşită. 
Proiectând bazele normelor de etică, un cod de deontologie poliţienească este 
îndreptăţit să faciliteze identificarea problemelor etice, permiţând o mai bună 
capacitate de înţelegere, o analiză mai aprofundată şi o soluţionare tară efort. El 
incită, de altfel, la punerea unor probleme privind valorile pe care le respectă 
poliţia, atât în privinţa organizării, cât şi în privinţa aplicării adecvate a acestora. 

Noţiunile fundamentale pentru poliţie, cum ar fi cele de loialitate, de 
imparţialitate, de discreţie şi de profesionalism, nu pot decât să beneficieze de 
abordarea comună din punct de vedere al semnificaţiei şi. deci. al înţelegerii pe 
care o poate permite un cod. 

Acesta poate. în plus, să ajute la formularea normelor personale de 
comportament, bazându-se pe sentimentul mândriei că aparţine unei structuri 
de poliţie. Acest aspect este important, în mod particular, pentru tinerii angajaţi, 
care trebuie să cunoască de la început valorile fundamentale care definesc şi 
conduc munca lor. Această precizare a noilor angajaţi reaminteşte importanţa 
codurilor de comportament în formarea poliţiştilor. în absenţa unor astfel de 
referinţe obiective în materie de norme şi valori, sarcina personalului de 
instruire este mult mai dificilă. Originea şi autoritatea normelor trebuie 
explicate şi apărate, cu riscul ca ele să rămână locale, şi să reprezinte un singur 
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formator, adăugând că un cod de deontologie poliţienească este preţios la toate 
nivelele de formare. 

Cum s-a menţionat mai sus, serviciile de poliţie sunt considerabil 
sprijinite în acţiunea lor. chiar dacă beneficiază de aprobarea şi colaborarea 
strânsă a publicului. Este vital pentru acesta din urmă, să fie asigurate. într-o 
manieră responsabilă, serviciile pentru exercitarea cărora poliţia este investită 
cu o autoritate considerabilă şi cu o capacitate de iniţiativă, asigurându-i 
acesteia monopolul unei coerciţii legitime. De aceea, publicul are nevoie de 
garanţii. 

Un cod de etică poliţienească, beneficiind de o largă publicitate, poate, 
punând în lumină normele, finalităţile şi valorile poliţiei, să contribuie la 
consolidarea încrederii publicului şi la îmbunătăţirea relaţiilor şi cooperării sale 
cu poliţia. Aceleaşi norme, delimitând clar gama şi câmpul de acţiune 
încredinţate poliţiei, contribuie la protejarea acesteia de întrebări nejustificate, 
inutile, insistente şi. mai ales. la limitarea riscurilor unor încălcări în serviciu. 

în ceea ce priveşte posibila influenţă asupra practicii poliţieneşti, un cod 
de etică al poliţiei recomandă cea mai bună practică pentru forţele de ordine şi 
constituie 0 versiune specifică a principiilor de conduită cotidiene, inspirate din 
bunul simţ. Obiectivul poliţiei - respectarea statului de drept -este de a acoperi 
două sarcini distincte, dar unite între ele: aceea de a supraveghea la aplicarea 
legilor fundamentale ale statului, asigurând o situaţie generată de linişte publică 
şi sarcina comună, de a se limita strict la puterile ce-i sunt conferite, abţinându-
se de la orice act arbitrar şi respectând libertăţile şi drepturile individuale ale 
cetăţenilor. 

Respectarea statului de drept nu implică nu numai preocuparea pentru 
ceea ce s-a făcut, ci si mai ales maniera în care se face. în exercitarea 
atribuţiilor sale. poliţia trebuie să respecte dreptul subiectiv, inclusiv libertăţile 
şi drepturile omului şi de să evite de a acţiona într-o manieră arbitrară sau 
ilegală. Aceasta este fundamental pentru un stat de drept şi. deci, pentru 
semnificaţia şi obiectivul misiunii poliţiei, în democraţie. 

Poliţia Română nu face excepţie de la aceste obiective fundamentale. 
Codul de etică şi deontologie al poliţistului român respectă întru totul 
principiile de bază ale structurării Codului European de Poliţie. Plecând de la 
aceste realităţi am considerat oportun să prezentăm câteva informaţii despre 
Codul European de Etică şi modul cum se reflecta acesta în activitatea 
sistemului de management. 
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2.2. O mică Istorie a „Codului european de etică al Poliţiei" 
 
 

Consiliul Europei s-a interesat foarte devreme de probleme privind 
poliţia. Aceasta, într-adevăr, joacă un rol atât de important în legătură cu 
protecţia valorilor fundamentale ale Consiliului Europei (democraţie pluralistă, 
statul de drept şi drepturile omului), deoarece Consiliul Europei oferă un forum, 
adaptat dezbaterilor privind rolul poliţiei într-o societate democratică. 

 
Curtea Europeană a Drepturilor Omului a stabilit o jurisprudenţâ 

considerabilă. Pe de altă parte. Comitetul european pentru prevenirea torturii 
(CPT), pedepselor sau tratamentelor inumane sau degradante a elaborat 
principii directoare importante pentru poliţie. Carta socială europeană şi 
jurisprudenţâ sa cuprind principii referitoare la drepturile sociale şi economice 
ale personalului de poliţie. Comisia Europeană împotriva rasismului şi 
intoleranţei (ECRI) a elaborat în domeniul său de competenţă, principii în 
atenţia poliţiei. În schimb. Comisia europeană pentru democraţie (Comisia de la 
Veneţia) a adoptat texte despre aspectele constituţionale ale poliţiei. Grupul de 
State împotriva corupţiei (GRECO) are drept sarcină evaluarea administraţiilor 
naţionale, printre care poliţia, sub aspectul corupţiei. 

Poliţia trebuie, deopotrivă, să răspundă aşteptărilor autorităţilor locale şi 
naţionale, din punct de vedere al problemelor de insecuritate urbană. Poliţia şi 
relaţiile interetnice constituie o altă problematică, ce reţine atenţia. Consiliul 
Europei a desfăşurat activităţi destinate să sensibilizeze poliţia privind 
aspectele muncii sale care vizează drepturile omului. Activităţile au permis 
practicienilor poliţişti şi specialiştilor in drepturile omului, reprezentanţilor 
statelor şi organizaţiilor nonguvemamentale să se aplece, împreună, asupra 
problemelor drepturilor omului. în contextul profesional al poliţiei. Printre 
rezultatele concrete ale acestei munci, poate fi menţionată formarea 
personalului de poliţie în materie de drepturile omului şi un mare număr de 
documente, manuale. în legătură cu poliţia şt drepturile omului. Aceste 
activităţi au permis să se înţeleagă mai bine, în serviciile de poliţie naţionale, 
necesitatea unei puternice conştientizări a drepturilor omului, la toate nivelele 
poliţiei. In cadrul Academiei de Poliţie "Alexandru I. Cuza" sunt displine 
integrate a căror scop este acela de a cunoaşte şi promova drepturile 
fundamentale ale omului. 
..Declaraţia privind poliţia" adoptată de către Adunarea parlamentară a 
Consiliului Europei in 1979 a marcat o primă tentativă de stabilire a normelor 
etice pentru poliţie. Ea a fost, în numeroase State membre, o sursă de inspiraţie 
în căutarea răspunsurilor la chestiuni privind opţiunile politice. 
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Tradiţionala activitate normativă interguvernamentală a Consiliului 
Europei, aliată sub autoritatea Comitetului de Miniştri s-a axat pe poliţie în 
cadrul politicii in materie de justiţie penală, drept penal şi criminologie 
(procedura penală, prevenirea criminalităţii, protecţia victimelor şi martorilor, 
delincventa juvenilă, crima organizată, corupţia, minister public, detenţia, etc.) 
cât şi de drept public (integritate personală, şi protecţia datelor). Instrumente 
juridice - convenţii şi recomandări - care interesează poliţia au fost elaborate in 
acest cadru. 

Pornind din 1989. Europa Centrală şi Orientală a cunoscut mişcări, care 
au determinat Consiliul Europei să intensifice considerabil activităţile sale 
referitoare la poliţie. în cadrul programelor destinate să susţină reformele 
juridice cât şi reforma administraţiei publice - incluzând şi poliţia -un mare 
număr de activităţi (seminarii. sesiuni de informare şi difuzare de expertize de 
natură juridică) au fost desfăşurate în jurul temelor, cum ar fi „rolul poliţiei 
într-o societate democratică", „etica poliţiei" şi „poliţia şi Statul de drept". 

în contextul reformei poliţiei, a fost din nou pusă în evidenţă necesitatea 
unui cadru paneuropean pentru poliţie. Comitetul de Miniştri a creat, prin 
urmare. Comitetul de experţi privind etica poliţiei şi problemele legate de 
sarcinile poliţiei (PC-PO) sub conducerea Comitetului European pentru 
Probleme Criminale (CDPC). 

Mandatul Comitetului PC-PO a fost adoptat de CDPC în cea de-a 47 
sesiune plenară, în 1998 şi confirmat de Comitetul de Miniştri în cea de-a 64 
reuniune a Delegaţilor. în septembrie 1998, conslituindu-se in bază a 
reglamentărilor ulterioare pînă în prezent. 
 
2.3. Codul European de Etică al Poliţiei - câteva repere Câmpul de 
aplicare 
 
1. Definirea câmpului de aplicare al Codului urmăreşte, din punct de vedere 
practic, sfera sa de aplicabilitate. Definiţia propusă este foarte amplă, pentru ca 
acest Cod să poată fi utilizat de un număr mare de sisteme de poliţie şi să ţină 
cont de extrema diversitate a sistemelor de poliţie existente în Europa şi, în 
particular, de diferenţele constatate la nivelul dezvoltării şi al structurilor 
organizaţionale. Definiţia reţinută în acest paragraf permite aplicarea Codului 
forţelor sau serviciilor de poliţie „tradiţionale" din toate Statele membre (este 
de notat că aceasta definiţie nu trebuie să fie confundată cu scopurile poliţiei 
preconizate în articolul întâi al Codului). 
 

Din motivele citate deasupra, definirea câmpului de aplicare al Codului 
nu conţine decât caracteristicile principale ale misiunii încredinţate tuturor 
organelor de poliţie existente în Europa, mai precis puterea de a utiliza forţa 
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pentru a menţine ordinea într-o societate civilă, misiune care este alcătuită. în 
general, de menţinere a ordinii şi prevenirea şi depistarea criminalităţii. Această 
definiţie, în calitate de cel mai mic denominator comun pentru aplicabilitatea 
Codului, dispensează necesitatea de a descrie in detaliu diferitele tipuri de 
servicii ale poliţiei. Astfel, prezentul Cod se aplică tuturor organelor însărcinate 
cu exerciţiul dc tip poliţist în societatea civilă. Codul este aplicabil oricărui tip 
de organizare a poliţiei, centralizată sau ancorată la nivel local, bazându-se pe 
structuri civile sau militare, purtând numele de servicii sau de forţe 
responsabile în faţa puterii naţionale, puterilor regionale sau locale. 

în felul acesta sistemele de management ale Poliţiei au posibilitatea să 
introducă. în strategiile lor, elemente de etică a serviciului de poliţie fără a fi 
limitată libertatea lor de a se plia pe caracteristicile naţionale ale poliţiei. 
 
 
Obiectivele poliţiei 
 
1. Principalele scopuri ale poliţiei constau, într-o societate democratică, 
condusă de principiul preeminenţei dreptului, în următoarele sarcini: 

- dea asigura menţinerea liniştii publice, respectul legii şi ordinii 
in cadrul societăţii; 
- de a proteja şi respecta libertăţile şi drepturile fundamentale ale 
individului care sunt consacrate, îndeosebi, de către Convenţia 
Europeană a Drepturilor Omului; 
- de a preveni şi de a combate criminalitatea; 
- de a depista criminalitatea; 
- de a oferi asistenţă şi servicii populaţiei. 

 
2. Obiectivele formulate in Cod sunt necesare pentru a acoperi paleta de 
activităţi sub aspect etic. întinderea comportamentelor etice tăcăndu-se asupra 
acestor ţinte. Menţinerea liniştii într-o societate şi vegherea la respectarea legii 
sunt. în mod tradiţional obiectivele generale ale poliţiei, prima sa 
responsabilitate, deseori calificată drept misiune „de ordine publică". Această 
noţiune foarte amplă acoperă o serie de activităţi ale poliţiei, printre care se vor 
menţiona siguranţa şi securitatea persoanelor (fizice cât şi juridice) şi bunurilor 
(private cât şi publice) şi aplicarea legii între Stat şi particulari, şi în raporturile 
între indivizi. 
Respectarea libertăţilor şi drepturilor fundamentale ale persoanei, aşa cum 
sunt stipulate în Convenţia Europeană a Drepturilor Omului, ca obiectiv al 
poliţiei, este. probabil, caracteristica cea mai semnificativă a unei poliţii care se 
află in serviciul unei societăţi patronate de drept. Acest obiectiv implică nu 
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numai o obligaţie distinctă de a apăra aceste drepturi dar şi existenţa unor limite 
ale acţiunii poliţiei în urmărirea altor obiective. 
 
3. Acţiunea de prevenire a criminalitiifii" este privită diferit, potrivit Statelor 
membre dar, de obicei, ea este considerată ca aparţinând responsabilităţii 
generale a Statului. Prevenirea criminalităţii este deseori divizată în prevenirea 
socială şi prevenirea situaţională, două forme de prevenire care se referă la 
poliţie. 
 
4. Depistarea criminalităţii, in toate Statele, reprezintă unul dintre obiectivele 
clasice principale ale poliţiei. Chiar dacă depistarea criminalităţii nu 
reprezintă deseori decât o parte relativ redusă a ansamblului misiunilor 
poliţiei, aceasta constituie unul din elementele esenţiale ale activităţilor sale. 
Populaţia aşteaptă multe din partea poliţiei în acest domeniu. Printre altele, 
eficacitatea acestei depistări are ea însăşi un efect preventiv şi este deci 
indispensabilă pentru promovarea încrederii populaţiei injustiţia penală. 
 
 

Depistarea criminalităţii este organizată conform diferitelor modalităţi 
specifice Statelor, in câteva dintre acestea, depinde de poliţia generală. în timp 
ce în altele, este încredinţată serviciilor speciale şi poliţiei judiciare. 
Independenţa poliţiei vis-a-vis de autorităţile care exercită urmăririle în justiţie 
(Ministerul Public) este foarte variată de Ia o ţară la alta. Problemele, cu care 
poliţia se confruntă în munca sa de depistare a criminalităţii, sunt aceleaşi în 
întreaga Europă. Prezentul Cod nu pune sub semnul întrebării locul central al 
luptei împotriva criminalităţii în cadrul misiunii poliţiei, ci subliniază 
necesitatea de conciliere, atât cât se poate face, eficacitatea poliţiei şi 
respectarea drepturilor fundamentale ale persoanei, ceea ce este destul de 
delicat, când este vorba de combaterea criminalităţii. Principiul prezumţiei de 
nevinovăţie şi garanţiile pe care le prezintă au. bineînţeles, o importanţă 
deosebită pentru persoanele suspectate de infracţiuni. In plus. respectarea 
drepturilor individuale in cazul depistării criminalităţii se extinde şi la 
drepturile altor persoane, cum ar fi victimele şi martorii, faţă de care poliţia are, 
de asemenea, responsabilităţi. 
 
Bazele juridice ale poliţiei 
 
1. Poliţia este un organ public, care trebuie instituit prin lege. 
2. Operaţiunile poliţiei trebuie să lîe întotdeauna îndeplinite conform dreptului 
intern şi normelor internaţionale acceptate de ţări. 
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3. Legislaţia de organizare a poliţiei trebuie să fie accesibilă cetăţenilor şi 
suficient de clară şi precisă, în cazul contrar aceasta trebuie completată prin 
regulamente, de asemenea, accesibile cetăţenilor şi clare. 
4. Personalul poliţiei este supus aceleiaşi legislaţii ca şi cetăţenii obişnuiţi, 
singurele excepţii de la acest principiu nu pot fi justificate, decât în vederea 
asigurării unei bune desfăşurări a sarcinilor poliţiei, într-o societate democrată. 
 

Această secţiune stabileşte pentru poliţie în calitate de instituţie, cât şi 
pentru acţiunile sale, un cadru juridic în conformitate cu principiul 
preeminenţei dreptului. Ea conţine, de asemeni, câteva regulamente juridice 
fundamentale, din care, câteva sunt deduse din Convenţia Europeană a 
Drepturilor Omului şi din jurisprudenţa aferentă acesteia. Articolele 2-5 
recapitulează anumite principii ce se atlă la baza noţiunii de preeminenţă a 
dreptului pentru poliţie. 

 
Poliţia şi sistemul de justiţie penală 
 

O distincţie netă trebuie stabilită între rolul poliţiei şi cel al sistemului 
judiciar, al parchetului şi al sistemului penitenciar, poliţia nu trebuie să aibă 
nici o putere de control asupra acestor organe. 
 

Cum a fost indicat în prefaţă, poliţia este unul dintre cele patru elemente 
al sistemului de justiţie penală (poliţie, parchet, tribunale şi sisteme 
penitenciare). Chiar dacă acest model de sistem penal consideră fiecare element 
ca fiind independent, trebuie recunoscut că acest sistem trebuie să admită un 
anumit număr de mecanisme corectoare pentru a face ca sistemul şi fiecare din 
elementele sale să funcţioneze în conformitate cu legea şi într-o manieră 
eficientă. Acest model de sistem de justiţie penală, face să treacă fiecare caz de 
la un element la altul şi justifică procesul de justiţie penală, pretinde ca aceste 
elemente să fie, până la un anumit punct, independente şi autonome, unele în 
raport cu altele. Un astfel de sistem pare că trebuie să furnizeze garanţii 
justiţiabililor. 
 
Organizarea structurilor poliţiei 
 
1.Poliţia trebuie să fie organizată în aşa fel încât membrii săi să beneficieze de 
respectul populaţiei, atât ca profesionişti însărcinaţi cu aplicarea legii, cât şi ca 
prestatori de servicii. Acest articol stipulează un principiu care este esenţial în 
identificarea unei organizaţii de poliţie dinlr-o societate democratica bazată pe 
principiul preeminenţei dreptului. In acest tip de societate, acordul populaţiei 
(„a se bucura de respectul publicului") 
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este cea mai bună garanţie pentru succesul activităţii poliţiei. Este. deci. crucial 
pentru poliţie, să instaureze o înţelegere mutuală şi o cooperare cu populaţia. 
Aceasta este valabilă pentru majoritatea atribuţiilor cu care este însărcinată 
poliţia. 
 
2. Organizarea serviciilor ar trebui să fie structurată astfel încât să fie 
promovată încrederea între poliţie şi populaţie. Un element important în această 
privinţă constă in instituirea unui nivel ridicat de profesionalism printre 
membrii săi. Se poate de asemenea prevedea transformarea acestei instituţii 
într-un organ „transparent" de serviciu public. în acest fel. populaţia poate 
considera poliţia ca pe un serviciu la dispoziţia sa şi nu ca pe o forţă care i-a 
fost impusă. 
 
Independenţa poliţiei 
1. Serviciul de poliţie trebuie să beneficieze de o independenţă operaţională 
suficientă, vis-a-vis de alte organe ale Statului, in îndeplinirea sarcinilor de 
poliţie care-i revin şi de care trebuie să fie pe deplin responsabil. Poliţia 
aparţine puterii executive. Ea nu poate fi în totalitate independentă de executiv, 
de la care ea primeşte instrucţiuni. 
 

Cu toate acestea. în executarea sarcinilor ce-i revin, poliţia trebuie să 
respecte legea şi este dotată în plus. cu o mare capacitate de iniţiativă. în 
exercitarea puterilor sale. poliţia nu trebuie să primească instrucţiuni de natură 
politică. Independenţa operaţională trebuie aplicată întregii instituţii. Ea 
reprezintă un aspect important al preeminenţei dreptului, în măsura în care ea 
garantează ca poliţia realizează operaţiunile conform legii, în condiţiile în care 
este necesară respectarea legii, aceasta este concepută într-un mod imparţial şi 
profesional. Independenţa operaţională pretinde ca poliţia să fie, pe deplin, 
responsabilă de acţiunile sau neglijenţele sale. 

 
2. Pe de altă parte, cadrele poliţiei trebuie să fie, la toate nivelele ierarhice, 
personal responsabile de actele lor, de neglijenţele sau de ordinele date 
subordonaţilor lor. într-o societate guvernată de principiul preeminenţei 
dreptului, legea se aplică. în mod egal. tuturor cetăţenilor. Aceasta înseamnă 
concret că efectivele de poliţie, în aceeaşi calitate ca şi ceilalţi cetăţeni, trebuie 
să fie, personal responsabil de actele lor. Mai mult. membrii ierarhici trebuie să 
fie pe deplin, responsabili de ordinele date subordonaţilor lor. în virtutea 
autorităţii cu care au fost investiţi. 
 
3. O altă idee importantă este aceea că poliţia trebuie să fie organizată astfel 
încât să promoveze bunele raporturi între poliţie şi populaţie şi, eventual, o 
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cooperare efectivă cu celelalte organisme, asociaţii locale, organizaţii 
nonguvernamentale şi alţi reprezentanţi ai populaţiei, cuprinzând grupurile 
etnice minoritare. Acest articol recomandă Statelor membre să-şi organizeze 
poliţia într-o perspectivă de integrare a acesteia în societate. Eficacitatea muncii 
poliţiei are de câştigat de la instaurarea relaţiilor continue, la diferite niveluri, 
cu celelalte organe publice şi, în particular, între poliţie şi marele public, acesta 
fiind deseori reprezentat de asociaţiile sau organizaţiile cu caracter 
neguvernamental. 
 
Relaţia Poliţiei cu cetăţeanul 

Serviciile de poliţie trebuie să fie pregătite să furnizeze cetăţenilor 
informaţii obiective despre activităţile lor fără însă a dezvălui informaţii 
confidenţiale. Trebuie elaborate liniile directoare profesionale, care guvernează 
raporturile cu mass-media. 

Poliţia ar trebui să fie. pe cât este posibil, transparentă pentru public. Ea 
trebuie să fie pregătită să furnizeze informaţii despre activităţile sale, dacă vrea 
să-şi câştige încrederea populaţiei. în acelaşi timp. poliţia trebuie să respecte 
confidenţialitatea anumitor informaţii, din anumite motive: integritatea 
persoanelor, instrucţie penală, principiul prezumţiei de nevinovăţie, din motive 
de securitate sau altele. Cu siguranţă, chiar dacă aceste situaţii fac obiectul unei 
reglementări adecvate în cea mai mare parte a Statelor, poliţia va dispune 
totdeauna de o marjă de apreciere, pentru a pune in balanţă cele două categorii 
de interese. 
 
Calitatea personalului 
1. Organizarea serviciilor de poliţie trebuie să cuprindă măsuri eficace, pentru a 
garanta integritatea personalului de poliţie şi comportamentul adecvat al 
acestuia, in executarea misiunilor, şi în special, respectarea libertăţilor şi 
drepturilor fundamentale ale persoanei, in mod particular, prin Convenţia 
Europeană a Drepturilor Omului. 

Scopul acestui articol este de a dezvolta la personalul de poliţie o formă 
de cultură bazată pe conştiinţa responsabilităţii lor. în apărarea libertăţilor şi 
drepturilor fundamentale ale persoanei şi de a asigura integritatea profesionala 
prin intermediul unor măsuri de transparenţă interne. Există diferite mijloace 
pentru a ajunge la această soluţie. Stilul de conducere şi de management joacă 
un rol important în crearea unui „ethos" al acestei structuri profesionale care 
păstrează drepturile individuale şi principiul de nediscriminare împreună în 
cadrul organizaţiei şi în raporturile acesteia cu publicul. Totodată se poate 
instaura o comunicare deschisă între personal (comunicare pe orizontală şi pe 
verticală), fixa norme (coduri deontologice) şi exercita un control. Este clar că 
recrutarea şi formarea joacă un rol major în această privinţă. 
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2. Personalul de poliţie, oricare ar fi nivelul la care se angajează, trebuie să fie 
recrutat pe baza competenţei şi experienţei personale, care trebuie adaptate 
obiectivelor poliţiei. 

Procesul de selecţie a candidaţilor în posturi de poliţist nu trebuie să se 
baze/e decât pe criterii obiective. Acest articol tratează calificativele personale, 
care pot ti împărţite în două categorii; competenţă şi experienţă Prima categorie 
cuprinde capacităţile şi aptitudinile personale ale candidatului. A doua 
categorie - experienţa personală - acoperă instrucţia, formarea şi experienţa 
vieţii, deci. experienţa profesională deja acumulată. 
 
3. Personalul de poliţie ar trebui să fie în măsură să dea dovadă de 
discernământ, de deschidere intelectuala, de maturitate, de simţ justiţiar, de 
capacităţi de comunicare şi. dacă este cazul, de aptitudini dc conducere şi 
organizare. Ei trebuie să aibă şi o bună putere de înţelegere a problemelor 
sociale, culturale şi comunitare. 
 
4. Formarea personalului de poliţie care trebuie să se bazeze pe principiile 
fundamentale, cum ar fi democraţia. Statul de drept şi protecţia drepturilor 
omului. Acestea trebuie să se realizeze în funcţie de obiectivele poliţiei. 

 
Poliţia, care joacă un rol esenţial de protecţie a societăţii. în serviciul 

căreia se află. ar trebui, de preferinţă, să promoveze aceleaşi valori fun-
damentale ca şi Statul democratic, însuşi. Este deci esenţial să se evidenţieze 
valorile democratice din cadrul poliţiei şi formarea este unul dintre mijloacele 
cele mai importante pentru a insufla aceste valori fiecărui membru. Aspectele 
activităţii poliţiei, care se referă la drepturile omului, cât şi la dimensiunea etică 
a acesteia, trebuie, de preferinţă, să fie prezentată în contextul problemelor 
concrete, astfel încât să se înţeleagă limpede principiile fundamentale din 
cadrul raporturilor de lucru cotidiene. 

 
Drepturile personalului din poliţie 

1. Personalul din poliţie trebuie, în reguli generale, să beneficieze de 
aceleaşi drepturi civile şi politice, ca şi ceilalţi cetăţeni. Restricţiile privind 
aceste drepturi nu sunt posibile, decât dacă ele sunt necesare în exercitarea 
funcţiunilor poliţiei. într-o societate democrată. în conformitate cu legea şi cu 
Convenţia Europeană a Drepturilor Omului. 

Drepturile (civile şi politice) garantate prin Convenţia Europeană a 
Drepturilor Omului se aplică, pe deplin. în Statele membre, tuturor cetăţenilor, 
incluzând şi personalul de poliţie. Câteva din aceste drepturi au un caracter 
„absolut", pe când altele pot. în anumite circumstanţe, să constituie obiectul 
unor restricţii. Prezentul articol subliniază că Statele membre nu trebuie să-şi 
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priveze personalul de poliţie de nici unul dintre drepturile lor civile şi politice, 
cu excepţia cazurilor în care există argumente legitime direct legate de 
necesitatea de a asigura buna executare a sarcinilor de poliţie într-o societate 
democrată, guvernată de principiul preeminenţei dreptului. 

2. Personalul de poliţie trebuie să beneficieze. în calitate de funcţionari, 
de o serie de drepturi sociale şi economice, cât mai mare posibil. Trebuie .-.ă 
benefic ie/e. in special de dreptul sindical sau de a participa în instanţe, de 
dreptul de percepere a unei remuneraţii corespunzătoare, de dreptul la o 
acoperire socială şi de măsuri specifice de protecţie a sănătăţii şi securităţii, 
ţinând cont de caracterul particular al muncii poliţiei. Personalul de poliţie are 
statutul de funcţionar în numeroase State membre. Cum acest statut nu-1 are în 
toate Statele membre, este indicat ca acest personal să beneficieze, în măsura în 
care este posibil, de drepturi sociale şi economice recunoscute funcţionarilor. 
Aceste drepturi pot fi limitate, din motive care ţin de caracterul particular al 
activităţii de poliţie. In acest articol sunt enunţate anumite drepturi sociale şi 
economice esenţiale, tară să se 
întocmească lista exhaustivă. 

3. Orice măsură disciplinară luată împotriva unui membru al poliţiei 
trebuie să fie supusă controlului unui organ independent sau tribunalului. In 
general, sancţiunile disciplinare împotriva membrilor poliţiei nu depind decât 
de aceasta şi deseori sunt uşoare. Totuşi, acestea pot 11 grele şi este uneori 
dificil de a face distincţie între aspectul penal şi aspectul disciplinar al unui caz. 
în plus. procedurile şi sancţiunile penale pot fi urmate de măsuri disciplinare. 
Posibilitatea de a contesta o decizie disciplinară în faţa unui organ independent, 
de preferinţă un tribunal, are două avantaje principale: ea reprezintă, pe de o 
parte, o garanţie contra despotismului pentru personalul de poliţie şi, pe de altă 
parte, ea deschide poliţia spre societate (transparenţă), dat fiind ca audienţele şi 
pronunţarea sentinţelor sau deciziilor de justiţie sunt în general publice. 

4. Autoritatea publică trebuie să susţină personalul de poliţie, pus în 
cauză într-un mod nejustificat. în exercitarea funcţiunilor sale. Personalul de 
poliţie, datorită atribuţiilor deosebite şi contactelor strânse cu publicul face 
uneori obiectul unor acuzaţii. în privinţa comportamentului profesional. Dacă 
aceste acuzaţii se demonstrează a 11 lipsite de fundament (ca urmare a 
anchetelor/procedurilor imparţiale), acest personal trebuie să poată beneficia de 
susţinerea autorităţilor lor, mai ales, in materie de asistenţa personală. 

 
Anchetele de poliţie 
1. Anchetele de poliţie trebuie, cel puţin, să fie fondate pe supoziţii rezonabile 
că a fost sau va fi comisă o infracţiune. 
Pentru a evita orice investigaţie arbitrară, trebuie ca deschiderea unei anchete să 
fie realizată, numai dacă sunt îndeplinire condiţiile minime. Trebuie să aibă cel 



MANAGEMENTUL ORGANIZAŢIONAL AL POLIŢIEI 

 480

puţin o supoziţie rezonabilă (şi legitimă) privind o infracţiune şi că această 
supoziţie să fie justificată de anumite criterii obiective. 
2. Poliţia trebuie să respecte principiile conform cărora oricine este acuzat de 
un delict penal trebuie presupus a fi nevinovat, până ce acesta va 11 găsit 
vinovat de un tribunal şi trebuie să beneficieze de anumite drepturi, în special 
de acela de a tl informat. în cel mai scurt timp. de acuzaţia formulată împotriva 
sa şi de a pregăti apărarea sa. fie personal, fie prin intermediul unui avocat ales 
de el. 
3. Anchetele poliţieneşti trebuie să fie obiective şi echitabile. Ele trebuie să 
ţină cont de nevoile specifice ale persoanelor, cum ar 11 copiii, adolescenţii, 
femeile, membrii ai minorităţilor cuprinzând minorităţile etnice sau 
persoanele vulnerabile, şi să se adapteze în consecinţa. 

Poliţia ar trebui să-şi realizeze întotdeauna misiunile şi îndeosebi 
anchetele, cu obiectivitate şi echitate. Această obiectivitate presupune ca poliţia 
să realizeze o anchetă în manieră imparţială, aceasta însemnând că ea să-şi 
fondeze ancheta pe baza tuturor faptelor, circumstanţelor şi elementelor 
valabile care confirmă sau nu bănuielile sale. Obiectivitatea este totodată un 
criteriu de echitate, care presupune ca desfăşurarea anchetei, inclusiv a 
metodelor utilizate, să fie în măsură să creeze un climat propice unei 
proceduri .juste", respectând drepturile fundamentale ale individului. 
4. Poliţia trebuie să asigure victimelor criminalităţii susţinerea, asistenţa şi 
informarea de care acestea au nevoie, fără discriminare. 
 
Responsabilitatea şi controlul politiei. 
1. Poliţia trebuie să fie responsabilă în faţa Statului, cetăţenilor şi 
reprezentanţilor acestora. Ea trebuie să reprezinte obiectul unui control extern, 
eficient. 

Poliţia trebuie să fie responsabila (prin intermediul organelor centrale, 
regionale sau locale) în faţa Statului de care a fost împuternicita şi de la care si-
a primit misiunea. De aceea. Statele membre au instituit organe însărcinate cu 
supervizarea poliţiei. Totuşi, într-o societate democrată deschisă, controlul 
exercitat de Stat asupra poliţiei trebuie să fie completat de responsabilitatea 
poliţiei pentru acţiunile sale în faţa populaţiei, adică în faţa cetăţenilor şi 
reprezentanţilor lor. Responsabilitatea poliţiei vis-a-vis de public este de o 
importanţă capitală pentru relaţia dintre poliţie şi populaţie. 
2. Controlul poliţiei de către Stat trebuie repartizat între puterile legislative, 
executive şi judiciare. Pentru ca poliţia să întreprindă un control 
cât mai eficient, aceasta trebuie să răspundă în faţa diverselor puteri 
independente din Statul democratic, adică puterile legislative, executive şi 
judiciare. 
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3. Ar trebui să se încurajeze crearea unor mecanisme care să determine 
responsabilitatea poliţiei şi care se bazează pe comunicare şi 
comprehensiune mutuală între populaţie şi poliţie. 
 
Cercetarea şi cooperarea internaţională 
 

1. Statele membre trebuie să favorizeze şi să încurajeze activităţile de 
cercetare în privinţa poliţiei, efectuate de poliţia însăşi sau de instituţiile din 
exterior. 

Poliţia este o instituţie importantă a Statului democratic, guvernat de 
principiul preeminenţei dreptului. Ea reprezintă un element esenţial al 
sistemului de justiţie penală şi al organului responsabil cu menţinerea ordinii 
publice. Poliţia este însărcinată cu puteri specifice dar. în acelaşi timp, trebuie 
să fie integrata în societate, în serviciul căreia îşi desfăşoară activitatea. Un 
astfel de organ, care îşi modifică mereu forma, merită să facă obiectul cercetării 
şi studiului. Ar trebui completate studiile tăcute de poliţie prin activităţi de 
cercetare privind poliţia, realizate de instituţii independente. Instituirea 
legăturilor strânse între perfecţionarea poliţiei şi universităţi reprezintă un 
exemplu concret. în acest sens. 
 

2. Ar trebui să se promoveze cooperarea internaţională în privinţa 
problemelor de etică a poliţiei şi aspectelor acţiunilor sale, privitoare la 
drepturile omului. Valorile şi principiile exprimate în Recomandare trebuie să-
şi găsească o aplicare concretă prin intermediul legislaţiei, regulamentelor şi 
formării de specialitate. în plus, poliţia ar trebui să se apropie mai mult de 
aceste valori. Trebuie, de asemenea, stimulată cooperarea internaţională între 
poliţiile europene, atât la nivelul statelor cât şi a organizaţiilor internaţionale, ca 
de exemplu, OIPC-INTERPOL. EUROPOL şi CEPOL. 
 

Conduita oamenilor în asigurarea aplicării legii nu trebuie să pericliteze 
condiţiile de legalitate şi caracterul nearbitrar. Pentru acest deziderat poliţiştii 
trebuie să dezvolte atitudini şi un comportament la un nivel care să le permită 
să execute sarcinile într-o manieră corectă. Poliţiştii nu numai că trebuie să 
posede aceste calităţi ci trebuie să înveţe să lucreze în colectiv pentru a cultiva 
şi păstra o imagine a organizaţiei care insuflă credinţă şi încredere în societatea 
pe care ei o servesc şi o protejează. 
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Capitolul 20 
MANAGEMENTUL INSTRUIRII: FORMAREA Şl 
PERFECŢIONAREA PROFESIONALĂ 
 
Introducere 
 

Pregătirea profesională este asigurată de totalitatea acţiunilor de formare 
şi perfecţionare în vederea exercitării in mod cât mai eficient a profesiei. 
Existenţa unor angajaţi care nu mai reuşesc să ţină pasul, pe plan profesional, 
cu mutaţiile care au loc în modul de desfăşurare a activităţilor din organizaţiile 
modernă reprezintă o problemă care preocupă tot mai mult sistemul de 
management. Ce este pregătirea profesională? într-o accepţiune mai largă este 
un '* proces de instruire, pe parcursul căruia participanţii dobândesc 
cunoştinţele teoretice şi practice necesare desfăşurării activităţilor cu eficienţă". 

în activitatea zilnică, persoanele care sunt bine pregătite profesional, 
indiferent de poziţia lor în organizaţie, sunt preferate şi recompensate. 
Pregătirea profesională nu se măsoară în numărul diplomelor de absolvire şi a 
atestatelor obţinute, deşi, şi acestea îşi au importanţa lor. Măsurarea acesteia 
este mult mai dificilă pentru că pregătirea se obţine pe căi diferite fiind 
influenţată de foarte mulţi factori. O analiză sintetică, în vederea îmbunătăţirii 
pregătirii profesionale scoate în evidenţă necesitatea unor acţiuni (R. Mathis şi 
alţii, 1997): 
- cunoaşterea cât mai exactă a cererii de pregătire profesională şi a evoluţiei 
sale; 
- informarea celor interesaţi asupra posibilităţilor de pregătire profesională;  
- organizarea unor evidenţe clare privind pregătirea profesională a cadrelor 
dintr-o organizaţie; 
- motivarea salariaţilor şi sprijinirea celor care doresc să-şi îmbunătăţească 
pregătirea profesională; 
- identificarea preocupărilor pentru aplicarea celor învăţate; 
- realizarea unui control al acţiunilor de pregătire profesională; 
- coordonarea acţiunilor de pregătire profesională continuă fără a frâna 
iniţiativele. 

Pregătirea profesională are două mari componente: formarea şi 
perfecţionarea profesională. Prin formare se urmăreşte dezvoltarea unor 
capacităţi noi, în timp ce prin perfecţionare se vizează îmbunătăţirea capacităţii 
existente. Pregătirea profesională are un dublu impact: asupra organizaţiei ca 
atare şi asupra individului. Impactul asupra organizaţiei vizează formarea unui 
„profesionalism în profesie", iar impactul asupra individului vizează „cariera", 
„avansarea". 
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Organizaţia văzută ca o invenţie socială destinată realizării unor scopuri 
comune prin efort de grup. reprezintă, de fapt, exercitarea unei profesii sau 
unor profesii in societate. Scopul fundamental al oricărei profesii este de a servi 
o nevoie socială precisă. Conducerea organizaţiei trebuie să ridice profesia şi 
să-i confere, prin activitatea sa. respect. Este un proces continuu de cultivare a 
personalului şi a calităţilor profesionale şi organizatorice, cu păstrarea 
idealurilor de natură etică. Profesia are anumite caracteristici asociate. Fără 
îndeplinirea acestora nu putem vorbi de „profesionalism în profesie". 
Principalele caracteristici ale profesiei sunt: 
- recunoaşterea formală şi infórmala de către societate, ce vi/ea/a. 
recunoaşterea puterii şi privilegiilor sale; acordarea unui statut clar; standarde 
ridicate pentru pregătire şi activităţile curente; perfecţionarea continuă a 
nivelului de cunoştinţe şi de pregătire; 
- natura progresivă - orice profesie trebuie. în permanenţă, să fie inovatoare şi 
să aibă un caracter progresist, altfel capătă un caracter de stagnare şi de auto-
izolare. Natura progresivă a unei profesii este dată de auto-analiza şi critica 
constructivă a celor ce o practică, indiferent dacă sunt şefi sau subordonaţi; 
- comportament de înaltă ţinută etică - existenţa unui cod etic, coroborat cu 
cerinţele profesiei; aplicarea exactă a prevederilor codului deontologic. 
Adoptarea unui Cod Etic trebuie să fie însoţită de o permanentă pregătire şi 
perfecţionare profesională a oamenilor Iară de care fibra morală a profesiei 
slăbeşte. Totodată, drept componentă esenţială, trebuie avută în vedere 
îndepărtarea acelora care comit abuzuri sau îşi îndeplinesc în mod 
necorespunzător îndatoririle. 

Nici o profesie care se respectă nu îşi poate permite să aibă în rândurile 
sale membri necinstiţi sau corupţi. Alţi factori care pot influenţa dinamica 
profesiei sunt: recunoaşterea publică, influenţele politice şi atitudinile 
angajaţilor. 

în primul rând pregătirea profesională este un proces de instruire prin 
care organizaţia creazâ noi abilităţi sau le perfecţionează pe cele existente, 
abilităţi necesare pentru asigurarea unui randament înalt. Din acest motiv este 
util să analizăm puţin procesul de instruire organizaţională în ansamblul lui 
pentru a urmări modul cum se structurează şi se adaptează la nevoile 
organizaţiei. 
 
De reţinut! 
Calea spre profesionalism in forţele de Poliţie 
(N. Trautman - Aplicarea legii - clădirea unei profesii). 
Activitatea poliţiştilor se desjăşoară sub semnul unei permanente confruntări 
cu cerinţele comunităţii, iar poliţiştii nu vor "beneficia " niciodată de o 
atmosferă de „încredere oarbă " in calitatea serviciilor prestate comunităţii. 
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Cu toate că. poliţiştilor li se pare anormal să fie supuşi unei permanente 
„explorări", această situaţie este benefică, deoarece va stimula acordarea unei 
continue atenţii doleanţelor comunităţii, şi va stimula concordarea muncii 
poliţiştilor cu evoluţiile socio-economice ale comunităţilor. In trasarea unei 
„hărţi" a căii spre profesionalism trebuie luate in considerare următoarele 
etape: 
- realizarea la toate nivelele a unei atitudini şi a unui comportament de 
profesionişti; 
- profesionismul trebuie introdus chiar de la recrutare şi şcolarizare, şi 
menţinut prin programe adecvate, pe toată durata carierei: 
- adoptarea unor standarde ridicate, chiar de la angajare; 
- atingerea unui nivel ridicat de pregătire generală şi profesională; 
- realizarea unui sistem propriu de pregătire de nivel superior, atât pentru 
cadrele cu grade inferioare şi superioare cat şi pentru viitorii şefi sau 
comandanţi; 
- accentuarea permanentă a importanţei vitale privind respectarea eticii 
profesionale; 
-  adoptarea unui slil inovator şi eficient de conducere; 
- accentuarea dezvoltării resurselor umane; 
- dezvoltarea posibilităţilor legate de carieră, pentru toţi poliţiştii; 
- realizarea unui puternic sistem de relaţii cu comunitatea; 
- adoptarea unor programe de folosire cu maximă eficienţă a forţei şi 
resurselor umane; 
- clarificarea rolului poliţiei in societate; 
- adoptarea unor programe organizatorice coerente; 
- continuarea introducerii progresului tehnologic; 
- acordarea unei importanţe sporite planificării şi cercetării. 
 

Profesionalismul, pentru organismele de aplicare a legii, va însemna 
printre altele şi atingerea următoarelor deziderate: 
- schimbarea mentalităţii retrograde, de respingere a noului, a necesităţii 
studiului permanent; 
- pregătirea unor manageri deschişi spre asimilarea tuturor instrumentelor noi, 
benefice; 
- crearea unei atmosfere destinse, inovatoare şi a unui climat de cooperare în 
organizaţie; 
- asimilarea, de către tot personalul, a unor cunoştinţe vaste în domeniul 
ştiinţelor socio-comportamentale şi psiho-pedagogice; 
- realizarea unei atmosfere de mândrie privind apartenenţa la organizaţie, a 
unor sentimente de loialitate şi spirit de echipă. 
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Pentru realizarea profesionismului este fundamentală schimbarea 
metodelor de conducere, implicarea activă a leaderilor în viaţa organizaţiei, de 
aceea, factorii de conducere trebuie să depăşească stadiul bunelor intenţii şi să 
devină adevărate exemple pentru subordonaţi. 

 
1. Consideraţii generale despre instruirea organizaţională 
 

De multe uri, în viaţa organizaţională, se întâmplă una din următoarele 
situaţii: să ai foarte mult de lucru şi să nu dispui de timp suficient: să fii nevoit 
să justifici sau să acoperi o greşeală tăcută de unul din angajaţi; să fii mereu 
întrerupt de angajaţi care-ţi pun întrebări nesemnificative; să pierzi o 
promovare pentru că nici unul din angajaţi nu e capabil să-ţi preia postul. 

Dacă aceste lucruri se întâmplă, înseamnă că angajaţii au nevoie de 
instruire. Dar instruirea nu e necesară doar atunci când ceva nu merge bine. 
Când un angajat a finalizat un proiect sau a găsit o soluţie la o problemă, 
instruirea îl va ajuta să progreseze în continuare. Instruirea înseamnă247, printre 
altele: 
- asistenţă acordată angajaţilor pentru ai ajuta să înveţe din sarcinile curente; 
- un proces conştient, intenţionat, care adaugă valoare experienţei profesionale 
a personajului, astfel încât „o experienţă de zece ani" să însemne mut mai mult 
decât o experienţă de un an. repetată de zece ori; 
- un proces absolut necesar pentru ca angajaţii cel puţin să-şi menţină nivelul 
existent al performanţelor, şi cu atât mai mult să-l îmbunătăţească. Ar fi 
excelent ca rezultatele bune să fie la fel de previzibile ca, spre exemplu, efectul 
direct al unei munci fizice. Din păcate problemele care necesită instruire au 
cauze de suprafaţă şi cauze ascunse. 

Pe de altă parte, instruirea nu înseamnă: 
- cursuri sau pregătire formală; 
- feedback-ul realizat de obicei de conducere - cu toate că este neprotocolară, 
activitatea de instruire are un cuvânt mult mai premeditat şi mai conştient; 

Instruirea este procesul de schimbare sistematică a comportamentului şi 
atitudinii angajaţilor, cu scopul de a creşte eficienţa lor în cadrul organizaţiei. 
Principalele funcţii pe care le îndeplineşte instruirea sunt: 
- este o parte a procesului de acţiune corectivă necesară atunci când nu se ating 
standardele de performanţă; 
- este un puternic instrument de motivare a angajaţilor - este o formă de 
asigurare a sănătăţii şi siguranţei angajaţilor la locul de muncă; 

Instruirea e folosită. în primul rând, pentru a soluţiona problemele legate 
de performanţele angajaţilor. Ori de câte ori există o diferenţa între ceea ce face 
şi ceea ce ar trebui să facă un angajat la locul de muncă, se poate modifica 
                                                 
247 Stimson. Nancy, 1998, Instruieşte-ti angajaţii. Kd. Rcntrop&Straton, Bucureşti, p. 14 şi urm. 
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această diferenţă prin activitatea de instruire. Dar instruirea nu urmăreşte doar 
repararea unor performanţe ci şi creşterea potenţialul de performanţă 
organizaţională astfel  încât, prin  instruire, sistemul de management 
anticipează ceea ce doreşte la angajaţii săi pe termen mai lung şi îi pregăteşte ca 
atare. 

Instruirea este strâns legată de alte activităţi de resurse umane ce 
urmăresc dezvoltarea şi perfecţionarea omului organizaţional: 
- instruirea şi planificarea personalului - identificarea unor nevoi de personal 
conduce fie la aducerea în organizaţie a noi angajaţi, fie la dezvoltarea prin 
instruire a capacităţii celor prezenţi. Instruirea poate fi văzută, aşadar, ca o 
alternativă la selecţia angajaţilor. Resursele necesare găsirii unui personal 
calificat în exterior sunt redirecţionate către instruirea personalului propriu. 
Aceasta permite ocuparea posturilor vacante prin promovări din interior. 
- instruirea şi evaluarea performanţelor-evaluarea performanţei facilitează 
depistarea unor discrepanţe ce pot fi micşorate prin intermediul unor programe 
de instruire. 
- instruirea şi dezvoltarea - o distincţie e tăcută adesea între instruirea şi 
dezvoltarea angajaţilor. într-un anume sens, distincţia îi arc în vedere pe 
participanţii la astfel de programe (se spune că managerii se dezvoltă, iar 
angajaţii se instruiesc). 

Instruirea e orientata, mai ales spre îmbunătăţirea performanţei 
angajaţilor pentru postul lor actual. în timp ce dezvoltarea include orice 
activitate (deci şi instruirea) care asigură creşterea potenţialului angajaţilor 
pentru posturi viitoare. 

 
1.1. Avantajele procesului de instruire şi costurile aferente 
 

Programele de instruire au câteva caracteristici care trebuie respectate în 
momentul în care dorim să le construim. în primul rând, programele se 
structurează cât mai concret cu putinţă. Este bine să se stabilească pentru un 
anumit post sau funcţie. în al doilea rând, sunt adaptate la persoana care va fi 
instruită, ţinând cont de latura ei psihosocială. In al treilea rând este obligatoriu 
să indice ce standarde de performanţa se aşteaptă să atingă indivizii supuşi 
instruirii. în acest mod programele de instruire dobândesc un aspect practic şi 
concret, foarte important când discutăm despre eficienţa lor. 

Avantajele instruirii sunt multiple248. Pentru o prezentare mai detaliată 
am împărţit avantajele pe trei mari direcţii: sistem de management, personal de 
execuţie, organizaţia în ansamblul ei. 

în mod sintetic, principalele avantaje ale instruirii pentru manageri sunt: -
instruirea e o investiţie, o strategie pe termen lung pentru obţinerea succesului; 
                                                 
248 Stimson. Nancy. 1998, op. cit. p. 16 si urm. 
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- un departament mai performant şi mai eficient; 
- o mai mare încredere în angajaţi, în vederea delegării sarcinilor; 
- dezvoltarea propriilor deprinderi manageriale: 
- creşterea reputaţiei „formator de oameni"; 
- reducerea timpului consumat pentru „rezolvarea problemelor urgente", ceea 
ce va permite economisirea timpului personal şi folosirea lui exclusiv în 
interesul şefului; 
- promovări şi sporuri salariale; 

Principalele avantaje pentru angajaţi sunt: 
- cu cât oamenii înţeleg mai bine şi realizează mai eficient o activitate, cu atât o 
fac cu mai multă plăcere. Orice preocupare pentru a-i ajuta pe angajaţi să obţină 
rezultate mai bune este. în principiu, binevenită, iar instruirea individuală poate 
fi cea mai adecvată metodă: 
- recunoaşterea importanţei pe care o au oamenii pentru organizaţie şi sistemul 
de management; 
- dezvoltarea abilităţilor; 
- creşterea satisfacţiei muncii; 
- creşterea interesului pentru realizarea sarcinilor cuvenite: 
- sporirea independenţei şi responsabilităţii pentru munca efectuată; 
- dezvoltarea capacităţii de a realiza sarcini mai variate, mai interesante şi mai 
dificile; 
- promovări şi sporuri salariale; 

Cele mai importante avantajele pentru organizaţie sunt. Printre altele: 
- personal mai motivat şi mai competent; 
- manageri mai motivaţi şi mai competenţi; 
- calitatea sporită a produselor şi proceselor; 
- profituri suplimentare; 

Un aspect care nu poate fi neglijat în cadrul procesului se instruire este 
acela legat de costuri şi cheltuieli. Toate activităţile pe care se bazează procesul 
instruirii costă: plata instructorilor, finanţarea cursurilor „externe" urmate de 
angajaţi, pregătirea materialelor şi a locurilor de desfăşurare a cursurilor 
„interne", cheltuieli administrative (cazare, masă. transport), încetarea totală 
sau parţială a activităţilor productive a participanţilor la cursuri. 

De aceea, costurile ridicate impun de multe ori să se renunţe la 
introducerea unor programe de instruire atunci când e mai costisitoare 
pregătirea unui angajat pentru o poziţie superioară în organizaţie decât 
recrutarea unei persoane competente din exterior. Se impune, deci, ca instruirea 
să nu fie făcută de dragul de a fi făcută. Trebuie verificat dacă într-adevăr 
instruirea corespunde unei nevoi reale a personalului, dacă noile cunoştinţe şi 
deprinderi dobândite prin instruire sunt utile şi sunt posibil de aplicat în 
organizaţie. 
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1.2. Procesul de instruire profesională:  radiografierea nevoilor de 
instruire 
 

Un program de instruire presupune o succesiune de activităţi 
interdependente care, toate, converg spre acelaşi ţel, spre atingerea obiectivelor. 
Prima, dintre activităţile care trebuiesc urmate într-un proces de instruire, este 
identificarea nevoilor de instruire ale personalului, formularea obiectivelor şi 
alocarea resurselor. Următorul pas presupune alegerea tehnicii şi a conţinutului 
instruirii în detaliu: cine va fi instruit, de către cine, cum. când. In final procesul 
cuprinde deslâşurarea instruirii propriu-zise în termenii şi parametrii stabiliţi, 
pentru ca această activitate complexă să fie evaluată în baza unor indici bine 
definiţi, care au fost determinaţi in prealabil, spre a se decide dacă obiectivele 
programului au fost atinse şi în ce măsură. 

Instruirea trebuie direcţionată către îndeplinirea unor obiective ale 
organizaţiei, precum: îmbunătăţirea calităţii serviciilor, utilizarea metodelor de 
lucru mai eficace, elicientizarea activităţii. Resursele trebuie alocate doar acelor 
programe de instruire care contribuie cel mai bine la atingerea acestor obiective 
şi doar dacă există o nevoie definită şi explicită a organizaţiei249. 

S-ar putea defini nevoile de instruire ca reprezentând diferenţe actuale 
sau viitoare între performanţa dorită şi cea obţinută, care pol fi remediate 
eficient printr-un program de instruire. 
Această formulare a fost criticată, considerându-se că ea exprimă în mod 
explicit faptul că performanţele nu sunt altfel decât slabe. Dar la fel de bine 
poate exista o diferenţă între un rezultat practic bun şi unul extraordinar, care se 
doreşte a fi atins. Descoperirea nevoilor de instruire poate fi asemănată cu o 
muncă de adevărat detectiv. Sunt utilizate şi investigate diferite surse de date 
înainte ca decizia de iniţiere a instruirii sa fie luată. Pentru identificarea 
nevoilor de instruire corect, pentru ca apoi să prezinte utilitate, este necesară 
examinarea obiectivelor organizaţiei şi factorii care pot influenţa aceste 
obiective în perioada următoare. In felul acesta vor fi evitate irosirea resurselor 
pentru programe de instruire în domenii ce vor deveni inutile în viitor. 

Managerul, cel căruia ii revine calitatea de „detectiv" în identificarea 
nevoilor de instruire, va trebui să evalueze oferta de angajaţi capabili din 
organizaţie, să facă propriu-zis o evaluare a organizaţiei. Se întocmeşte astfel 
aşa-numitul „stoc de calităţi" în care se clasifică angajaţii în funcţie de 
calificările, cunoştinţele şi experienţa lor, şi care poate fi revizuit periodic. O 
soluţie eficientă în lipsa talentului managerial o poate constitui rotaţia 
posturilor, prin care angajaţii vor fi familiarizaţi cu o varietate de 
responsabilităţi. 

                                                 
249 Stimson, Nancy. 1W8. Instruieşte-ţi angajaţii. Ed. Rentrop&Slraton. Bucureşti 
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Necesarul de instruire poate fi identificat şi evidenţiat in principal prin anali/a 
rezultatelor din munca. Se vor contabiliza şi analiza date referitoare la: 
absenteism, fluctuaţie de personal, plângeri, accidente de muncă, atitudinea 
angajaţilor, eficienţă redusă. Toate acestea pot constitui semnale ale unei 
instruiri insuficiente a personalului organizaţiei. La nivelul organizaţiei, trebuie 
avute în vedere nevoile de instruire ce rezultă din: introducerea unor noi 
proceduri de lucru sau a unei tehnologii de lucru; pregătirea promovării unor 
angajaţi; înlocuirea unor angajaţi care se vor pensiona sau vor demisiona: 
orientarea şi integrarea noilor angajaţi. 

Analiza cerinţelor postului reprezintă o altă sursă valoroasă de informaţii 
privind nevoile de instruire. Trebuie specificate sarcinile fiecărui post, astfel 
încât să devină clare pentru fiecare angajat, cunoştinţele pe care trebuie să le 
aibă, calităţile (ce trebuie să poată realiza) şi atitudinile (cum trebuie să 
perceapă postul) necesare performanţei. 

Nevoia de instruire în organizaţie va fi apreciată evaluând diferenţa între 
ceea ce se face şi ceea ce ar trebui să se facă pe flecare post. Evaluarea 
abilitaţilor, cunoştinţelor şi interesele angajaţilor în comparaţie cu cerinţele 
postului, folosind în acest sens fişele de evaluare a performanţei, reprezintă o 
altă sursă potenţială de identificare a nevoilor de instruire. Interviurile de 
evaluare pot viza detectarea principalelor slăbiciuni ale angajatului, urmate de 
întocmirea planului de depăşire a lor printr-o instruire adecvată. Se poate apela 
chiar la chestionarea angajaţilor în legătură cu nevoile lor de instruire şi 
perfecţionare. Instruirea trebuie prezentată în asemenea fel ca să nu fie 
percepută ca o pedeapsă şi să se proiecteze o imagine pozitivă despre scorul 
instruirii care să faciliteze acceptarea ei. 

Descoperirea unei diferenţe între performanţa actuală şi cea dorită nu 
trebuie să ducă în mod automat la soluţia instruirii. O scădere a randamentului 
este interpretată adesea ca un simptom al existenţei unei nevoi de instruire. 
Analiza mai atentă poate identifica însă cauze obiective: lipsa dotărilor şi 
echipamentelor, programul supraîncărcat, volumul mare de muncă raportat la 
numărul de lucrători. Cu alte cuvinte sunt depistate probleme structurale, care 
nu ţin de individ ci de sistem. 
Instruirea nu este, din păcate, răspunsul tuturor problemelor de eficienţă 
dintr-o organizaţie. 

Instruirea poate fi considerată o solu(ic atunci când: se constată o lipsă a 
abilităţilor şi nu a motivării în muncă sau a condiţiilor de muncă adecvate: 
angaja(ii au capacitatea şi dorinţa de a învăţa; conducerea încurajează 
dezvoltarea profesională şi aplicarea cunoştinţelor dobândite în instruire. 

Instruirea poate fi o soluţie potenţială, dar nu şi cea perfectă. Devine 
soluţia cea mai bună atunci când este şi cel mai eficient mijloc sub raport cost-
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beneficiu de a corecta o problemă de organizare. Alte soluţii pot viza o 
reproiectare a postului sau angajarea de personal. De cele mai multe ori însă. 
instruirea nu este rezultatul unei astfel de analize şi planificări atente. Când are 
un caracter informai (sfaturi de lucru, consiliere), instruirea trebuie oferită 
oricum, presupunându-se că nevoia de dezvoltare este comună tuturor 
angajaţilor. 
 
1.3. Stabilirea obiectivelor de învăţare 
 

Pe lângă identificarea nevoilor de instruire. în cadrul procesului de 
instruire se identifică o altă importantă etapă, şi anume, stabilirea obiectivelor 
de învăţare pe lângă obiectivele operaţionale. Obiectivele de învăţare 
precizează ceea ce trebuie tăcut pentru a satisface nevoile de învăţare. 
Obiectivele de învăţare trebuie să fie exprimate simplu şi precis, cu cât mai 
riguros, cu atât mai bine. dar trebuie avut grijă a nu se crea confuzie prin 
introducerea unor indicatori mult prea complicaţi de măsurare a performanţelor. 
Exprimarea rezultatelor dorite cu ajutorul unor unităţi de măsură clarifică foarte 
bine modul de enunţare a obiectivelor, dar prezintă şi riscuri. 
Există trei elemente fundamentale ale învăţării: cunoştinţele, deprinderile şi 
atitudinea. Aceste trei elemente fundamentale ale învăţării se deosebesc în mod 
diferit, de aceea necesită tipuri deosebite de instruire. 

Cunoştinţele pot fi acumulate din următoarele surse: explicaţii date de 
manager sau alţi angajaţi, materiale scrise, cum ar fi: proceduri, anunţuri, cărţi, 
publicaţii periodice, materiale stocate în format electronic, materiale audio 
video. Există o gamă largă de produse de instruire ce se pot cumpăra din 
comerţ, sau fiecare îşi poate crea propriile materiale. Această categorie de 
materiale este deosebit de importantă, atunci când necesităţile de învăţare sunt 
comune mai multor persoane, în perioade diferite de timp. mai ales când ele nu 
se află în acelaşi loc. 
Metoda optimă de dobândire a deprinderilor este demonstraţia. Demonstraţia 
constă în: pregătirea instructorului şi a celui ce urmează a fi instruit; 
exemplificarea deprinderii considerate. în prezenţa celui ce urmează a fi instruit, 
determinarea angajatului să pună în aplicare ceea ce a fost demonstrat înainte 
de instructor, feedback-ul. Ultimele etape pot fi repetate ori de câte ori e nevoie. 
A-i determina pe ceilalţi să-şi schimbe atitudinea e un proces dificil şi 
îndelungat şi. în plus, nici nu este întotdeauna necesar. Modificările de 
comportament, în sensul dorit, pot apărea şi când atitudinea implicita nu se 
schimbă. Dar dacă e necesară o atitudine diferita, atunci progresul nu poate fi 
decât treptat. Schimbările palpabile de atitudine se obţin, de obicei, în urma 
unui dialog în care instructorul pune întrebări cu mult tact şi ascultă 
răspunsurile cu atenţie. 
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Stabilirea obiectivelor şi a standardelor de performanta reprezintă 
mijlocul cel mai eficace de îmbunătăţire a performanţelor. Obiectivele şi 
standardele urmăresc in principal acelaşi scop - definirea sarcinilor pe care 
trebuie să le îndeplinească un angajat, şi cât de bine. Diferenţa principală constă 
în faptul că obiectivele sunt utilizate pentru a defini performanţele unei sarcini 
viitoare de muncă. în timp ce standardele se referă la performanţele activităţilor 
desfăşurate în mod curent. Din această cauză, de obicei obiectivele au un 
termen limită de îndeplinire, pe când standardele nu prevăd astfel de termene. 
Această diferenţa este totuşi mai puţin importantă decât caracteristicile care le 
sunt comune. 

Obiectivele şi standardele trebuie să fie convenite de manager şi angajat: 
să descrie rezultatele finale, să fie specifice şi. la modul ideal, măsurabile; să 
reflecte nivelul dorit al performanţelor, să fie exprimate în scris. Obiectivele şi 
standardele pe care un manager le impune unui angajat sunt mai puţin eficiente 
decât cele convenite împreună cu el. In mod special, e foarte probabil că 
angajaţii vor fi mai motivaţi când obiectivele şi standardele au fost sugerate de 
ei înşişi, chiar şi în cazul standardelor externe, managerul împreună cu angajaţii 
săi. pot decide dacă le acceptă aşa cum sunt. sau e necesar să le adapteze 
situaţiei specifice. Procesul de convenire a obiectivelor şi standardelor este. în 
sine. foarte important. Este uimitor cât de des există diferenţe între modul în 
care sarcinile unui angajat sunt percepute de manager şi de angajatul însuşi iar 
simpla clarificare a aşteptărilor fiecărei părţi poate rezolva multe probleme 
legate de performanţele dorite. Obiectivele şi standardele trebuie să descrie 
rezultatele finale dorite şi rolul angajatului pentru obţinerea acestora, nu 
activităţile particulare pe care acesta le arc de executat. 

Se susţine că rezultatele finale calitative, care ţin de moralul angajaţilor 
sau nivelul de comunicare, nu se pot măsura, dar rezultatele de acest tip sunt 
tocmai cele care necesită cel mai mult să fie determinate prin măsurători. Unele 
metode de contabilizare, măsurare a moralului angajaţilor sunt: sondaje 
referitoare la atitudinea angajaţilor, vechimea angajatului, numărul de sugestii 
tăcute de angajaţi pentru îmbunătăţirea performanţelor, numărul de analize 
tăcute pentru aprecierea nivelului performanţelor; numărul angajaţilor care 
solicită instruire, etc. 

Stabilirea nivelului dorit al performanţelor constituie o acţiune riscantă. 
Obiectivele şi standardele trebuie să fie realizabile şi stimulatoare. Nu există 
factor care să scadă mai puternic motivaţia decât al pune pe angajat în situaţia 
de a înregistra un eşec, prin stabilirea unui nivel imposibil de atins pentru 
performanţele sale. La polul opus, dacă obiectivele şi standardele sunt prea uşor 
de atins, atunci apare iar scăderea motivaţiei angajaţilor, care nu vor mai avea 
ocazia să-şi folosească întregul potenţial. Nivelul aşteptărilor managerului 
constituie factorul esenţial. Dacă managerul aşteaptă performanţe mediocre sau 
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mai slabe, atunci probabil că aşa ceva va obţine, doar pretenţiile mari. dar 
rezonabile, determinând performanţe superioare. Pentru manager este important 
să stabilească un optimum motivaţional ca bază a selectării celor mai adecvate 
standarde de performanţă. 

Obiectivele şi standardele trebuie să fie exprimate în scris, deoarece ajută 
la clarificarea intenţiilor managerului, evidenţiază şi subliniază orice diferenţe 
dintre manager şi personalul cu care lucrează: reprezintă o dovadă obiectivă, 
utilizabilă pentru comparaţii viitoare. Consemnarea în scris a obiectivelor şi 
standardelor nu înseamnă utilizarea de formulare complexe - cu cât 
înregistrarea e mai simplă, cu atât mai bine. 
 
2. Elementele pregătirii profesionale: conţinut, cerinţe, forme de stimulare 
 

Aşa cum am arătat la începutul temei, pregătirea profesională este un 
proces de instruire pe parcursul căruia participanţii dobândesc cunoştinţe 
teoretice şi practice necesare desfăşurării activităţii lor prezente 250 . In 
activitatea zilnică, persoanele care sunt bine pregătite profesional, indiferent de 
funcţia pe care o îndeplinesc, sunt preferate şi recompensate corespunzător. 

Măsurarea eficienţei pregătirii este mult mai dificilă pentru că aceasta se 
obţine pe căi diferite, fiind influenţată de o scrie de factori. Pregătirea 
profesională este asigurată de totalitatea acţiunilor de instruire în vederea 
exercitării. în mod cât mai eficient, a profesiei. 
 
2.1. Conţinutul programelor de pregătire - formare sau perfecţionare 
 

Literatura de specialitate oferă o mare diversitate de definiţii ale 
pregătirii profesionale. Majoritatea scot în evidenţa conţinutul procesului de 
pregătire profesională: formarea şi perfecţionarea profesională. Prin formare se 
urmăreşte dezvoltarea unor capacităţi noi, în timp ce prin perfecţionare se 
vizează îmbunătăţirea capacităţilor existente. Noţiunea deformare profesională 
include, după unii autori, calificarea profesionala, perfecţionarea, specializarea, 
formarea prin experienţă şi informarea profesională. Programele de formare 
sunt importante pentru că prin ele organizaţia ţine pasul cu dinamica 
activităţilor, anticipând noi abilităţi şi cunoştinţe necesare oamenilor pentru a 
rămâne în continuare eficienţi din punct de vedere profesional. 

Perfecţionarea poate fi considerată şi ca stadiu al formării care constă în 
acumularea cunoştinţelor referitoare la profesia de bază. 

Perfecţionarea este privită ca o racordare constantă la nevoile de 
perspectivă. Sunt situaţii in care dinamica activităţii reclamă cunoştinţe şi 
                                                 
250 Robert Mathis. Panaile Nica si Costache Rusu. Managementul resurselor umane, Edit. Economica. 
Bucureşti, 1997. 
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abilitaţi noi, care nu au mai fost achiziţionate. Aici intervine formarea. Pe de 
altă parte, dinamica activităţilor reclamă adaptarea, modernizarea, inovarea 
unor cunoştinţe sau practici de lucru care au existat. Aici intervine 
perfecţionarea. Formarea şi perfecţionarea profesională se întrepătrund, uneori 
fiind dificil de apreciat dacă anumite activităţi sunt de formare sau de 
perfecţionare. 

Experienţa acestor două procese este în funcţie de preocuparea pentru 
aplicarea in practică a ceea ce s-a învăţat. A aplica efectiv înseamnă a continua 
procesul de formare şi de perfecţionare profesională prin rezolvarea concretă a 
problemelor. Evaluarea aplicării celor învăţate se concretizează în: cantitatea şi 
calitatea cunoştinţelor, modificarea comportamentului, perseverenţă în 
aplicarea cunoştinţelor însuşite, schimbarea mentalităţilor, creşterea eficienţei 
organizaţiei. 

Formarea profesională presupune: calificarea iniţială şi însuşirea unei noi 
meserii. Perfecţionarea profesională presupune: însuşirea de către lucrători deja 
calificaţi într-un anumit domeniu, a unor noi cunoştinţe, priceperi şi deprinderi 
de muncă, recunoscute ca făcând parte din conţinutul meseriei, policalificarea, 
recalificarea. 

O atenţie deosebită trebuie să se acorde selectării persoanelor care vor 
participa la aceste programe. Pentru angajaţii organizaţiei, criteriile de selecţie 
trebuie să acorde şanse egale, ţinând seama de locul de muncă, de cheltuielile 
pentru pregătire, de sursele de ocupare, de vârsta participanţilor şi de motivaţia 
acestora. 

Responsabilitatea asigurării cu resurse umane performante revine atât 
şefului ierarhie cât şi compartimentului de personal. 

Compartimentul de resurse umane, concepe programul de pregătire, 
coordonează acest program, asigură mijloacele necesare realizării pregătirii, 
coordonează planurile de carieră, furnizează date şi efectuează expertize pentru 
dezvoltarea structurală. 

 
2.2. Cerinţele pregătirii profesionale 
 

Pregătirea profesională este o investiţie profesionala în resursele umane a 
unei organizaţii, efectele putând fi sesizate atât imediat cât şi în perspectivă. Ea 
conduce la creşterea performanţelor salariaţilor şi la adaptarea acestuia la 
schimbările structurale, sociale şi tehnologice. Odată ce a fost stabilit conţinutul 
programului urmează structurarea clară a obiectivelor ce se urmăresc prin 
programele de pregătire. 

Stabilirea unui program eficient de pregătire presupune cunoaşterea 
temeinică a activităţii şi a realizărilor persoanelor care lucrează în acel domeniu. 
Obiectivele pregătirii profesionale pot fi constituite din: perfecţionarea 
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capacităţii de rezolvare a problemelor, executarea unor lucrări specifice, 
rezolvarea unor sarcini noi, îmbunătăţirea capacităţii de comunicare, pregătirea 
unor schimbări etc. 

Identificarea cerinţelor de pregătire profesională presupune o analiză 
complexă, care constă în definirea corectă a obiectivelor şi a programelor de 
instruire, avându-se în vedere că cei care se pregătesc diferă ca vârstă, studii şi 
experienţa. Procesul de identificare'este un proces care recomandă necesitatea 
unei educaţii direcţionale, ce permite dezvoltarea unor abilitaţi individuale în 
vederea rezolvării unor sarcini. 

O identificare ştiinţifică presupune folosirea unor metode adecvate, cu un 
grad mare de obiectivitate. Cele mai importante metode folosite pentru 
determinarea necesarului de pregătire sunt. printre altele251: 
- autoevaluarea - este importantă din două motive. In primul rând. cunoaştem 
percepţia individului asupra propriilor nevoi de învăţare iar în al doilea rând, 
urmărim cât de interesat este individul de un anumit domeniu. Specialiştii atrag 
atenţia asupra a două probleme când se foloseşte autoevaluarea: nu este o 
metodă structurată iar gradul de subiectivitate este destul de ridicat. Rămâne o 
variantă utilă în formarea unei perspective generale asupra asupra nevoilor de 
învăţare percepute şi se poate folosi complementar cu altele metode. 
- focus-grup: este o metodă calitativă focalizată, care devine eficientă atunci 
când cercetătorul nu are suficientă informaţie şi doreşte să o primească de la 
sursă. Este vorba de un grup de 6-8 persoane, implicaţi într-un dialog structurat, 
conduşi de un cercetător într-o manieră mai degrabă infomială. Depăşind 
autoevaluarea, această metodă identifică un domeniu general de interese la 
nivelul unei categorii socioprofesionale. urmărindu-se fructificarea dicuţiilor 
deschise între membrii grupului cercetat. 
- metoda Delphi - se foloseşte atunci când se urmăreşte conturarea unor 
perspective multiple asupra trebuinţelor, asupra nevoilor de învăţare şi când 
resursele disponibile sunt limitate. Pentru a limita subiectivismul, cât mai mult 
cu putinţă, metoda poate fi folosită în două-trei etape. 
- ancheta pe bază de chestionar sau interviu se foloseşte pe scară largă pentru a 
obţine informaţii despre interesele, problemele, percepţiile şi preferinţele unei 
persoane sau grupuri. în funcţie de obiectivele propuse se pot identifica 
problemele de pregătire, percepţia asupra lor. nivelul atins, natua problemelor: 
subiectivă - ţine de individ sau obiectivă - ţine de sistem, de structură. 

La stabilirea acestor cerinţe se porneşte de la nivelul existent de pregătire, 
evaluat prin testarea cunoştinţelor, la începerea programului de perfecţionare. 
Din analiza informaţiilor referitoare la cunoştinţele, abilităţile, deprinderile de 
muncă şi atitudinea angajatului, se poate stabili conţinutul programului de 
                                                 
251 Queeney. D.. Assesing Needs in Continuing Education - an essential Tool for Quality 
Improvement. Bass Publishers. San Francisco. 1994. 
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pregătire profesională, astfel încât tematica acestuia să nu cuprindă informaţii 
inutile, dar nici să fie omise cele strict necesare. 

Stabilirea cerinţelor de pregătire profesională presupune parcurgerea 
următoarelor etape: 
- precizarea obiectivelor pe ansamblul organizaţiei, pe compartimente 
structurale şi pe fiecare angajat în parte; 
- stabilirea noilor cunoştinţe care sunt necesare angajaţilor pentru a-şi îndeplini 
sarcinile în mod eficient: 
- stabilirea metodelor de pregătire, a instituţiilor la care se va apela şi 
inventarierea resurselor disponibile; 
- elaborarea programului de pregătire profesională. 
 
2.3. Forme de stimulare a pregătirii profesionale 
 

Formele de stimulare a pregătirii profesionale sunt:  
a. Motivarea. Pentru a stimula pregătirea profesională a angajaţilor 
organizaţiile pot aplica diverse forme de motivare. Motivarea poate fi: 
intrinsecă sau extrinsecă. 

Motivaţia intrinsecă rezultă din angajarea şi interesul persoanei pentru 
îmbogăţirea cunoştinţelor. Motivaţia extrinsecă este rezultatul unor recompense 
şi penalizări externe. 

Cu cât motivaţia angajatului este mai puternică, cu atât apare un grad mai 
ridicat de asimilare a cunoştinţelor. Angajaţii vor să înveţe atunci când 
rezultatele sunt importante pentru ei din punct de vedere material, dar şi din 
dorinţa de a şti şi de a obţine un statut mai înalt etc. 
b. Recompensa. Pentru reuşita unui program de formare, angajaţii trebuie să 
aibă atât motive să înveţe, cât şi posibilitatea de a aplica ceea ce au învăţat. 
Cele învăţate îi ajută, fie pentru atingerea unui scop. fie pentru evitarea unei 
situaţii nedorite. Recompensarea acumulării de noi cunoştinţe poate fi 
exterioară sau interioară. 
c. Pedeapsa. Pedeapsa arc drept scop evitarea respectării de către o persoană a 
unor acţiuni sau atitudini nedorite. Diminuarea cunoştinţelor de specialitate 
poate pune pe angajat în situaţia de a nu-şi mai putea îndeplini 
responsabilităţile. El va fi nevoit să apeleze la colegi pentru a întreba. Dacă nu 
primeşte răspuns la neclarităţile profesionale, va fi nevoit sâ-şi însuşească acele 
cunoştinţe strict necesare. 

Stagiile de practică au drept scop consolidarea şi dezvoltarea în procesul 
muncii a cunoştinţelor, dexterităţilor şi deprinderilor dobândite anterior. 
Indiferent de modul în care se organizează practica, angajaţii recrutaţi a se 
perfecţiona prin aceste forme trebuie să fie puternic motivaţi şi să dea dovadă 
de conştiinciozitate în realizarea pregătirii. 
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3. Programele de pregătire profesională 
 

Pregătirea profesională se poate organiza sub diverse forme, în cubul 
organizaţiilor, în unităţi specializate sau în instituţiile de învăţământ superior. 
Pentru atingerea obiectivelor prognozate. realizatorii programelor de instruire 
îşi vor elabora o strategie adecvata fiecărei situaţii concrete. 

Cel care concepe un curs de pregătire profesională trebuie să aibă în 
vedere următoarele aspecte252: 
- elementele teoretice au volum în măsura în care ele pot fi aplicate la locul de 
muncă al cursantului, ele au rolul dc a orienta, de a explicita cauzele şi de a 
promova realizări performante; 
- experienţa este o componentă importantă a procesului de pregătire 
profesională; cel ce concepe programul va avea în vedere participarea activă a 
cursanţilor; 
- comunicarea este o problemă dificilă a activităţii practice; în proiectarea 
planului de pregătire se va rezerva un număr adecvat de ore pentru această 
problemă; 

La elaborarea proiectelor de pregătire profesională este necesar să 
participe diferite componente. în funcţie de specificul activităţii lor. Se vor 
stabili metodele de învăţare, mijloacele de predare, conţinutul, locul dc predare 
şi alte aspecte necesare. In elaborarea unui program de pregătire profesională se 
va ţine seama de numărul orelor şi de lungimea cursului, de nivelul de pornire 
şi de sistemul de apreciere a rezultatelor. Evaluarea se poate realiza prin testări, 
prin examen oral, scris sau prin elaborarea unor lucrări. 
 
3.1 Proiectarea programului de pregătire profesională 
 

Sunt multe motive pentru care managerul trebuie să-şi determine oamenii 
să se dezvolte. Pentru unii este o datorie morală, pentru alţii contează avantajele 
practice ale unei motivaţii şi performanţele îmbunătăţite. Dacă se acceptă ideea 
că oamenii sunt cea mai importantă resursă, atunci dezvoltarea lor este 
importantă. 

În   proiectarea   programului   de   pregătire   profesională a 
subordonaţilor, setul trebuie să aibă în vedere:  
- crearea unui climat de învăţare;  
- identificarea nevoilor specifice de dezvoltare; 
- alegerea celor mai potrivite metode de dezvoltare pentru nevoile prezente;  
- asigurarea dezvoltării;  
- urmărirea rezultatelor. 
 
                                                 
252 Robert Mathis. op. cit., capit.7 
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Programul de pregătire se concepe la începutul anului, pentru întregul an 
calendaristic, defalcat pe semestre, trimestre şi luni, şi creează un mediu în care 
toţi membrii sunt încurajaţi să se dezvolte. Dezvoltarea nu trebuie limitată doar 
la perioada de început a carierei. întrucât nu este posibil ca încă de acum să se 
obţină cunoştinţele şi abilităţile necesare unei cariere. Tehnicile, tehnologia, 
legislaţia şi nevoile societăţii sunt în continuă schimbare şi toţi cei care vor să 
aibă succes trebuie să se menţină la curent. Pentru a descrie acest proces se 
foloseşte termenul de dezvoltare profesională continuă, care ar trebui să fie o 
preocupare pentru toţi, managerii având rolul principal. 

Pentru întocmirea programelor de pregătire, managerul trebuie să 
identifice nevoile de dezvoltare, atât ale unui individ, specifice postului său, 
care ies la iveală prin performanţe sub nivelul optim sau în cadrul procesului de 
evaluare, dar şi la nivelul organizaţiei, dacă apar schimbări notabile în 
tehnologia, metodele sau conţinutul muncii şi este nevoie de instruire. Tipul de 
dezvoltare necesar pentru promovarea sau schimbarea postului trebuie stabilit 
în timpul evaluării. Utile pentru aflarea nevoilor de pregătire dintr-un domeniu 
pot fi sondajele metodice, mai ales dacă s-au observat degradări majore ale 
performanţei sau se implementează schimbări importante. Este esenţial să se 
stabilească obiectivele pregătirii profesionale împreună cu subordonaţii. 

Sintetizând problematica complexă a elaborării programelor de pregătire, 
Showers şi alţii253 consideră ca structurarea unui program înseamnă parcurgerea 
câtorva puncte esenţiale. Pe scurt aceste puncte presupun : 
a. precizarea finalităţii şi a populaţiei ţintă - care sunt obiectivele avute în 
vedere şi ce oameni trebuie să dobândească cunoştinţe. Din acest punct de 
vedere pot fi găsite aceste obiective structurate de organizaţie, alteori trebuiesc 
identificate nevoile de pregătire. Un aspect important îl constituie analiza 
sociodemografică a celor supuşi pregătiri. Aspectele profesionale, relaţionale, 
psihologice trebuiesc cunoscute pentru a demara un program de calitate. 
b. identificarea trebuinţelor participanţilor - chiar dacă nevoia de instruire 
este una generală, nivelurile pe care se plasează participanţii sunt diferite. 
Trebuie cunoscute trebuinţele acestor oameni pentru a se stabili un standard al 
pregătirii. De asemenea, se stabilesc problemele ţintă în care este nevoie de 
instruire. Cea mai importantă activitate care trebuie realizată aici este stabilirea 
naturii acestor trebuinţe. Sunt aceste trebuinţe legate de lipsa unor abilităţi 
individuale sau sunt ele determinate de problemele structurale ale organizaţiei 
de modul în care este organizată activitatea? Care este procentajul celor două 
categorii de probleme. Există mentalitatea de a trece cu vederea problemele 
structurale spunându-se: asta este situaţia, nu avem ce face, trebuie să ne lustru 
im în condiţiile astea. Dacă problemele structurale sunt evidente, cât de 
                                                 
253 Showers. Joyce and Bennel, |997, „It's all in the design: eight steps ti planning an effective 
training even". Issues in Educational Research 7(1) 
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instruită ar fi persoana, ea nu va avea eficienţă. Mai mult decât atât, orice 
persoană ai pune în locul ei, s-ar lovi de aceleaşi probleme. 

Depistarea problemelor structurale care determină ineficientă ar trebui să 
fie preocuparea majoră a sistemului de management. Doar după aceea poţi să 
faci instruire. Cele mai importante activităţi desfăşurate în cadrul acestei etape 
sunt: 
- explicitarea situaţiei - se referă argumentele luate în calcul pentru a valida un 
program de pregătire sau altul. Explicitarea este benefică atât pentru organizaţie, 
pentru că ea suportă cheltuielile, cât şi pentru individul participant, care 
înţelege că nu este acolo pentru că este ineficient şi necorespunzător ci pentru 
faptul că are nevoie de o nouă serie de abilităţi şi deprinderi pentru a avea un 
randament mult mai bun decât are în prezent. 
- stabilirea standardelor - stabilirea nivelurilor limită sub care este nevoie de 
învăţare. Stabilirea standardelor ţine de autoritatea unei organizaţii. Nivelul 
calităţii unui indicator de performanţă ţine de o politică organizaţională. 
Managementul consideră că este nevoie de un standard X pentru a acoperi 
cheltuielile organizaţiei şi a realiza un profit. Standardele sunt în legătură 
directă cu sistemul de indicatori folosiţi în evaluare. Cu cât evaluarea se 
concentrează într-un număr mai mic de indicatori cu atât politica promovării 
standardelor este mai eficienta. Una este să ţii sub control standardul a 7 
indicatori şi alta este să ţii sub control standardul a 17 indicatori care reflectă 
aceeaşi realitate ocupaţională. Există un optim de cunoştinţe care pendulează 
între nivelul maxim deprinderile şi abilităţile necesare reuşitei care pot fi 
achiziţionate la nivel ideal de o persoană, vizând vârful capacităţii sale 
cognitive, afective şi profesionale, şi nivelul minim deprinderile şi abilităţile 
necesare reuşitei într-o manieră considerată suficientă de organizaţie; 
- gama de nevoi identificate în funcţie de obiectivele formulate, strategia 
didactică folosită şi prioritatea lor în cadrul intervenţiei formative; 
- remediile posibile pentru a reduce discrepanţele şi a ameliora performanţele - 
strategia de învăţare şi metodele suport. Astăzi metodele sunt folosite în mod 
complementar prin îmbinarea a trei sau patru metode clasice, sau sunt 
structurate metode noi în funcţie de contextul învăţării: 
- implicaţiile întregului proces - un aspect neglijat de cei care văd învăţarea ca 
un proces în sine. întregul proces de învăţare trebuie să ţină cont de contextul 
social, politic, economic şi de afaceri în care funcţionează organizaţia; 
- planul de aefiune propus - ca o consecinţă firească a nevoilor identificate, în 
scopul satisfacerii lor. Planul de acţiune cuprinde toate activităţile operaţionale, 
cuantificabile necesare unui demers, activităţi care oferă, deja, o imagine de 
ansamblu a nevoilor de pregătire. 
c. definirea scopului şi a obiectivelor - ţinând cont de logica unor 
asemenea cursuri. Prezentarea scopului, sau a obiectivului cadru este 
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formulata în termeni mai generali, insistându-se pe schimbările care se 
aşteaptă de la oameni după promovarea cursului. Obiectivele sunt mult mai 
precise, ele trebuie să respecte procedurile standard de elaborare, adică să fie 
specifice, măsurabile, ajustabile, realizabile şi încadrate în timp. Este 
important să alegem în mod corect obiectivele deoarece ele ne pot ajuta mai 
departe să ne hotărâm asupra conţinutului programelor de instruire. 
Conturarea conţinutului programului. în general, se structurează pe trei 
componente: componenta introductivă , componenta de învăţare sau conţinut 
şi componenta finală sau de evaluare. 
d. dezvoltarea activităţii educaţionale reprezintă un aspect foarte important în 
economia programului de instruire. In mod concret strategiile didactice se aleg 
în funcţie de obiectivele pe care le propunem în cadrul programului. Dacă 
programul este axat pe dezvoltarea unor abilităţi, atunci avem în vedere metode 
specifice: jocul de rol, demonstraţiile, lucrul în grupuri mici. Dacă urmărim 
acumularea cunoştinţelor putem folosi miniexpunerile, problematizarea, studiul 
individual, studiile de caz etc. 
e. elaborarea suportului scris al întregului program de pregătire - se referă la 
toate documentele folosite în cadrul programului, de la obiective până la teste, 
de la prelegeri până la aplicaţii practice. 
f. pregătirea formelor de evaluare a cursanţilor. 
g. activitatea de monitorizare - oferă un suport postinstruire penlru aplicare în 
practică a ceea ce s-a învăţat. 
 
3.2. Impactul pregătirii profesionale asupra individului 
 

Cel mai important impact al pregătirii profesionale se răsfrânge. în mod 
direct, asupra indivizilor din organizaţie. A avea o atitudine de profesionist 
înseamnă că, atunci când toată lumea renunţă, să dai dovada de o tenacitate 
ieşită din comun, să dai dovadă de devoţiune pentru profesie. O astfel de 
atitudine nu poate fi predată ca o materie de învăţământ. Modul cum te 
autoevaluezi. şi evaluezi lumea în care trăieşti poate reprezenta, adeseori, 
diferenţa între succes şi eşec. indiferent de natura obstacolelor ce trebuie 
înfruntate. Cel care acţionează gândeşte şi lucrează ca un profesionist, acela 
este, cu adevărat, profesionist. 
 
De reţinut! 
Sistemul poliţiştilor profesionişti presupune: 
- realizarea unei reale diminuări a influentei factorilor externi asupra 
activităţii: 
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- posibilitatea ca liderii organizaţiei să poată acorda recompense salariate 
după criterii de competenţă si. in acelaşi timp. să poată elabora schemele de 
organizare si de încadrare conform necesităţilor realităţii din teren; 
- să se înlăture subiectivismul, să se pună bază pe aptitudini, cultură generală 
etc: 
- loialitate si perseverenţă.  

Impactul pregătirii profesionale asupra individului se concretizează în 
carieră. Deşi în limbajul curent noţiunea de carieră este larg folosită, conceptul 
de carieră are numeroase înţelesuri, neexistând până în prezent o definiţie 
unanim acceptata. în general. înţelesul popular al termenului de carieră este 
asociat cu ideea de mişcare ascendentă sau de avansare a unei persoane într-un 
domeniu de activitate dorit. Orice organizaţie care doreşte să aibă succes în 
activitatea sa şi să înregistreze o cât mai ridicata eficienţă a muncii salariaţilor, 
va acorda o atenţie primordială dezvoltării resurselor umane ale angajaţilor săi. 

Trasarea viitorului carierei nu trebuie să fie numai preocuparea 
subordonatului ci şi a managerului său, astfel încât să se realizeze o planificare 
a carierei, deoarece orice persoană va fi mult mai dedicată cunoscând direcţia 
înspre care evoluează. Un program de dezvoltare a carierei trebuie să 
urmărească eliminarea frustraţiilor datorate nerecunoaşterii meritelor de către 
conducere, societate sau nivelului scăzut de salarizare a poliţiştilor. El trebuie 
să ia în considerare evoluţia calităţilor personale şi a performanţelor. în funcţie 
de creşterea nivelului de pregătire şi experienţă. 

în acest sens managementul carierei este procesul de proiectare şi 
implementare a scopurilor, strategiilor şi planurilor, care să permită organizaţiei 
să-şi satisfacă necesităţile de resurse umane, iar indivizilor să-şi îndeplinească 
scopurile carierei lor (A. Manolescu, 1997). Managementul carierei planifică şi 
modelează progresul indivizilor în cadrul unei organizaţii în concordanţa cu 
nevoile organizatorice şi cu performanţele, potenţialul şi preferinţele 
individuale ale membrilor acesteia. Astfel, managementul carierei cuprinde 
integrarea planificării si dezvoltării carierei iar, într-o accepţiune mai largă, 
implică multiplele interdependenţe funcţionale ale planificării carierei 
individuale, planificării carierei organizaţionale (accederea la statutul de 
profesionism) şi dezvoltarea carierei, (vezi capitolul următor) 
 
4. Metode de pregătire profesională a angajaţilor 

Diversitatea cerinţelor de pregătire profesională a angajaţilor duce la 
existenţa unui mare număr de metode eficiente în gestionarea pregătirii: 
pregătirea profesională la locul de muncă, pregătirea profesională în scopul 
îndeplinirii responsabilităţilor funcţiei, rotaţia pe posturi, participarea |a grupe 
eterogene de muncă, participarea ca instructor la programe de pregătire, 
participarea la şedinţe, participarea la „cercuri de calitate". 
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Pregătirea profesională la locul de muncă se realizează prin instruire prin 
ucenicie sau prin pregătire de laborator. Instruirea la locul de muncă permite 
combinarea pregătirii teoretice cu cea practică. Pregătirea de laborator pune 
accentul pe instrucţia emoţională şi pe formarea unui anumit comportament. 
Prin această metodă se studiază evoluţia comportamentului în cursul procesului 
de învăţare, rezultatele obţinute la un moment dat fund considerate drept puncte 
de plecare pentru pregătirea ulterioară. 

Pregătirea profesională se realizează în scopul îndeplinirii 
responsabilităţilor funcţiei. Pentru angajaţii care lucrează în cadml unor 
compartimente, şi chiar pentru manageri, se pot folosi o serie de metode care 
constau în participarea angajaţilor la rezolvarea unor probleme profesionale 
importante. Participarea, în grup, la elaborarea de proiecte, lucrări şi studii are 
drept scop confruntarea cursanţilor cu probleme reale, nemaîintâlnite de ei până 
atunci. În felul acesta, ei au posibilitatea să propună soluţii, să elaboreze 
variante, să aleagă soluţia optimă şi să o aplice în practică. 

Delegarea sarcinilor. Primind de la şeful ierarhic unele responsabilităţi, 
un angajat îşi poate însuşi noi deprinderi şi cunoştinţe profesionale, în cazul 
folosirii acestei metode, şefii ierarhici trebuie să constituie exemplul de urmat 
atât în ceea ce priveşte metodele şi stilul de muncă, cât şi personalitatea. 
înlocuirea temporară a şefului ierarhic se foloseşte pentru pregătirea 
profesională a managerilor. Un manager poate fi înlocuit de un subordonat al 
său pe o perioada anume, în mod voit sau fortuit. Avantajul constă în puternica 
implicare a subordonatului şi în cunoaşterea reacţiilor proprii. 

Rotaţia pe posturi presupune trecerea unei persoane pe un alt post, din 
acelaşi compartiment sau din compartimente diferite. Această rotaţie permite 
stabilirea evoluţiei posibile a salariatului şi identificarea postului în care 
performanţele sale ar putea fi maxime. 

Participarea în grupuri eterogene în muncă oferă celor care doresc să-
şi îmbunătăţească pregătirea profesională, şansa să înveţe de la ceilalţi 
participanţi, prin cunoaşterea opiniilor şi soluţiilor lor. 

Participarea ca instructor la programele de pregătire - alături de 
cadrele didactice, care au sarcini bine precizate în procesul de pregătire 
profesională, la această activitate pot participa şi alţi specialişti în calitate de 
instructori. Aceştia, oricât de bine ar fi pregătiţi, au nevoie să-şi actualizeze 
pregătirea şi să-şi însuşească noi cunoştinţe. în felul acesta instructorii pot să-şi 
autodetermine cerinţele de perfecţionare. 

Participarea la şedinţe. Considerând şedinţa ca o activitate în echipă, în 
cadrul căreia au loc schimburi de informaţii, de idei şi opinii asupra modului de 
soluţionare a problemelor, participanţii au posibilitatea să cunoască şi alte 
domenii decât cele cu care se confrunta în mod curent. 
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Pregătirea managerilor. Organizaţiile nu mai pot fi conduse cu aceleaşi 
proceduri şi metode. Aceasta presupune o schimbare esenţială în motivarea 
comportamentului lor, dar mai ales noi cunoştinţe, dexterităţi şi abilităţi. 
Pregătirea este necesară atât pentru cei care intenţionează să ocupe funcţii de 
conducere, cât şi pentru cei care deţin deja astfel de poziţii. 

Baza pregătirii manageriale o reprezintă completarea cunoştinţelor 
teoretice şi practice, care se poate realiza în diferite forme şi de către diferite 
instituţii specializate. Cunoştinţele pe care trebuie să le însuşească managerii au 
un spectru foarte larg, de la principiile managementului, contabilitate, finanţe, 
studiul comportamentului, cunoştinţe tehnico-economice de specialitate, şi 
până la însuşirea unor limbi străine. 

Pregătirea managerilor se realizează prin cursuri organizate de instituţiile 
de învăţământ superior, prin studiu individual, prin metoda „cazurilor" şi 
autoinstruirea cu ajutorul tehnicii de calcul, şi poate fi susţinută şi prin mijloace 
audio-vizuale, teleconferinţe etc. 

 
4.1. Evaluarea pregătirii profesionale 

Aceasta se poate realiza prin compararea rezultatelor pregătirii cu 
obiectivele stabilite sau prin exprimarea costurilor pregătirii şi a beneficiilor 
rezultate. Evaluarea pregătirii profesionale poate fi concepută şi ca proces prin 
care se măsoară următoarele aspecte: reacţia, atitudinea celor instruiţi faţă de 
formele şi calitatea programului de pregătire, modificarea comportamentului 
celor instruiţi, cunoştinţele acumulate în procesul de pregătire, rezultatele şi 
efectele ce se obţin ca urmare a pregătirii. Kirkpatrick, 1967, consideră că 
evaluarea trebuie să cuprindă patru niveluri, astfel: 
- nivelul reacţionai - se referă la percepţia participanţilor la programul de 
instniire, nivelul de satisfacţie/insatisfacţie, raportări la alte programe, punctele 
tari şi punctele slabe ale programului. Aceste informaţii se obţin de regulă prin 
chestionare de opinie autoadministrate; 
- nivelul efectelor imediate - ceea ce s-a învăţat pe parcursul programului, prin 
raportare la obiectivele cuantificabile stabilite. Sunt urmărite două aspecte 
importante. în primul rând se urmăreşte măsura în care participanţii au învăţat 
ceva - evaluând cunoştinţele lor la începutul şi la sfârşitul programului. în al 
doilea rând. se urmăreşte dacă au fost atinse standardele de performanţă - 
evaluare la încheierea programului; 
- nivelul efectelor indirecte - urmăreşte măsura în care ceea ce s-a învăţat s-a 
transferat în practică, contribuind la ameliorarea performanţelor profesionale şi 
personale; 
- nivelul evaluării finale care are drept scop măsurarea globală a efectelor pe 
care le-a avut programul de instruire supra performanţelor organizaţiei. In 
general, procesul de evaluare este cel care scoate în evidenţă impactul 
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programului de instruire, arătând punctele tari şi punctele slabe oportunităţile şi 
ameninţările, legate de acest program. Din acest punct de vedere, evaluarea este. 
cel puţin, la fel de importantă ca şi programul în sine şi trebuie să îi acordaţi 
întreaga atenţie. 
 
5. Specificul pregătirii profesionale in sistemul de ordine publică. 

Pregătirea profesională a personalului din MIRA are ca scop creşterea 
competenţei profesionale a acestuia, a randamentului în îndeplinirea atribuţiilor 
de serviciu şi a discernământului în aplicarea legilor ţării, hotărârilor 
guvernului şi a celorlalte acte normative. în vederea rezolvării oportune a 
problemelor complexe ce caracterizează activitatea unităţilor ministerului. 

întregul sistem de pregătire - structurile organizatorice, conţinutul 
învăţământului, tehnologiile didactice, standardele şi criteriile de apreciere -
trebuie să vizeze formarea unor cadre care să acţioneze creator pentru 
îndeplinirea, în orice condiţii, a misiunilor şi atribuţiilor ce le revin, cu 
respectarea strictă a drepturilor şi libertăţilor cetăţeneşti. 

Pregătirea profesională se realizează în instituţiile de învăţământ ale 
ministerului, liceele de poliţie, şcolile de agenţi. Academiei de Poliţie, şi 
continuă şi după încadrare, perfecţionarea pregătirii profesionale constituind o 
obligaţie de serviciu a fiecărui cadru, care poartă răspunderea pentru propria 
pregătire. Studiul individual şi efortul propriu în autoperfecţionare constituie 
baza pregătirii personalului. Pregătirea personalului se organizează şi se 
desfăşoară în mod diferenţiat, pe arme. profiluri, specialităţi şi niveluri de 
funcţii. 

Continuarea pregătirii în vederea perfecţionării profesionale în unităţi are 
caracter permanent şi se organizează în timpul programului de lucru, pe baza 
planurilor anuale ce se întocmesc la nivelul fiecărei subunităţi de pregătire şi a 
planurilor studiului individual. în raport cu particularităţile situaţiei operative, 
specificul activităţilor compartimentelor de muncă şi nevoilor reale de pregătire 
ale fiecărui cadru şi cuprinde:  
- pregătirea de specialitate;  
- şedinţele de tragere;  
- pregătirea fizică; 

Planurile anuale de pregătire se aprobă de comandanţii de unităţi, iar 
planurile studiului individual, de către şefii nemijlociţi. 

Pregătirea fizică se desfăşoară în tot cursul anului. Trebuie remarcat că în 
politica ministerului legat de pregătirea profesională au intervenit câteva 
mutaţii legate de scoaterea limbilor străine din programul de pregătire. De 
asemenea pregătirea militară a fost înlocuită cu tragerea. Metodologia 
executării periodice a şedinţelor de tragere a fost schimbată urmârindu-se ca 
unităţile operative să aibă întâietate. 
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Pregătirea personalului prin cursuri se realizează la un interval de 5 ani, 
prin una din formele: 

a) cursuri modulare de formare, cu scoatere de la locul de muncă, cu o 
durată de trei luni; 

Absolvenţii cursurilor modulare de formare vor continua pregătirea 
personală în unităţi, sub îndrumarea şefilor nemijlociţi, pe baza unor tematici 
elaborate de comandamentele de armă, în raport cu specialităţile şi funcţiile 
îndeplinite. La sfârşitul acestei etape vor fi atestaţi cu privire la nivelul  
cunoştinţelor teoretice şi deprinderile practice. 

b) cursuri de perfecţionare în specialitate a personalului pe arme, corpuri, 
niveluri de funcţii şi specialităţi cu durata de 1-3 luni; 

c) cursuri intensive de pregătire în domeniul limbilor străine, cu 
durata de 6-10 luni; 

d) cursuri de formare sau perfecţionare a cadrelor de conducere sau a 
celor cuprinse în rezerva de personal cu durata de 1-3 luni; 

e) doctorate, studii aprofundate, studii academice postuniversitare, studii 
de specialitate şi cursuri de perfecţionare organizate de Academia de Poliţie sau 
instituţiile civile de învăţământ superior din cadrul învăţământului 
postuniversitar; 

f) stagii de documentare sau specializare organizate în ţară sau străinătate; 
g) schimburi de experienţă, consfătuiri, simpozioane şi alte activităţi 

organizate pe domenii de specialitate sau managementul resurselor umane; 
h) cursuri de zi sau fără frecvenţă in instituţiile militare sau civile de 

învăţământ superior; convocări cu durata de 10 - 20 de zile. 
Eficacitatea procesului de perfecţionare a pregătirii personalului este mai 

ridicată dacă se au în vedere următoarele elemente: 
- conţinutul programelor şi planurilor de învăţământ este strâns legat de munca 
participanţilor din unităţi; 
- participanţii la activităţile de perfecţionare a pregătirii dispun în cadrul 
unităţilor din care fac parte, de libertatea şi competenţa de a utiliza cunoştinţele, 
deprinderile şi aptitudinile dobândite; 
- cursanţii sesizează existenţa unor relaţii între folosirea elementelor asimilate 
şi îndeplinirea sarcinilor şi misiunilor ce revin unităţilor, subordonaţilor şi 
compartimentelor din care fac parte; 
- personalul participant Ia activităţile de perfecţionare a pregătirii obţine 
satisfacţii in munca curentă, ceea ce constituie un imbold pentru aplicarea 
noilor cunoştinţe şi metode. 

Potrivit prevederilor legale, managerii de la toate nivelurile răspund de 
asigurarea pregătirii cadrelor din subordine. 
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Capitolul 21 
CARIERA PROFESIONALĂ ÎN ORGANIZAŢIA POLIŢIEI 
 
Introducere 
 

în cadrul organizaţiei, gestionarea carierei poate ridica o serie de 
probleme, care îngreunează punerea la punct a unei "planilicări" adecvate în 
acest domeniu. Principalele probleme sunt (D. Torrington, 1995): 
- dacă un angajat cu o pregătire corespunzătoare este propus de mai multe ori 
pentru promovare, dar de fiecare dată este respins sau şeful direct nu-i răspunde 
la solicitări, angajatul respectiv începe să creadă că a ajuns la un punct final în 
cariera sa sau a ajuns într-un punct în care posibilităţile de promovare sunt 
limitate; 
- promovarea unui angajat într-un post superior, care însă nu corespunde 
calificării sau experienţei sale. poate avea efecte nedorite, deoarece este posibil 
ca angajatul să considere că nu există o logică în promovarea respectivă şi că 
singura soluţie este părăsirea organizaţiei; 
- cu toate că nu există posibilităţi imediate de promovare a unui angajat, nu este 
satisfăcută nici dorinţa de transfer a acestuia pe un alt post, deoarece şeful 
consideră că posibilităţile sau calităţile certe ale angajatului respectiv sunt 
folosite corespunzător pe postul existent; 
- chiar dacă au şanse reale de promovare, unii angajaţi, plictisiţi şi frustraţi, 
renunţă să încerce atingerea unor astfel de obiective sau să-şi valorifice propriul 
potenţial. 

Toate aceste probleme, mai există cu siguranţă şi altele, sugerează lipsa 
de atenţie şi slaba preocupare a organizaţiilor in legătură cu cariera. Trebuie 
înţeles că gestionarea carierei într-o organizaţie este obligaţia, în primul rând, a 
sistemului de management. Din acest punct de vedere, acolo unde suunt 
probleme în ceea ce priveşte cariera, cauza principală o reprezintă 
managementul. Faptul că sistemul de management nu se îngrijeşte de 
problematica carierei nu este greu de observat. Aspecte ale unui management 
necorespunzător al carierei pot fi: 
- un feedback necorespunzător în legătură cu posibilităţile de dezvoltare a 
carierei; 
- o preocupare scăzută privind promovarea personalului: 
- evitarea tranferurilor nejustificate; 
- menţinerea prelungită pe posturile existente a angajaţilor cu o bună calificare 
fără a fi încurajată dezvoltarea acestora; 
- lipsa unui sprijin în cazul acelor angajaţi care nu sunt cunoscuţi ca având un 
potenţial necesar promovării; 
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- existenţa unor preocupări reduse în legătură cu oportunităţile de dezvoltare a 
angajaţilor; 
- marginalizarea sau chiar îndepărtarea acelor angajaţi care nu se conformează 
modelelor de dezvoltare a carierei. 

Toate aceste aspecte sunt vizibile, pot fi observate cu uşurinţă de oameni 
şi ne putem forma un punct de vedere despre modul cum se derulează aceste 
aspecte în realitate. 

 
1. Consideraţii generale privind carierele profesionale 
 

In limbajul curent noţiunea de carieră este asociată cu ideea de mişcare 
ascendentă. Tradiţional, termenul de carieră este asociat cu aceia care 
îndeplinesc roluri manageriale sau ocupă posturi bine plătite. Treptat însă, 
conceptul de carieră a dobândit o accepţiune mult mai largă şi o aplicabilitate 
tot mai globală. Astfel, devenind deosebit de complex, conceptul de carieră are 
în vedere atât întregul personal al organizaţiei cât şi dezvoltarea în cadrul 
postului deţinut sau chiar în cadrul altor ocupaţii complementare. 

în sfârşit, conceptul de carieră este clar legat de muncă, acesta trebuind 
să fie suficient de larg pentru a include nu numai experienţa muncii ci şi modul 
de viaţă sau condiţiile de trai, deoarece viaţa extraprofesională a unei persoane 
joacă un rol deosebit în cadrul carierei. în acest context subliniem importanţa 
opţiunilor indivizilor in legătură cu valorile familiale şi ale vieţii, deoarece, în 
concepţia noastră, familia reprezintă acea unitate „naturală" sau acel model 
instituţional consfinţit de istoria organizării sociale, a cănii funcţie de 
solidaritate familială realizează mijloacele de protecţie şi de sprijin cele mai 
accesibile şi cele mai adecvate. 

 
De reţinut! 
Dezvoltarea carierei profesionale nu este o problema de sine stătătoare, ci 
trebuie privită in contextul viefii şi dezvoltării de ansamblu a unei persoane şi 
nu numai in calitatea sa de angajat. 
 
1.1. Ce este o carieră? 
 
„O carieră este o succesiune de activităţi şi poziţii profesionale pe care le atinge 
o persoană, ca şi atitudinile, cunoştinţele şi competenţele asociate, care se 
dezvoltă de-a lungul timpului" (G. Johns, 1998). în aceeaşi accepţiune, alţi 
specialişti (D. Torrington, 1995) definesc cariera ca pe o succesiune de roluri în 
muncă ale unui individ sau ca pe o succesiune de experienţe separate, corelate 
între ele, prin care orice persoană trece de-a lungul vieţii. O definiţie 
asemănătoare este dată de D. Cherrington, 1991, care înţelege cariera ca pe o 
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succesiune de experienţe individuale, legate de muncă, şi câştigate de-a lungul 
vieţii. în opinia autorului, cariera este un concept individual, deoarece fiecare 
persoană are o unică succesiune de experienţe legate de muncă. 

D. Hali vede cariera ca o percepere individuală a succesiunii de atitudini 
şi comportamente, asociata cu experienţele şi activităţile de muncă de-a lungul 
vieţii personale. A. Manoleseu. 1997, vede cariera ca un cadru dinamic în care 
o persoană îşi percepe viaţa în întregul ei şi interpretează semnificaţia 
diferitelor calităţi personale, acţiuni şi lucruri care i s-au întâmplat. 

Trei elemente sunt importante pentru o înţelegere deplină a ceea ce 
înseamnă cariera. Ele se regăsesc, de altfel, in majoritatea definiţiilor 
menţionate. în primul rând cariera înseamnă mişcare de-a lungul unui drum in 
timp. Acest drum are două laturi. O latură vizează succesiunea obiectivă de 
poziţii în ierarhie sau cariera obiectivă. Cariera obiectivă - succesiunea de 
poziţii, ierarhii din care constă cariera cuiva. Acest tip de cariera poate fi 
planificat şi ordonat sau poate sa iasă la iveală în timp. cu discontinuităţi 
majore în care îndatoririle unui post nu exploatează de la sine abilităţile 
achiziţionate in posturile anterioare. A doua latură vizează interpretarea 
individuală subiectivă a acestor experienţe profesionale, sau cariera subiectivă. 
Cariera subiectivă - interpretarea pe care o dă individul experienţelor 
profesionale obiective înţelese numai prin măsura subiectivă a evenimentelor 
externe. Ea vizează modul in care individul işi percepe propria carieră, cu 
împlinirile şi neîmplinirile ei. A fi şeful unui birou, la 30 de ani , nu este tot una 
cu a fi şef la 40 de ani. când vezi că nu s-a petrecut nici o schimbare de statut. 0 
poziţie iniţial asociată cu sentimente optimiste şi viitor promiţătoare poate mai 
târziu să sugereze sentimentul încremenirii şi ratării. 

Al doilea element important este interacţiunea între factorii 
organizaţionali şi cei individuali. Reacţiile oamenilor la un post depind de 
potrivirea între conceptul ocupaţional de sine (combinaţia de nevoi, aptitudini, 
preferinţe) şi tipurile de constrângeri, ocazii şi solicitări pe care le oferă rolurile 
lor în organizaţii. Cineva poate considera o slujbă ca interesantă şi promiţătoare, 
altcineva o poate considera sufocantă, înţelegerea acestor diferenţe este 
esenţială pentru a-ţi conduce eficient cariera ca şi pentru a-i ajuta pe alţii, 
subordonaţi, de pildă, să o facă. 

Al treilea element important al carierei este că ea oferă o identitate 
ocupaţională. Ce anume fac oamenii în societatea modernă este în mare măsură 
elementul cheie al identităţii lor. Când ni se face cunoştinţă cu cineva, prima 
întrebare este adeseori: „Cu ce te ocupi?". Oamenii diferă în privinţa 
importanţei pe care identitatea ocupaţională o are pentru identitatea lor în 
general, dar pentru mulţi este primul factor în autodefinirea lor. 
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1.2. Stadiile carierei 
 

Cariera este un aspect important al vieţii multor oameni. Ea este 
inlluenţată de tipurile de nevoi, interese şi preocupări asociate cu evoluţia vieţii 
adulte. Există o legătură intre stadiile carierei şi stadiile vieţii adulte. Încercaţi 
să comparaţi cele două stadii. Fiecare etapă din carieră duce la un nivel superior 
de înţelegere de sine. ca urmare a succeselor sau eşecurilor, iar fiecare 
experienţă de viaţă modifică atât aspiraţiile, preferinţele cât şi dorinţele 
individului privind cariera. Putem vorbi aici despre o interdependenţă, de un 
feedback între stadiile carierei şi cele ale vieţii adulte. Principalele stadii sunt 
(D. Hali. 1976): 
16 - 28 ani - explorarea. Individul explorează diferite roluri ocupaţionale şi 
testează o identitate ocupaţională iniţială. îşi dezvoltă abilităţile, stabileşte o 
reţea socială şi o relaţie cu un mentor, dând piept cu solicitările emoţionale de 
la începutul de carieră; 
22 - 32 ani - stabilizarea. Individul devine un contribuitor individual in 
organizaţie, cu o arie specifică de expertiză. Trece prin conflictele dintre rolul 
profesional şi cel non-profesional şi pregăteşte un plan pentru atingerea 
obiectivelor profesionale; 
32 - 55 ani - avansarea şi menţinerea. Individul se concentrează pe atingerea 
obiectivelor profesionale şi pe menţinerea progresului în organizaţie. 
Reanalizează planurile de carieră în lumina progreselor făcute. Recalculează 
importanţa relativă a rolului nonprofesional. Pentru mulţi, devine clar că poziţia 
prezentă este cea mai înaltă în carieră şi puţine promovări mai sunt posibile. 
Devine mentor; 
55 ani - pensionare - cariera târzie. De obicei, a fost atinsă cea mai înaltă 
poziţie, şi oamenii încep să aloce mai multă energie în scopuri 
extraprofesionale. Principala sursă a contribuţiei lor este întinderea 
cunoştinţelor şi experienţei lor. Rolul de mentor poate continua şi acum. 
 
Explorarea 

In prima parte a stadiului sunt explorate câteva roluri profesionale (slujbe 
temporare sau cu orar redus). Ele pregătesc explorările mai focalizate din 
timpul primului loc de muncă „adevărat". Pentru mulţi acesta este primul 
serviciu după terminarea şcolii profesionale, liceului sau facultăţii, şi are o 
influenţă persistentă asupra carierei. Probabilitatea ca influenţa să fie pozitivă 
creşte, dacă subiectul îndeplineşte trei „misiuni" importante: 
- stabileşte reţele de relaţii sociale; 
- obţine o slujbă incitantă; 
- se adaptează la cultura organizatorică a locului de muncă (climatul informai. 
în special). 
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O reţea socială constă în colegi, subordonaţi şi superiori care oferă 
informaţii generale despre ceea ce se întâmplă în organizaţie, sfaturi specifice 
pentru îndeplinirea sarcinilor şi misiunilor şi feedback (conexiune inversă, 
părerile lor) despre strategiile adoptate de individ. Reţeaua socială poate suplini 
experienţa limitată şi poate fi o sursă de prietenie şi suport emoţional în timpul 
stărilor conflictuale profesionale sau personale. Multe organizaţii, în momentul 
când angajează oameni tineri, folosesc un mentor pentru a-i integra. Mentorul 
este o persoană cu experienţă, mai in vârstă, care acordă tânărului (numit şi 
discipol, sau formal, stagiar) o atenţie specială. Aceasta înseamnă că îi poate da 
sfaturi sau îi poate crea oportunităţi. Adaptarea la cultura organizaţională este şi 
ea importantă. O problemă cu care se confruntă mulţi tineri, când se angajează, 
este şocul realităţii. Este o experienţă tulburătoare provocată de diferenţele 
dintre aşteptările nerealiste şi subiective şi realitatea cu care se confruntă în 
primul lor loc de muncă. 

Consecinţa poate fi o insatisfacţie puternică până când persoana îşi reface 
aşteptările şi adaugă elemente mai atrăgătoare serviciului. Reacţiile emoţionale 
negative pot fi stârnite chiar şi de starea inerentă de subordonat, mai ales când 
persoana a părăsit de curând casa părintească. Dependenţa sugerează o 
întoarcere la adolescenţă. în plus, cei care sunt la începutul carierei se simt 
puţin nesiguri în legătură cu abilităţile şi capacităţile lor încă nepuse la 
încercare. O reţea socială poate face mult în asemenea cazuri. 

Problema cheie în acest stadiu o constituie concordanţa între posibilităţile, 
slăbiciunile, valorile şi stilul de viaţă şi de muncă dorit de individ şi cerinţele şi 
avantajele postului, pe de o parte, şi cultura organizaţională, pe de altă parte. 
 
Stabilizarea 

Reprezintă cea mai importantă perioadă a vieţii active. Durata acestui 
stadiu poate fi relativ mare în cazul indivizilor care trec de la un post la altul. 
Acest stadiu implică stabilirea identităţii carierei. La început, oamenii sunt 
înclinaţi „să-şi facă mâna" în mai multe activităţi. Stabilirea identităţii carierei 
implică desemnarea priorităţilor şi focalizarea pe activităţile esenţiale pentru 
planuri şi obiective. 

în general, apare necesitatea îndepărtării de mentor. Dacă indivizii nu şi-
au dezvoltat abilităţi şi deprinderi solide, contactul cu independena, cu situaţia 
de a nu avea pe cineva ca să-i verifice, poate provoca stări de nesiguranţă şi 
nelinişte. Pot apărea conflicte intre profesiune şi viaţa familială, care trebie 
rezolvate fără întârziere. 
 
Avansarea şi menţinerea 

După ce oamenii s-au stabilizat în diverse roluri ocupaţionale. intră într-o 
perioada în care se concentrează pe avansarea spre obiectivele cheie ale carierei 
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lor. Este stadiul carierei în care se aşteaptă sâ se treacă de la situaţia celui care 
învaţă la statutul omului de acţiune şi perioada în care oameni fac. adesea, o 
evaluare a succeselor sau a realizărilor obţinute. 

Urmează o perioadă în care sunt preocupaţi dc menţinerea statutului şi a 
poziţiei. La începutul acestei perioade indivizii au adesea sentimentul urgenţei 
în realizarea obiectivelor propuse. Ei trebuie să pregătească opţiunile finalului 
de carieră şi să elimine acele obiective pe care le recunosc ca fiind nerealiste. 
Pe durata acestui stadiu, de obicei, mulţi oameni percep începutul crizei carierei 
lor, care se manifestă printr-o perioadă de dezamăgire prelungită în care se 
înregistrează şi o diminuare a performanţelor. Această situaţie nedorită poate fi 
determinat! de unele decizii nerealiste. în unele situaţii, de evenimente din afara 
organizaţiei sau postului, ca de exemplu: situaţii familiale, boală, alcool, etc. 
 
Cariera târzie 

Cercetătorii in domeniu caracterizează, uneori, ultimii ani ai vieţii active 
ca fiind o perioadă de declin cu o implicare mai redusă din partea individului, 
deoarece pregătirea pentru pensionare poate genera o retragere psihologică şi 
emoţională din organizaţie cu mult timp înainte ca separarea fizică să aibă loc. 
Pentru câţiva, finalul carierei este timpul unei creşteri continue în statut şi 
influenţă în interiorul organizaţiei, dar pentru cei mai mulţi este momentul când 
au atins sau sunt pe punctul de a atinge cel mai înalt nivel de responsabilitate şi 
statut. 

Semnele îmbătrânirii sunt evidente acum, şi unii sunt confruntaţi cu 
probleme serioase de sănătate. Oamenii îşi fac planuri de pensionare şi decid 
cum să petreacă timpul. Gândul la pensie şi diminuarea veniturilor poate fi o 
sursă de anxietate. Adesea oamenii îşi retrag o parte din eforturile profesionale, 
devenind mai preocupaţi de factori nonprofesionali. Cei atlaţi în acest stadiu 
pot fi o sursă de înţelepciune în organizaţie. Mulţi au trecut, fiind deasupra 
înţelegerii de ansamblu asupra postului lor, spre alte domenii colaterale în care 
ceilalţi pot beneficia de experienţa lor extinsă şi viziunea generală. Activitatea 
de mentor. începută în stadiul anterior, poate continua pe toată durata finalului 
de carieră. 

 
1.4. Miturile carierei 

în istoria oricărei organizaţii, fenomen sau persoană, apar mituri. Legat 
de managementul carierei, miturile sau încercările de a explica realităţile legate 
de carieră sunt de multe ori înşelătoare, duc pe o cale greşită şi pot opri 
procesul de planificare şi dezvoltare a carierei. Unii specialişti (L.Byars, L.Rue, 
1987) subliniază necesitatea cercetării miturilor pentru a se aduce dovezi în 
vederea respingerii lor. Trecerea în revistă a acestor mituri, credem că este 
benefică, pentru a ne lua măsuri de precauţie împotriva acţiuni lor înşelătoare. 
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Mitul 1. Este întotdeauna loc în top sau la un nivel superior pentru o persoană 
în plus. Aderarea la acest mit generează aspiraţii nerealiste şi frecvente frustrări. 
Nu este nimic rău în faptul că un individ doreşte să ocupe un post superior, dar 
trebuie să ţină seama că şansa de realizare este mică (datorită, de exemplu, 
structurii piramidale). De asemenea, de cele mai multe ori succesul carierei este 
concentrat exclusiv asupra promovării. Prin urmare, analiza atentă a acestui mit 
sugerează faptul că este deosebit de important să ne alegem acel drum al 
carierei care să fie'cât mai realist şi cât mai sigur de parcurs. 
Mitul 2. Cheia succesului este să fii la locul potrivit şi la momentul potrivit. Ca 
multe alte mituri, acesta este destul de adevărat sau de evident pentru a fi 
credibil. Astfel, sunt numeroase situaţiile în care se poate dovedi că succesul 
unei persoane este datorat faptului că s-a aflat în locul şi la momentul potrivit. 
Cei care acceptă ideea nu vor ţine cont de planificarea şi dezvoltarea carierei. 
Aderenţa la mit poate fi primejdioasă deoarece poate duce la automulţumire şi 
la o atitudine care poate pregăti eşecul sau insuccesul.  
Mitul 3. Subordonaţii capabili sunt promovaţi superiori capabili. Acest mit se 
bazează pe ideea că cine este eficient in postul lui curent, in mod obligatoriu, 
trebuie promovat. Când se adoptă 0 decizie privind promovarea unui individ 
este necesar să se analizeze cu atenţie atât performanţa individului, cât şi 
cerinţele noului post. Cu alte cuvinte, dacă anumite persoane excelează inlr-un 
anumit post. nu înseamnă că acestea pot obţine performanţe deosebite în toate 
posturile. 
Mitul 4. Planificarea şi dezvoltarea carierei sunt activităţi sau funcţii ale 
departamentului de resurse umane. Responsabilitatea pentru carieră aparţine, în 
ultimă instanţă, individului şi nu organizaţiei sau şefului acestuia. Specialiştii în 
resurse umane pot realiza consilierea evaluării şi dezvoltării individului, pot 
asista individul sau pot răspunde la anumite întrebări. însă nu pot dezvolta un 
plan al carierei individuale, deoarece numai individul este acela care poate lua 
sau adopta decizii legate de cariera sa.  
Mitul 5.,'foate avantajele revin acelora care muncesc mult şi în condiţii dificile. 
Oamenii care aderă la acest mit îşi petrec mult timp la serviciu (în jur de 12 ore) 
încercând să-şi impresioneze şefii direcţi, sperând in felul acesta să avanseze 
rapid în cadrul organizaţiei. Rezultatele orelor suplimentare nu au mari legături 
cu ceea ce managerii consideră important pentru post, pentru performanţa unei 
persoane, pentru ceea ce este important în acest context sau pentru dezvoltarea 
individului de-a lungul carierei. Din nefericire, însă. mulţi manageri susţin 
acest mit prin proiectarea posturilor sau a activităţilor în aşa fel încât să se 
asigure ocuparea deplină a timpului angajaţilor. 
Mitul 6. Avansarea rapidă de-a lungul unei cariere depinde in mare măsură de 
tipul de manager pe care ¡1 are fiecare. Deşi, s-a dovedit că managerul (şeful) 
poate să influenţeze ritmul de dezvoltare al carierei unui individ, totuşi, 
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persoanele care aderă la acest mit sau la această încercare de explicare a 
realităţii acceptă, de multe ori. un rol defensiv şi ignoră importanţa propriilor 
acţiuni. De asemene.i. aderarea la atest nul duce in cele din urma la apariţia 
unor scuze în legătură cu insuccesele avute. In general, este uşor şi chiar 
convenabil să blamăm, să dezaprobăm sau să transferăm vina pentru 
insuccesele noastre asupra managerilor deşi. sunt situaţii în care. într-adevăr, un 
şef îţi poate face viaţa grea. în mod gratuit, la locul de muncă.  
Mitul 7. Calea de a merge înainte este de a-ţi determina slăbiciunile şi. apoi, de 
a munci din greu şi în condiţii dificile pentru corectarea lor. Credem că un 
individ ar trebui să determine. în primul rând, punctele forte, şi după aceea pe 
cele slabe. Acest lucru poate da încredere în propriile forţe şi reprezintă o 
manieră pozitivă de a gândi. 
Mitul 8. întotdeauna să acţionezi cât mai bine posibil indiferent dacă eşti supus 
la grea încercare. Oamenii care aderă la acest mit uită că diferitele sarcini, pe 
care le îndeplinesc, au priorităţi diferite. De asemenea, deoarece timpul de care 
dispune individul este limitat, trebuie ca acesta să fie folosit în concordanţă cu 
priorităţile respective. Cu alte cuvinte, este bine să se depună, oarecum, mai 
puţin efort in cazul sarcinilor sau obligaţiilor mai puţin importante pentru a 
putea dispune de capacitatea necesară îndeplinirii sarcinilor importante. 
Mitul 9. Este înţelept să menţii separate viaţa de familie şi viaţa profesională. 
Realitatea managerială a dovedit că oamenii nu pot lua decizii înţelepte sau 
realiste privind cariera lor, dacă nu au în vedere experienţa, ajutorul şi 
susţinerea soţului sau soţiei. De asemenea, pe fondul mentalităţilor, 
convingerilor, impresiilor sau sensibilităţilor lor cu privire la posturile ocupate, 
atât soţul, cât şi soţia, trebuie să înţeleagă factorii de bază care au o pondere 
importantă în luarea deciziilor legate de carieră. Obiectivele carierei trebuie să 
aibă în vedere, în general, toate obiectivele vieţii. Prea adesea, totuşi, 
obiectivele carierei intră mai degrabă în conflict decât susţin sau sprijină 
obiectivele familiale sau ale vieţii, in general. Mitul 10. Iarba este întotdeauna 
verde de cealaltă parte a gardului. Dacă se are în vedere acest mit, indiferent ce 
cale a carierei este urmată de un individ, o altă cale pare, întotdeauna, mai 
atractivă. 
 
2. Planificarea carierei în organizaţii 

Potrivit literaturii de specialitate şi practicii manageriale în domeniul 
resurselor umane planificarea carierei reprezintă: 
- procesul de identificare a nevoilor, aspiraţiilor şi oportunităţilor privind 
cariera in cadrul unei organizaţii, precum şi acela de realizare a unor programe 
de dezvoltare a resurselor umane pentru susţinerea carierei; 
- procesul de alegere a ocupaţiilor, organizaţiilor şi căilor de urmat în cadrul 
unei cariere; 
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- procesul continuu de descoperire în care o persoană dezvoltă lent un concept 
propriu ocupaţional, ca rezultat ale capacităţilor sau abilităţilor. 
nevoilor, motivaţiilor şi aspiraţiilor acesteia, precum şi al propriului sistem de 
valori; 
- procesul prin care angajaţii individuali identifică şi traduc în viaţă paşii pentru 
atingerea scopurilor carierei. 

Din acest punct de vedere, planificarea carierei este un proces important 
de stabilire a obiectivelor carierei, de elaborare şi implementare a strategiilor, 
de autoevaluare şi analiză a oportunităţilor, precum şi de evaluare a rezultatelor. 
Procesul de planificare angajează atât responsabilitatea organizaţiei cât şi a 
individului. Individul poate să-şi identifice aspiraţiile şi abilităţile sau 
capacităţile, iar prin evaluare şi consiliere să înţeleagă care sunt eforturile 
necesare sau cerinţele de pregătire şi dezvoltare. 

Organizaţia trebuie să-şi identifice nevoile şi oportunităţile, să-şi 
planifice personalul şi să asigure angajaţilor săi informaţiile necesare şi 
pregătirea corespunzătoare dezvoltării carierei, ceea ce înseamnă că nevoile 
organizaţionale nu pot fi satisfăcute dacă nevoile individuale sunt neglijate. 
Planificarea carierei trebuie să aibă în vedere următoarele aspecte: membrii 
organizaţiei trebuie să fie recunoscuţi şi trataţi ca indivizi cu nevoi, dorinţe şi 
abilităţi unice; indivizii sunt mult mai motivaţi într-o organizaţie care răspunde 
aspiraţiilor lor; indivizii pot dezvolta, schimba şi descoperi noi direcţii de 
acţiune dacă le sunt arătate cât mai exact oportunităţile sau dacă sunt încurajaţi 
şi îndrumaţi. 

Planificarea carierei constituie nu numai o componentă esenţială a 
managementului carierei, ci şi un proces de bază al planificării şi dezvoltării 
sistematice a personalului, care permite o mult mai bună înţelegere a mobilităţii 
acestuia precum şi evitarea deciziilor necorespunzătoare din acest domeniu de 
activitate. Planificarea carierei poate fi tratată la nivel organizaţional sau 
individual. 
Laturile planificării carierei organizaţionale şi individuale (după L.A. Klatt 
si R.G. Murdick) 
Planificarea carierei organizaţionale: 
- dezvoltarea nevoilor resurselor umane; 
- îmbunătăţirea calităţii resurselor umane; 
- definirea căilor carierei; 
- evaluarea potenţialului individual al postului; 
- armonizarea nevoilor organizaţionale şi nevoilor carierei; 
- consilierea carierei pentru calitatea vieţii şi a muncii; 
- controlul sistemului de planificare şi dezvoltare a carierei. 
Planificarea carierei individuale: 
- identificarea potenţialului, calificărilor şi intereselor individului; 
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- identificarea scopurilor vieţii sale şi a scopurilor carierei; 
- dezvoltarea unui plan scris pentru îndeplinirea scopurilor individuale; 
- cercetarea sau căutarea şi obţinerea celui mai bun început de carieră; 
- comunicarea comandantului sau şefului direct a planului carierei individuale; 
solicitarea consilierii carierei; 
- evaluarea oportunităţilor interne şi externe; 
- solicitarea ajutorului mentorului sau sponsorului; 
- promovarea propriei imagini. 
 
2.1. Planificarea carierei organizaţionale 
 

Principalii paşi care îi implică planificarea carierei organizaţionale sunt: 
identificarea angajaţilor; stabilirea căilor carierei; stabilirea responsabilităţilor; 
dezvoltarea planurilor individuale.  
Identificarea angajaţilor. Deşi, ideal, programul de planificare a carierei 
trebuie să cuprindă toti angajaţii, acest lucru se realizează greu deoarece unii 
angajaţi pur si simplu nu doresc să participe la procesul respectiv. Astfel, pot 
exista angajaţi ale căror şanse sau posibilităţi de promovare sunt reduse, ceea ce 
îi determină să se orienteze către alte organizaţii. 
Pot exista angajaţi ale căror interese sunt. în principal. în afara muncii lor, sau 
care sunt, chiar, ostili organizaţiei. Prin urmare, aceasta trebuie să identifice. în 
primul rând. angajaţii care doresc să-şi cunoască capacităţile, abilităţile sau 
posibilităţile de dezvoltare, care acceptă instruirea necesară şi încearcă să-şi 
asume responsabilităţi sporite. 
Stabilirea căilor carierei. Aceasta arată progresul logic al oamenilor între 
posturi. Ideea de cale reflectă ideea de mişcare a oamenilor în cadrul 
organizaţiilor sau în afara acestora. Calea unei cariere se referă la identificarea 
unei succesiuni de posturi prin care indivizii doresc să treacă pentru a progresa 
către nivele ierarhice superioare. Căile carierei reflectă, de asemenea, 
oportunităţile oferite de organizaţii pentru realizarea unei cariere. Principalele 
căi ale carierei. în afara celor tradiţionale, sunt: verticale, orizontale, diagonale 
sau centripete. Dezvoltarea unor căi realiste ale carierei implică următorii paşi: 
determinarea, ca urmare a analizei posturilor, a deprinderilor, cunoştinţelor şi a 
altor calificări sau cerinţe necesare diferitelor posturi; identificarea costurilor 
similare pe baza conţinutului lor. precum şi a calificărilor şi a cunoştinţelor 
necesare: gruparea posturilor similare în familii de posturi; identificarea 
direcţiilor posibile de progres logic între aceste familii de posturi care 
reprezintă căile carierei.  
Siahilirea responsabilităţilor. Vizează răspunsul la întrebarea: „Cine trebuie 
să fie responsabil de planificarea şi dezvoltarea carierei?" Deşi toţi managerii 
organizaţiei ar trebui implicaţi in această activitate, de regulă ea cade pe umerii 
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celor de la personal, deoarece puţini manageri au cunoştinţe în domeniu. 
Deoarece consilierea carierei este o activitate care necesită o pregătire specială, 
şeful direct nu este întotdeauna persoana cea mai indicată pentru aceasta 
activitate. In organizaţiile mari responsabilitatea este a departamentului resurse 
umane. Responsabilităţile acestui departament includ: evaluarea cât mai realistă 
a obiectivelor organizaţionale; elaborarea unor modele de planificare şi 
dezvoltare a carierei: conducerea, susţinerea şi utilizarea cât mai eficientă a 
unor programe privind managementul carierei, cu atât mai mult cu cât pentru a 
ti eficient acesta trebuie să fie recunoscut printr-un program formal; consilierea 
carierei, menţinerea unui dialog permanent intre manageri şi subordonaţi; 
urmărirea şi actualizarea planurilor privind carierele individuale ale angajaţilor; 
evaluarea eforturilor personale de dezvoltare de-a lungul carierei. 
Dezvoltarea planurilor individuale. Dezvoltarea carierei face posibilă 
implicarea tot mai marc a angajaţilor la propria proiectare a carierei. Aceştia au 
început să aibă o anumită reţinere în legătură cu planificarea carierei lor de 
către alţii. Asta nu înseamnă că angajaţii resping, pur şi simplu, anumite căi ale 
carierei, ci doar că le trec prin filtru propriei personalităţi, in consecinţă, 
planificarea carierei promovează o libertate de opţiune individuală în alegerea 
carierei, care se materializează prin conceperea unor sisteme deschise, în cadrul 
cărora angajaţii pot opta pentru diferite tipuri de posturi. Dezvoltarea unui plan 
al carierei cuprinde: evaluarea cu ajutorul individului a abilităţilor, intereselor 
şi obiectivelor carierei sale; evaluarea de către organizaţie a capacităţilor sau 
abilităţilor şi a potenţialului indivizilor; comunicarea opţiunilor carierei 
individuale şi a oportunităţilor organizaţionale; consilierea carierei pentru 
stabilirea unor obiective realiste şi a unor planuri adecvate pentru îndeplinirea 
lor. 
 
2.2. Planificarea carierei individuale 

In timp ce planificarea carierei organizaţionale se centrează asupra 
posturilor şi necesităţilor pe termen scurt şi lung ale organizaţiei, planificarea 
carierei individuale se concentrează, îndeosebi, asupra capacităţilor, abilităţilor 
sau calificărilor angajatului, precum şi asupra nevoilor şi aspiraţiilor acestuia. 

Perspectiva individuală a planificării carierei este deosebit de importantă, 
deoarece este o problemă care interesează pe toţi oamenii, şi care trebuie să 
răspundă la întrebări de genul: „Ce vrem să facem?", „Ce putem să facem?", 
„Care sunt punctele noastre forte şi slabe?", "Cine ia deciziile cu privire la 
cariera noastră?", „Cât suntem de mulţumiţi de noi înşine?", „Poate că ar trebui 
să facem o schimbare în propria carieră?", „Cum ar trebui să acţionăm în mod 
concret?" şi multe altele. 

Oamenii ştiu că, de cele mai multe ori. dacă vor să reuşească în carieră, 
este necesar să şi-o pregătească din timp. întrebarea generală, la care ar trebui 
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să răspundem cu toţi este: „Ce doresc eu să fiu şi ce trebuie să fac pentru a 
deveni ceea ce vreau să fiu?". Factorii care influenţează alegerea carierei sunt: 
auto-identitatea; interesele; personalitatea; mediul social. 
Auto-idcntitatca şi interesele - cariera reflectă modul în care ne înţelegem pe 
noi înşine şi imaginea noastră despre sine. în special cariera subiectivă, 
transpunerea subiectivă a propiilor abilită|i. deprinderi şi în special nevoi, are o 
legătură importantă cu auto-idcntilicaica. Există câteva nevoi care merită 
explicate şi care au importanţă mare în construirea unei cariere. Acestea sunt: 
altruismul, compania, competiţia, munca intelectuală, estetica, securitatea, 
nevoia de recunoaştere, aventura, libertatea, materialismul, etica. Toate acestea, 
alături de multe altele ar putea fi trecute într-o ierarhizare a trebuinţelor şi o 
transformare a acestora în interese. 
Personalitatea. Ansamblu de trăsături constante, temperamentale, aptitudinale 
şi caracteriale, care ne diferenţiază şi individualizează în raport cu o altă 
persoană reprezintă personalitatea. Este normal ca ea să influenţeze cariera. 
Personalitatea da naştere la mai multe tipuri de comportamente: artistice, 
realiste, convenţionale, etc. In organizaţii se folosesc, cu succes: profile 
psihologice, tablouri psihocomportamentale sau psihoprofesiograme, care într-
un fel sau altul pun în relaţie profesiunea cu personalitatea. John Holland crede 
ca personalitatea determină anumită orientări: 
- orientarea realistă - potrivit căreia oamenii sunt atraşi de cariere sau ocupaţii 
care implică activităţi fizice: 
- orientarea privind cunoaşterea - în care oamenii sunt atraşi mai mult de 
activităţi care implică gândire, organizare, înţelegere, decât de activităţi 
afective care implică sentimente, impresii, emoţii etc; 
- orientarea socială - potrivit căreia oamenii sunt atraşi în cariere care implică 
relaţii interpersonale; 
- orientarea convenţională - în care oamenii sunt atraşi de activităţi care implică 
o anumită structură, legi, reglementări, şi în care se aşteaptă ca angajaţii să 
subordoneze nevoile personale celor organizaţionale; 
- orientarea întreprinzătoare - potrivit căreia oamenii sunt atraşi de cariere care 
implică activităţi verbale, scopul lor fiind influenţarea celorlalţi; 
- orientarea artistică - în care oamenii sunt atraşi de cariere care implică 
autoexprimare prin creaţie artistică sau activităţi individuale. 
Mediul social. Are în vedere tehnica şi tehnologia, educaţia sau pregătirea, 
nivelul ocupaţional. situaţia socială şi economică a părinţilor, elemente care pot 
influenţa cariera. Alegerea carierei este influenţată, de asemenea, de gradul în 
care, pe lângă valorile, aşteptările, năzuinţele sau perspectivele noastre, 
acceptăm sau nu sprijinul prin consiliere. Aceasta cu atât mai mult cu cât, 
cercetări în domeniul resurselor umane au dovedit că. în general, oamenii sunt 
pasivi şi reacţionează faţă de mediu, îndeosebi, când apar probleme privind 
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cariera. Din acest punct de vedere unii autori consideră sugestivă expresia: 
„Dacă nu ştii unde te duci, probabil vei ajunge în cu totul altă parte". 
 
3. Dezvoltarea carierii organizaţionale si teoria lui Super254 
3.1. Teoria lui Super privind dinamica carierei 
 

In literatura de specialitate întâlnim multe teorii cu privire la dezvoltarea 
unei cariere eficiente, mai mult sau mai puţin complete. Am optat pentru 
prezentarea concepţiei lui Super deoarece o considerăm o construcţie teoretică 
edificatoare pentru a înţelege problemele cu care se confruntă individul şi 
organizaţia din care face parte în construirea unei cariere. 

Teoria este construită în jurul a 14 afirmaţii care, în opinia autorului, 
vizează componente cheie ale staticii şi dinamicii unei cariere. Interesant este 
faptul că Super vede propria lui construcţie teoretică ca fiind una secvenţială şi 
nu comprehensivă, ceea ce lasă loc unei dezvoltări ulterioare. Aceste afirmaţii 
sunt mai degrabă afirmaţii cadru. în sensul teoriilor X şi Y ale lui McDouglas, 
şi nu ceva strict şi fără alternativă. Dorim să analizăm aceste afirmaţii şi să 
facem explicaţiile cuvenite acolo unde este cazul. 

 
Afirmaţia 1: oamenii diferă prin capacităţile fi personalitatea lor. prin nevoile, 
interesele, trăsăturile si concepţiile despre sine. 

Faptul că oamenii sunt unici prin personalităţile lor, că sunt complecşi 
prin interesele şi trebuinţele lor nu este o noutate în ştiinţele sociale. Primul pas 
într-o carieră este recunoaşterea acestei unicităţi. Organizaţiile recunosc acest 
lucru prin rolurile socio-organizaţionale pe care le cer membrilor, roluri ce îi 
diferenţiază unii de alţii. Aspectele subiective ale problemei carierei, 
determinate de concepţiile despre sine sunt şi ele importante. Cariera are o 
componentă subiectivă serioasă, deoarece este foarte important cum gîndeşte 
cineva propria lui carieră, cum se raportează la ea. cum o percepe, ce mijloace 
alege pentru materializarea ei. Am arătat principalele aspecte de care ţine cont 
un individ atunci când ierarhizează propriile nevoi, trebuinţe, referitoare la 
carieră. Toate aceste aspecte construiesc „calea" unei cariere, „filosofia" ei, 
elemente care arată nu numai partea vizibilă a carierei, dar şi pe cea invizibilă. 

 
Afirmaţia 2: oamenii sunt calificaţi, in virtutea acestor caracteristici, pentru 
mai multe ocupaţii 

Combinaţia acestor factori este importantă pentru realizarea unei 
specializări. Dilema specializării, pe care am întâlnit-o la structura organizaţiei, 
poate fi folosită şi pentru explicarea acestei afirmaţii. Construcţia şi 
                                                 
254 Super, D„ E., 1980. A life- space, life-span approach to career development. Journal al Vocational 
Behavior, 16 
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coroborarea unică a abilităţilor şi competenţelor noastre raportat la pretenţiile 
unei organizaţii naşte specializare, adică direcţionarea profesionalismului 
noastru spre o direcţie din ce în ce mai strictă. In acest fel putem înţelege 
afirmaţia potrivit căreia orice specializare limitează. Un specialist etlcient este 
un om limitat în afara domeniului său de activitate şi acest lucru este normal. 

în măsura în care o organizaţie nu doreşte specializare strictă, nu ii este 
de folos, sau îi este şi nu are habar de lucrul acesta, atunci există posibilitatea 
ca o persoană să poată face mai multe munci, sensibil diferite unele de altele, 
cu o eficienţă acceptată. Până aici lucurile sunt clare. Există un paradox: pe de 
o parte o organizaţie doreşte oameni înalt specializaţi, iar pe de altă parte, ea 
doreşte ca oamenii ei să poată executa munci diferite înalt specializate, cu 
aceeaşi eficienţă. Să înţelegem că acest lucru nu se poate. Afirmaţia lui Super 
este adevărată atunci când ne referim la munci cu specializare medie. Când 
vorbim de specializări înalte atunci, în virtutea caracteristicilor, oamenii sunt 
calificaţi pentru o singură ocupaţie. 

 
Afirmaţia 3: fiecare ocupa/ie necesita un anumit model caracteristic de calităţi 
si trăsături personale, cu o toleranţă destul de mare pentru a permite o 
anumită varietate de ocupaţii pentru fiecare individ, precum si o anumită 
varietate de indivizi pentru fiecare ocupaţie. 

Super reia problema din cadrul afirmaţiei numărul doi, plecând de la 
premisa teoretică că nu există ocupaţii care să solicite abilităţi atât de specifice 
iar, pe de altă parte, individul are suficiente abilităţi şi deprinderi pentru a avea 
succes în mai multe ocupaţii. Această premisă trebuie pusă în acord cu perioada 
în care a fost concepută. De atunci lucrurile s-au mai schimbat. într-adevăr, 
pentru ocupaţii mai generaliste, este posibil ca, cel puţin la început, abilităţile 
unui individ să îi dea posibilitatea de a avea succes în mai multe ocupaţii. 
Pentru organizaţiile care cer specializare înaltă acest lucru nu este posibil nici la 
începutul carierei. 
 
Afirmaţia 4: preferinţele şi competenţele profesionale, situaţiile In care 
oamenii trăiesc şi muncesc şi. prin urmare, concepţia lor despre sine se 
modifică odată cu timpul şi experienţa, deşi concepţiile de sine. ca produse ale 
experienţei sociale, sunt din ce în ce mai stabile începând cu sfârşitul 
adolescenţei şi până la maturitatea târzie, asigurând o anumită continuitate în 
opţiuni şi adaptări. 

Autorul reia importanţa aspectelor subiective asupra carierei şi lărgeşte 
conceptul de carieră organizaţională la cel de „carieră" a vieţii. Nu putem rupe 
cariera organizaţională de cariera personală, prin care individul se împlineşte în 
viaţă. „Cariera" vieţii determină cariera profesională. Mai mult decât atât, 
dezvoltatea personalităţii, implicit a concepţiilor noastre despre viaţă, dinamica 
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lor în timp, determină în mod direct cariera profesională. Faptul că în cariera 
organizaţională nu sunt importante numai abilităţile şi competenţele tehnice, 
profesionale, este o premisă teoretică foarte importantă la Super. 
 
Afirmaţia 5: Acest proces de schimbare poate fi însumat intr-o serie de stadii 
de viaţă caracterizat ca o secvenţă - creştere (C). explorare (E), stabilizare (S). 
menţinere (M), dezangajare (D) - iar aceste stadii pot să fie subîmpărţite, la 
rândul lor, în perioade caracterizate de anumite sarcini presupuse de 
dezvoltare. Un ciclu mic apare in perioada de tranziţie a carierei de la un 
stadiul la altul sau în momentul când cariera unui individ este destabilizată din 
cauza unei boli sau a unui accident, de reduceri de personal, de schimbări 
sociale în nevoile de resurse umane sau alte evenimente socio-economice sau 
personale. O astfel de carieră instabilă presupune o reciclare, o nouă perioada 
de creştere, re-exploatare şi re-stabilizare. 

Super dezvoltă două idei în cadrul acestei afirmaţii. în primul rând, ideea 
unui model teoretic în ceea ce înseamnă dezvoltarea unei carierei. Aşa cum 
vorbim de stadii în dezvoltarea personalităţii, aşa vorbim de stadii şi în 
dezvoltarea unei cariere. Ideea nu este nouă. au existat încercări de a teoretiza 
etapele necesare ale carierei într-un mod convingător. Este interesant faptul, şi 
eficient de urmat, că există o cale standard de construire a unei cariere, iar cel 
care doreşte acest lucru are un model după care să se ghideze. 

Ideea unei căi jalon este benefică atât pentru individ cât şi pentru 
organizaţie, în acest mod fiind economisite multe eforturi şi logistică. Ca şi în 
viaţă, cariera are perioade mai puţin fericite. Asumarea acestora, înţelegerea lor 
corectă, creează premisele unei controlări mai eficiente a efectelor negative pe 
care aceste perioade le presupun. Şansa unui nou început şi a unei satisfacţii 
personale după aceste perioade există şi ea trebuie fructificată, plecând de la 
aceste demersuri teoaretice. Ideea de remodelare. de ajustare secvenţială, de 
reproiectare a carierei indiferent de etapele în care se află este o alternativă 
optimistă şi ea trebuie privita din acest punct de vedere. 

Etapele în construcţia carierei, pe care la analizează Super se 
caracterizează prin: 
- etapa de creştere - de la 4 la 14 ani - include patru sarcini de dezvoltare 
majore: apariţia preocupării pentru viitor, creşterea controlului personal asupra 
propriei vieţi, convingerea că trebuie să fie obţinute, prin efort constant, 
rezultate în muncă şi pregătire şi dobândirea unor deprinderi şi atitudini de 
muncă competentă, care să facă faţă unor standerde de performanţă cerute de 
organizaţie. 
- etapa de explorare - de la 14 la 24 de ani - presupune conştientizarea faptului 
că ocupaţia este unul din aspectele esenţiale ale vieţii. Adolescentul îşi va 
exprima opţiunile viitoare privind cariera. Acestea pot fi, adesea. nercalisle şi 



MANAGEMENTUL ORGANIZAŢIONAL AL POLIŢIEI 

 522

temporare. încet. încet, acesta îşi va dezvolta o mai bună înţelegere a propriei 
persoane şi a lumii în care trăieşte - aşa numita cristalizare a identităţii. Astfel, 
opţiunile se vor restrânge iar tânărul va deveni mai realist. La nivelul acestei 
etape rezultă o alegere ocupaţională de carieră. 
- etapa de stabilizare - de la 24 la 44 de ani - întâlnirea cu adevărata experienţă 
de muncă. Individul începe să-şi asigure locul de muncă în organizaţie, prin 
adaptarea la regulile acesteia şi prin obţinerea unor performanţe satisfăcătoare. 
Faza de mijloc a acestei etape implică consolidarea poziţiei prin acumularea 
experienţei şi a recunoaşterii profesionale. In această etapă pot 0 accesate noi 
niveluri de responsabilitate, eventual funcţii de conducere. 
- etapa de menţinere de la 45 la 65 de ani - bazată pe preocuparea pentru 
efectuarea în mod satistăcător a muncii, menţinerea în funcţie prin revizuiri, 
schimbări şi introducerea de inovaţii pentru a se evita rutina sau a descoperi noi 
provocări. 
- etapa dezangajării - peste 65 de ani - implică despărţirea de ocupaţie şi 
pensionarea. 

Este interesant de observat că etapele lui Super acoperă întreaga viaţă a 
unui individ şi nu sunt raportate doar la viaţa profesională. Autorul are dreptate 
când face această etapizare şi o extrapolează şi asupra şcolii, deoarece şcoala 
este un mediu profesional iar cariera organizaţională nu trebuie să elimine 
această perioadă. 
 
Afirmaţia 6: natura modelului de carieră - adică nivelul ocupafional atins şi 
succesiunea, frecvenţa şi durata încercărilor şi a locurilor de muncă - este 
determinată de nivelul socio-economic al părinţilor persoanei respective, de 
capacitatea mentală, de educaţie, calităţi, caracteristici personale (nevoi, 
valori, interese, trăsături specifice, concepţia de sine) şi maturitatea carierei, 
precum şi oportunităţile la care este supusă persoana. 

Faptul că depind de o mulţime de caracteristici, atât subiective cât şi 
obiective, fac ca modelele de carieră să fie diferite şi să nu existe un ideal tip de 
model. Sunt persoane care au o carieră stabilă începând cu primul loc de muncă, 
iar altele ajung la o stabilitate a carierei după multe încercări. Analiza 
caracteristicilor care creionează un model de carieră este importantă pentru a 
putea ţine sub control dinamica carierei şi a reuşi stabilizarea ei. Ca demers 
analitic, relevarea caracteristicilor este importantă, deoarece putem detalia 
aspectele pozive şi negative ale fiecăreia în parte precum şi impactul acestora 
asupra carierei. 

 
Afirmaţia 7: succesul în faţa cererilor venite din partea mediului şi a 
organismului, in acest context depinde, in orice etapă a carierei, de 
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disponibilitatea individului de a face faţă acestor cerinţe (in perioada de 
maturitate a carierei sale). 

Faptul că procesul carierei nu se încheie niciodată (poate odată cu 
pensionarea) este o idee care nu necesită multă argumentaţie. în faţa acestei 
dinamici continue ceea ce contează cu adevărat, spune Super. este factorul 
subiectiv materializat în disponibilitatea 'individului de a face faţă unor cerinţe. 
Abilităţile şi deprinderile tehnice devin instrumente suport în proiectarea 
carierei, ceea ce contează este percepţia individului raportată la presiuni, 
ameninţări sau cerinţe. Din acest punct de vedere Super se ralicază la 
teoreticienii care acordă o importanţă foarte mare componentei psihologice în 
carieră (cariera subiectivă) 
 
Afirmaţia 8: maturitatea carierei este un concept psihosocial care desemnează 
gradul de dezvoltare a unui individ pe parcursul evoluţiei continue, 
reprezentate de etapele şi subetapele de viaţă, de la creştere la dezangajare. 
Din perspectiva socială sau a societăţii, maturitatea carierei poate fi definită 
in mod operaţional comparând sarcinile de dezvoltare cu care se confruntă 
individul cu cele la care se aşteaptă cei din jur a fi îndeplinite de către el in 
anumite etape de vârstă cronologică. Din perspectivă psihologică, maturitatea 
carierei este operaţional definită prin compararea resurselor de care dispune 
individul, atât din punct de vedere cognitiv, cât şi afectiv, pentru a face faţă 
unei sarcini curente, cu resursele necesare pentru a rezolva respectiva sarcină. 

Maturitatea carierei are la Super două explicaţii complementare. Pe de o 
parte, perspectiva socială, defineşte maturitatea ca fiind modul cum răspunde 
individul la aşteptările organizaţiei, bineînţeles sub raport calitativ, peste un 
anumit prag de performanţă. Cu cât individul, în mod constant, se găseşte peste 
un prag de performanţă, cu atât se consideră matur din punct de vedere al 
carierei. In ce priveşte dimensiunea psihologică nu mai este suficientă 
perspectiva subiectivă ci organizaţia are nevoie de o cuantificare obiectivă. 
Dacă resursele individului sunt peste resursele calculate. în prealabil de orice 
organizaţie, ca fiind suficiente pentru a realiza o sarcină oarecare, cu atât putem 
vorbi de o maturitate a carierei individului. 
 
Afirmaţia 9: dezvoltarea in diferitele etape de viaţă poate fi îndrumată, in parte, 
prin facilitarea maturizării calităţilor şi intereselor şi, in parte, prin ajutorul 
acordat in testarea realităţii şi in evoluţia concepţiei despre sine. 

Perfecţionarea profesională continuă este, în opinia lui Super. cadrul în 
care cariera poate avansa spre o maturitate eficientă. Un rol important în cadrul 
perfecţionării individului ¡1 constituie şi elementele psihologice de tip 
caracterial şi atitudinal menite să structureze concepţia despre sine a persoanei. 
O monitorizare a intereselor persoanei prin punerea în acord a selecţiei 
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subiective a intereselor cu selecţia obiectivă, determinată de studiile şi 
cercetările ştiinţifice, poate fi o cale în dezvoltarea carierei unei persoane. 

Această monitorizare este fundamentală in primele etape ale construcţiei 
carierei când mecanismele psihologice nu sunt racordate la realitate, individul 
fiind mai idealist sau visător, având aşteptări mult peste ceea ce poate face cu 
adevărat - în special în adolescenţă şi in tinereţea primară. 
 
Afirmaţia 10: procesul dezvoltării carierei este, in esenţă, evoluţia şi 
implementarea conceptelor ocupaţionale despre sine. Aceasta reprezintă un 
proces de sintetizare şi de compromis. în care concepţia despre sine este un 
produs al interacţiunii dintre aptitudinile moştenite, constituţia fizică, 
oportunitatea de a observa şi de a juca precum şi evaluarea măsurii in care 
rezultatele jocului de roluri se bucură de aprobarea superiorilor şi a colegilor 
de generaţie. 

Conceptul ocupaţional de sine se referă la ceea ce specialiştii numesc 
carieră subiectivă, modul în care individul simte racordarea sa psihologica la 
propria carieră. Ideea lui Super. îmbrăţişată de mulţi, se referă la impactul pe 
care percepţia asupra carierei ¡1 are asupra calităţii acesteia. Important este. 
pentru succesul în carieră, modul cum persoană se achită de rolul social pe care 
îl joacă, mai bine zis de modul în care alţii consideră că individul şi-a onorat 
rolul social. Legea subiectivităţii în comportament, la care am făcut referire în 
introducere, urmăreşte acest aspect. 

Este o diferenţă între a fi eficient şi a fi considerat de alţii eficient. Pentru 
a obţine aprobarea celorlalţi nu trebuie doar să fii eficient, ci trebuie sâ-i 
convingi şi pe ei de acest lucru. 
 
Afirmaţia 11: procesul de sinteză sau compromisul intre factorul individual şi 
social, intre conceptele proprii şi realitate este un joc şi învăţare prin feedback. 
indiferent dacă rolul este jucat în fantezie, într-un interviu de consiliere sau în 
activităţile de viaţă reală, cum sunt orele de clasă, munca cu jumătate de 
normă, voluntară. 

Individul, indiferent de propria lui valoare, trebuie să se racordeze la 
social, să facă un compromis între el şi ceilalţi pentru a face parte dintr-un grup. 
Rezultatul este o sinteză, este omul psihosocial, omul racordat la realitate. 
Realizarea acestei sinteze este un proces complex şi de durată şi poate avea 
diferite faţete, un joc de rol - a înţelege ce ar trebui să faci în viitor, un fel 
socializare anticipativă, nu eşti încă dar te comporţi ca şi cum ai fi. prin 
învăţare - varianta clasică, prin feedback - analiza propriilor acţiuni aşa cum o 
descriu alţii sau pur şi simplu prin încercare-eroare. 

Sprijinul pe care îl primim în construirea carierei este foarte important 
din cel puţin două puncte de vedere. în primul rând, pentru dezvoltarea 
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abilităţilor de a explora şi de a alege şi identifica interesele şi, în al doilea rând. 
pentru a ne descoperi punctele forte şi pe cele slabe şi pentru a ne construi o 
imagine de sine pozitivă. 
 
Afirmaţia 12: satisfacţia oferită de muncă şi satisfacţia în viaţă depind de 
măsura în care individul găseşte modalităţi adecvate de exprimare pentru 
calităţile, nevoile, valorile, interesele, trăsăturile personalităţii sale şi 
concepţia despre sine. Satisfacţia depinde şi de stabilizarea, într-un anumit tip 
de muncă. într-o situaţie de muncă şi un mod de viaţă in care poate juca rolul 
pe care individul îl consideră potrivit şi corespunzător personalităţii sale. 

Satisfacţia este o problemă de conlextualitate. depinde de modul în care 
noi ca oameni ne punem de acord cu ceea ce gândim şi promovăm prin 
comportamentul nostru. Organizaţiile pot oferi modalităţi adecvate pentru 
obţinerea satisfacţiei sau, dimpotrivă, pot să nu facă acest lucru. Este bine să 
înţelegem că satisfacţia are şi o componentă psihologică, legata de modul în 
care noi o gândim şi percepem. 

Pe de altă parte, satisfacţia depinde de stabilitate, de crearea unui „tipar" 
al vieţii, suficient de flexibil şi în acelaşi timp capabil să ofere certitudine şi o 
„rutină" eficientă. Orice proces dinamic înseamnă efort pentru a-l înţelege şi 
controla, energie psihonervoasă cheltuită, capacitare a organismului, lucruri 
care nu înseamnă satisfacţie. Dimpotrivă, satisfacţia este o etapă de repaus, de 
încremenire, de savurare a unui succes sau, pur şi simplu, a unui „sfârşit" fericit. 
 
Afirmaţia 13: gradul de satisfacţie pe care oamenii îl obţin din munca prestată 
este proporţional cu măsura în care au fost capabili să-şi implementeze 
concepţiile de sine. 

Concepţia de sine este o autocunoaştere pozitivă la Super, este măsura în 
care individul ia act de punctele sale tari şi de oportunităţile aferente şi le pune 
la lucru. Mai mult decât atât, la nivel organizaţional, înseamnă şi o potrivire a 
individului cu munca pe care o depune. Nu este mai puţin adevărat că această 
„potriveală" este una determinată de individ prin încercările sale, prin eforturile 
de adaptare, de compromis cu mediul în care munceşte. Nu este o 
complementaritate din întâmplare ci una în care individul prin voinţă şi 
percepţie are ultimul cuvânt, sau mai bine zis, cuvântul hotărâtor. 
 
Afirmaţia 14: munca şi ocupaţia implică o atenţie acordată organizării 
personalităţii pentru cei mai mulţi bărbaţi şi cele mai multe feme, deşi, în cazul 
anumitor indivizi, această atenţie este periferică, incidentală sau chiar 
inexistentă. Alte elemente pot fi esenţiale în aceste cazuri, de pildă, activităţile 
de petrecere a timpului liber sau cele legate de gospodărirea casei. Tradiţiile 
sociale, cum ar fi modelarea şi stereotipurile bazate pe sex, diferenţele etnice şi 
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rasiale şi structura oportunităţii, precum şi diferenţele individuale reprezintă 
determinanţi importanţi ai preferinţelor pentru anumite roluri sociale pe care 
noi ni le asumăm 

Gestionarea ocupaţiei este o preocupare importantă pentru individ şi ea 
trebuie făcută constant. Faptul că trebuie analizate aspecte ce ţin de 
personalitate, timp liber sau anumite tradiţii sociale, arată cat de necesară este 
această radiografie pentru noi. Ideea de a asocia ocupaţia cu cele 8 ore 
petrecute la serviciu, tară o legătură cu via(a de zi cu zi este falsă. Pentru a 
înţelege munca şi ocupaţia cuiva trebuie să analizam activităţile lui 
extraprofesionale. 

Cu toate că Super a dezvoltat teoria sa în primul rând pentru indivizii 
care se pregătesc să intre pe piaţa muncii, ea rămâne un reper şi pentru cei cu 
experienţă în muncă. Având o abordare secvenţială şi contextuală, teoria poate 
genera soluţii la anumite probleme concrete ce ţin de carieră şi pentru anumite 
perioade. 
 
3.2. Gestionarea unei cariere urganizaţionale elastice 
 

Cum pot organizaţiile să-şi ajute membrii, ca aceştia să-şi dirijeze 
carierele astfel încât să contribuie la eficienţa organizaţiei? Dacă programele 
pentru resurse umane se concentrează pe dezvoltarea „capitalului uman" pe 
termen lung şi anticipează viitoarele tranzacţii profesionale prin care va trece 
angajatul, eforturile vor răsplăti osteneala. Direcţii relevante ar fi: 
- legarea dezvoltării individuale de strategia organizaţiei. De obicei, aceasta 
echivalează cu anticiparea schimbărilor tehnologice şi cultivarea abilităţilor 
importante, înainte de a fi nevoie de ele; 
- conectarea acţiunilor vizând dezvoltarea carierei de alte practici din sectorul 
resurse umane. Instruirea şi selecţia, de exemplu, sunt două practici ale 
sectorului resurse umane care ar trebui conectate; 
- implicarea sistemului de management şi responsabilizarea acestora faţă de 
acţiunile menite să dezvolte carierele subordonaţilor; 
- existenţa unor proceduri transparente pentru dezvoltarea carierelor tuturor 
angajaţilor. 
 
3.2.1. Rolul de mentor în carieră 
 

Este un element important in realizarea unei cariere. Relaţiile eficiente 
între şef şi subordonat influenţează, evident, succesul carierelor individuale 
dintr-o organizaţie. Un element al unei relaţii eficiente este derularea corectă a 
relaţiei mentor-discipol. Cu toate că se poate ca mentorul să fie altcineva decât 
şeful ierarhic, acestuia îi revine rolul de mentor. 
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Un mentor oferă multe beneficii legate de consolidarea carierei unui 
tânăr discipol. Ele sunt posibile datorită experienţei, statutului, cunoaşterii 
modului de funcţionare a organizaţiei şi influenţei pe lângă cei puternici. 
Funcţiile mentorului constau în principal din: 
- susţinere. Mentorul îşi poate nominaliza discipolul pentru transferuri şi 
promovări avantajoase, bineînţeles motivate şi corecte; 
- expunere şi vizibilitate. Mentorul îi dă discipolului ocazia de a lucra cu 
persoane cheie şi de a cunoaşte alte departamente; 
- pregătire şi feedback. Mentorul sugerează strategii de lucru şi identifică 
punctele tari/slabe ale performanţelor discipolului;!vezi matricea SWOT) 
- activităţi menite să dezvolte capacitatea profesională. Lucrările incitante pe 
care mentorul i le dă discipolului îl pot ajuta pe acesta să-şi dezvolte 
cunoştinţele esenţiale pentru progresul carierei. 

In afară de ajutorul direct, mentorii îndeplinesc şi funcţiuni psihosociale, 
care sunt utile în dezvoltarea încrederii în sine. a sensului identităţii şi a 
capacităţii de a face faţă traumelor emoţionale care pot diminua eficienţa 
discipolului. Acestea sunt: 
- modelarea rolului - mentorul prezintă un set de atitudini, valori şi 
comportamente pe care discipolul le poate limita; 
- acceptare şi confirmare - mentorul poate oferi încurajare şi sprijin, ajutându-l 
pe discipol să câştige încredere în sine; 
- consiliere - oferă ocazia discuţiilor despre preocupările personale şi anxietăţile 
privind perspectivele carierei, 
conflicte de muncă/familie. 

Oare pot organizaţiile să numească formal mentori şi, totodată, să 
beneficieze de avantajele asociate cu o relaţie infórmala, spontană între mentori 
şi discipoli? Unele organizaţii au implementat ceea ce ele consideră programe 
de mentorizare formale, care au avut succes. Cercetările, puţine câte sunt, 
asupra acestor programe au ajuns la concluzia că programele formale sunt 
aproape la fel de bune ca şi relaţiile nonformale şi, în mod sigur, mai bune 
decât absenţa oricărei activităţi de acest fel. 
 
3.2.2 Modelarea unei cariere elastice 

Oamenii îşi definesc adesea carierele în termeni de punct final, ca 
promovare într-un post înalt. O înţelegere mai adâncă subliniază, însă, 
numeroase puncte de tranziţie într-o carieră. In ultimii ani au crescut dramatic 
mărimea şi frecvenţa schimbărilor şi redirecţionărilor la care te poţi aştepta 
chiar şi după o carieră îndelungată. Aceste schimbări organizaţionalc au şi 
anumite oportunităţi, cum ar fi şansa reenergizării carierei prin noi interese 
ocupaţionale. 
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Există strategii de carieră care-i pot ajuta pe oameni să anticipeze 
problemele, să ţină sub control inevitabilele cotituri şi răsturnări de situaţie, 
menţinând cariera pe linia de plutire. Elementele unei asemenea strategii 
elastice sunt: 
- cunoaşte-te pe tine însuţi. Care este identitatea ocupaţională şi orientarea în 
carieră? Care sunt punctele tari şi slabe'.'. Nu sunt întrebări uşoare, dar dacă 
oamenii nu înţeleg cum propriul lor barometru le orientează deciziile şi 
preferinţele, mai devreme sau mai târziu, vor pierde controlul asupra 
evenimentelor din carieră; 
- cunoaşte-ţi mediul profesional. Ocaziile şi obstrucţiile din cariere sunt dirijate 
de forţe cu care se confruntă organizaţia. Dacă înţelegeţi aceste realităţi, aveţi 
mai multe şanse să pregătiţi o strategie eficientă pentru a le înfrunta; 
- îngrijeşte-ţi reputaţia profesională. Daţi-le ocazia celorlalţi, în special celor cu 
putere de decizie, să afle despre realizările dumneavoastră. Trebuie întreţinută o 
reţea socială, care poate fi o sursă importantă de informaţii şi sprijin, ca şi o 
reţea de publicitate pentru realizările dumneavoastră. Reţeaua este CV-ul 
invizibil şi s-ar putea să aibă mai multă influenţă decât cel de pe hârtie; 
- rămâi mobil şi mereu în evoluţie. Dezvoltaţi-vă abilităţile foarte căutate în 
organizaţie. Menţinerea abilităţilor curente şi dezvoltarea unora noi ar trebui să 
fie un obiectiv constant. Faceţi investiţii în dezvoltarea unei competenţe solide 
şi bine definite în domeniu, pentru a fi considerat expert. Considerativa 
abilităţile ca acţiuni într-un portofoliu. Suma abilităţilor, capacităţilor şi 
cunoştinţelor ocupaţionale reprezintă un portofoliu de abilităţi ale carierei şi 
documentează reuşitele proprii. Căutaţi posturi şi proiecte care dau indicatori 
obiectivi ai competenţei dumneavoastră. Capacitatea de a preciza convingător 
modul in care munca dumneavoastră adaugă valoare şi satisface beneficiarii din 
interior şi din exterior vă va ajuta în negocierile cu şeful actual sau viitor; 
- pregăteşte întotdeauna un plan de rezervă şi fii gata să acţionezi. Planul de 
rezervă ar trebui schimbat în raport cu propria evoluţie prin dezvoltarea de noi 
competenţe şi lărgirea portofoliului de abilităţi; 
- fii întotdeauna în bună formă fizică şi psihică. Carierele în vremuri tulburi 
sunt stresante şi cuprind perioade de venituri reduse. Nivelul de stres trebuie 
ţinut explicit sub control, (vezi tema despre stres) 
 
3.2.3. Rolul organizaţiei în promovarea unei cariere elastice 

Dacă indivizilor le revine rolul principal in managementul propriilor 
cariere, organizaţiile ar trebui să fie parteneri responsabili şi de sprijin. 
Iniţiativele de sprijin ale organizaţiilor cuprind: 
- programe de planificare a carierei. Ele ajută angajaţii să-şi identifice nevoile, 
obiectivele, valorile şi alte caracteristici personale; să identifice opţiunile, 
deopotrivă în afara şi înăuntrul organizaţiei; să pună la punct un plan care 
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integrează preferinţele şi punctele forte ale individului cu alternative viabile de 
carieră; să pornească implementarea planului; 
- consilierea pentru carieră. Aceasta este o resursă externă neierarhică pentru a 
primi ajutor în explorarea alternativelor şi luarea deciziilor în carieră; 
sistemul de informaţii despre carieră. Aici se includ programe care caută pe 
computer informaţii, referinţe, calificările minimale pentru posturi importante; 
- jalonarea şi evaluarea abilităţilor. Angajaţii au nevoie de informaţii suficiente 
şi clare despre nivelul lor de competenţă şi gradul de adecvare la exigenţele 
postului. Jalonarea abilităţilor este procesul de identificare a nivelurilor de 
competenţă cerute pentru posturile cheie. 

Evaluarea clară a performanţelor şi feedback-ul îi ajută pe angajaţi să 
înţeleagă în ce măsură pregătirea lor satisface exigenţele diferitelor rute de 
carieră; 
- sprijin extins pentru educaţie şi instruire. Elasticitatea cere educaţie continuă. 
Aici pot fi de folos bursele şi instruirea extinsă în cadrul organizaţiei. 

Aceste eforturi sunt menite a le da angajaţilor sprijin şi informaţii 
complete. Ambele sunt necesare pentru a facilita opţiunile strategice inteligente 
din carieră - opţiuni care pe termen lung sunt benefice atât individului cât şi 
companiilor. 

Organizaţiile care folosesc astfel de iniţiative sunt dintre cele care au 
exigenţe strategice presante, ceea ce necesită o forţă de muncă aptă să se 
descurce şi să reacţioneze rapid la schimbări frecvente. 

 
3.2.4. Eficacitatea carierei 
 

Eficacitatea este apreciată atât din perspectiva individului, cât şi a 
organizaţiei însăşi. Principalele criterii de apreciere a carierei din punct de 
vedere al eficacităţii sunt: 
- performanţa carierei; 
- atitudinile faţă de carieră; 
- adaptabilitatea carierei; 
- identitatea carierei. 
Performanţa carierei. Cei mai cunoscuţi indicatori ai performanţei sunt 
salariul şi postul, deoarece o creştere a salariului sau o avansare rapidă reflectă 
un nivel înalt al performanţei în carieră. 

în ce priveşte performanţa carierei, trebuie avute în vedere următoarele 
două aspecte: 
- măsura în care sistemul de evaluare a performanţei şi sistemul de recompense 
recunosc pe deplin performanţa. Din acest punct de vedere este posibil ca 
individul să nu primească recompensa corespunzătoare performanţei şi, deci. să 
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nu-şi realizeze acest indicator al eficienţei carierei, deoarece organizaţia fie că 
nu are capacitatea necesară, fie nu doreşte să acorde recompensa respectivă; 
- organizaţia aşteaptă performanţa individului. însă acesta nu doreşte sau nu 
poate s-o realizeze. Astfel, performanţa este necorespunzătoare potenţialului 
individual, deoarece individul poate avea şi alte interese nelegate de post. 
Individul poate fi satisfăcut de performanţa carierei, însă organizaţia este 
dezamăgită. 
Atitudinile faţă de carieră. Acestea se referă la modul în care indivizii percep 
şi evaluează carierele lor. Indivizii care au atitudini pozitive faţă de carieră au şi 
o percepere şi o evaluare pozitivă a carierei lor. Cu toate că este un proces 
psihologic şi social deosebit de complex, este evident că atitudinile pozitive 
faţă de carieră pot coincide cu necesităţile carierei şi cu oportunităţile oferite 
care trebuie să corespundă intereselor, valorilor şi abilităţilor indivizilor. 
Adaptabilitatea carierei. Implică aplicarea ultimelor cunoştinţe, deprinderi 
sau calificări în realizarea unei cariere, ca urmare a deselor schimbări şi 
dezvoltări ale profesiilor sau ocupaţiilor contemporane. 

în aceste condiţii, dacă indivizii nu fac dovada capacităţii lor de adaptare 
la schimbările respective şi nu introduc aceste schimbări în practica carierei lor, 
există riscul învechirii premature a cunoştinţelor dobândite. 

Identitatea carierei. Acest criteriu cuprinde două componente: 
- măsura în care indivizii sunt conştienţi şi demonstrează claritate în ceea ce 
priveşte interesele şi aspiraţiile lor viitoare, precum şi propriile lor sisteme de 
valori; 
- măsura în care indivizii percep viaţa lor în raport cu timpul care trece sau 
înţeleg să-şi rezolve problemele vieţii, 
singuri, rară ajutor, ca o prelungire a trecutului lor. 

Prin urmare, realizarea eficacităţii carierei este un proces deosebit de 
complex care poate fi apreciat în funcţie de mai multe criterii care se 
intercondiţionează în moduri diferite pentru indivizi diferiţi. Eficacitatea 
carierei implică o înţelegere individuală şi organizaţională a importanţei 
caracteristicilor sau criterilor avute în vedere. 
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Capitolul 22 
SOCIALIZAREA ŞI INTEGRAREA PROFESIONALĂ 
 
Introducere 
 

Spaţiul organizafional este un spaţiu al grupurilor de muncă în care 
anumiţi indivizi - subordonaţii - sunt conduşi, supervizaţi de alţi indivizi -
managerii - în vederea realizării unor obiective. La prima vedere lucrurile sunt 
destul de simple. Managerii solicită subordonaţilor să execute o anumită 
activitate, punându-le la dispoziţie o logistică, planuri de acţiune, un 
regulament intern, venituri personale, un sistem de recompense şi pedepse 
menit să dezvolte un anumit angajament precum şi pretenţiile organizaţiei cu 
privire la maniera în care este executată munca (cerinţe legate de comportament 
şi interacţiunea cu ceilalţi, o anumită atitudine faţă de instituţie, un ataşament 
faţă de ideile şi valorile organizaţiei etc). 

Pretenţiile oranizaţiei vizează modul în care persoana reuşeşte să devină 
un membru activ, capabil să promoveze mai departe „filosofia" instituţiei şi să 
se identifice cu nevoile şi aspiraţiile ei. Procesul prin care organizaţia, prin 
anumiţi oameni - manageri, şefi, directori - încearcă să materializeze aceste 
pretenţii, se numeşte socializare organizaţională. 

Socializarea organizaţională este un proces particular al socializării, 
văzută ca un proces psiho-social de transmiterc-asimilare a unor atitudini, 
norme, valori specifice unui grup, de către o persoană în vederea integrării 
acesteia în grup. înţelegem că socializarea este un proces de comunicare, prin 
care individului i se aduce la cunoştiinţă cum poate să se integreze într-un grup, 
ce pretenţii are grupul faţă de el şi cum îl poate răsplăti pentru acest efort. 
Discuţiile în jurul socializării au fost multe şi ele au scos în evidenţă tendinţa 
naturală (instinctuală) a omului de a trăi lângă ceilalţi pentru obţinerea unui 
confort psihologic necesar existenţei umane. 

Dacă raţiunea socializării, văzută în general, este aceea de a obţine un 
confort psihologic, raţiunea socializării organizaţionale este obţinerea unor 
avantaje financiare (în primul rând salariu) şi a unui statut. Acesta este motivul 
care răsplăteşte în mod direct efortul depus. Nu putem ignora existenţa unui 
confort psihologic asociat sau posibilitatea derulării unor contacte 
interpersonale, dar ele sunt indirecte. Considerăm că procesul de socializare 
organizaţională trebuie privit din acest punct de vedere. Organizaţia nu 
acţionează direct, ci prin intermediul reprezentanţilor ei -managerii - pentru a 
finaliza acest proces. Cum şefii sunt cei care conduc acest proces ei trebuie să 
aibă formate deprinderi şi abilităţi, care să le permită să socializeze cât mai 
eficient subordonaţii. Din perspectiva managerului răspunsurile la câteva 
întrebări sunt extern de importante: 
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- Cum poale crea un şef un curent real de asimilare a indivizilor ca membrii 
activi pentru colectivul de muncă şi pentru organizaţie? 
- Ce este socializarea organizaţională şi care sunt scopurile acesteia? 
- Care sunt punctele cheie pentru o socializare eficientă şi de ce strategii 
dispune un şef pentru a o realiza? 
- De ce calităţi are nevoie un şef pentru a conduce o socializare eficientă?  
 
1. Ce este socializarea ? 

Socializarea este un concept ce ocupă un loc ambiguu în sociologie, 
principal pentru unii, secundar pentru alţii. In psihosociologie desemnează 
procesul prin care indivizii învaţă modurile de a acţiona şi de a gândi raportate 
la mediul lor. le interiorizează integrându-le personalităţii lor, şi devin membri 
ai unor grupuri, în care căpătă un statut specific. Socializarea este în acelaşi 
timp învăţare, condiţionare dar şi adaptare culturală, interiorizare şi încorporare. 
Noile abordări se străduiesc să depăşească anumite clivaje şi consideră 
socializarea ca o tranzacţie între sistemele definite prin reguli şi valori şi 
indivizi ce îşi dezvoltă propriile strategii. (Gillcs Ferreol - Dicţionar de 
sociologie). 

Socializarea trebuie abordată în contextul larg al proceselor de învăţare. 
Atât dezvoltarea socială cât şi cea biologică sunt procese fireşti ale dezvoltării 
omului. In timpul devenirii noastre sociale învăţăm anumite îndemânări pentru 
a trăi în societate. 

Când indivizii devin adulţi şi intră în câmpul muncii, ei dezvoltă adesea 
„îndemnări sociale" unice, care le permit să se adapteze în diferite sisteme de 
organizare. Aceste „îndemnări sociale" creează ceea ce Goleman numeşte 
inteligenţa socială (D. Goleman, Inteligenţa socială, Ed. Curtea Veche, 
Bucureşti, 2007). De exemplu, oamenii învaţă normele generale de organizare, 
valorile şi atitudinile potrivite pe planul muncii. Cu aceste cunoştinţe ei pot 
trece de la o organizaţie la alta cu minimum de corecţii. Dc fapt, acestea devin 
o parte a unei a doua culturi - cultura organizaţiei. 

 
1.1. Definiţia socializării 

în funcţie de cele menţionate până în prezent, putem defini socializarea 
ca fiind procesul prin care oamenii învaţă normele şi rolurile care sunt necesare 
pentru a-şi îndeplini îndatoririle din cadrul unui grup sau al unei organizaţii. O 
parte a acestui proces poate să survină înaintea începerii apartenenţei formale la 
grup. Mai mult, socializarea este un proces continuu datorat interacţiunii 
permanente cu alţi oameni. 

Totuşi, există motive să credem că socializarea este mai puternică în 
timpul anumitor perioade de tranziţie a apartenenţei, cum ar fi acelea în care un 
individ este promovat sau repartizat într-un nou grup de muncă, dar mai ales 
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atunci când cineva se alătură unei noi organizaţii. Din acest punct de vedere ne 
vom axa în continuare pe procesul de socializare organizaţională. care ne 
interesează în special. 

 
1.2. Scopurile socializării 

Scopurile socializării sau ieşirile procesului de socializare au în vedere 
aspecte ca: angajamentul individual faţă de grup - grup familiar, de rudenie, de 
vecinătate, dejoacă etc, interiorizarea unor noi valori specifice grupului şi 
intrări novatoare în grup (propria creaţie la nivelul grupului). 

în sfârşit, produsul final al socializării poate fi văzut ca un „contract 
psihologic" între noul membru şi grup. Pentru ca acest contract să fie îndeplinit 
sunt necesare de regulă, modificări în comportarea individului. Aceste 
modificări sau ajustări sunt induse de procesul de socializare. 

 
2. Socializarea organizaţională. Angajamentul organizaţional 
 

Socializarea, înţeleasă ca proces prin care individul se integrează într-o 
organizaţie, însuşindu-şi valorile şi normele acesteia (obişnuinţe, reguli de viaţă, 
conduită, idealuri) este strâns legată de sociabilitate, văzută ca abilitatea, 
capacitatea unei persoane de a se integra într-un grup. Din acest punct de 
vedere fiecare dintre noi dezvoltăm o măsură a socializării noastre, care ne 
permite integrarea şi formarea unei identităţi personale. Putem spune că: 
socializarea este, pe de o parte, un proces de învăţare socială (conformism 
social) iar pe de altă parte, un proces de schimbare continuă. Când indivizii 
intră în câmpul muncii, ei au deja o experienţă a socializării, care le permite să 
se adapteze la diferite modele de organizare. Aceste cunoştinţe le permit şi 
trecerea de la o organizaţie la alta, fără prea multe corecţii. 

S-a spus despre omul modern că este un om al organizaţiilor, deoarece o 
mare parte din viaţă şi-o petrece în organizaţii. Cunoscând „termenii de bază", 
individul trebuie doar să înveţe şi să accepte cultura specifică organizaţiei, 
normele şi valorile specifice care individualizează organizaţia la care aspiră 
individul. Văzută în acest fel, socializarea este procesul prin care individul 
dobândeşte cunoştinţele şi abilităţile necesare pentru a-şi asuma un rol în 
organizaţie. 

Oamenii aduc organizaţiei abilităţi, comportamente, atitudini şi valori. 
Scopurile socializării au în vedere aspecte ca: angajamentul individual, 
interiorizarea unor valori organizaţionale, promovarea ulterioară a unor valori 
organizaţionale etc. Produsul final poate 11 văzut, aşa cum spuneam, ca un 
„contract". Pentru ca acest contract să fie îndeplinit sunt necesare, de regulă, 
modificări în comportarea individului. Individul acceptă ideea unor schimbări a 
propriilor atitudini în cadrul procesul de socializare. 
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Permisivitatea individului este cu atât mai mare cu cât avantajele sunt 
mai mari. Această „disponibilitate apriorică" a individului de a se conforma 
unor valori este mai mare în anumite momente: când individul este promovat, 
când este repartizat într-un nou grup de muncă sau la încadrare. Aceste 
momente, care desemnează practic „un nou început" trebuie speculate de 
manageri. Ceea ce îl ajută pe individ în procesul de socializare efectivă este şi 
socializarea anticipativă a acestuia. Ce este socializarea anticipativă? In esenţă, 
ea spune că individul îşi proiectează interesul vizavi de un nou grup. chiar dacă, 
încă, nu face parte din el.255 

R. Merton spune clar că indivizii reacţionează la situaţii şi trag de aici 
învăţăminte pentru comportamentul lor ulterior, orientându-se spre poziţii pe 
care nu le ocupă încă. Astfel, ei vor lua la cunoştinţă despre poziţiile pe care 
vor să le ocupe, cu drepturile şi obligaţiile acestora. înainte de a le ocupa 
efectiv. Acesta imagine, deja formată, constituie baza de plecare în noul proces 
de socializare. Mulţimea informaţiilor depinde de atractivitatea noii poziţii şi de 
cât de mult doresc să părăsească actuala poziţie. 

Putem spune că individul are o imagine destul de bine pusă la punct 
despre poziţia la care aspiră. înţelege pretenţiile grupului în care doreşte să intre, 
este, în linii generale, de acord cu ele, şi acceptă să înveţe noile norme şi să-şi 
modeleze comportamentul în funcţie de aceste pretenţii. Sunt organizaţii care 
diferă în ceea ce priveşte gradul de încurajare a socializării anticipative. 
înaintea integrării unui nou membru. Multe din ele, atrag atenţia celui angajat 
să uite tot ceea ce a auzit despre organizaţie până în acel moment şi să reţină 
ceea ce i se spune de acum înainte, pentru ca acesta reprezintă adevărul. 
Reprezentanţii organizaţiilor fac acest lucru deoarece, nu orice socializare 
anticipativă este corectă şi utilă unui nou angajat. Foate multe cercetări arată, că 
cei care intră în organizaţii au multe aşteptări incorecte şi, adesea nerealist de 
mari despre ce vor face acolo. Sintetizând, putem spune că socializarea 
organizaţională este: 

Procesul prin care oamenii învaţă normele şi rolurile care sunt 
necesare pentru a-şi îndeplini îndatoririle din cadrul unui grup de muncă 
sau al organizaţiei în ansamblu. 

 
De refinut! 
- fiecare individ are o măsură a socializării organizafionale; 
- raţiunea socializării organizafionale o reprezintă avantajele jinanciare şi de 
statut; 
- prin socializarea organizaţională individul acceptă, aprioric, ideea unei 
schimbări a comportamentului său; 

                                                 
255 Ungureanu. Ion, 1990, Paradigme ale cunoaşterii societăţii, Ed. Humanitas, Bucureşti 
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- socializarea organizaţională, deşi este un proces continuu, este mai eficientă 
in anumite momente ale vieţii profesionale; 
- socializarea organizaţională incepe cu socializarea anticipativă: 
- unele organizaţii nu pun mare bază pe socializarea anticipativă şi spun acest 
lucru noilor veniţi; 
- de multe ori, socializarea anticipativă tiu este corectă şi utilă pentru un nou 
membru deoarece, prin ea, acesta işi formează multe aşteptări incorecte şi 
adesea nerealist de mari despre noul său rol şi statut. 
 

Scopul declarat al socializării este obţinerea angajamentului 
organizaţional al noului membru. S-ar putea spune că acest lucru se realizează 
destul de rapid atâta timp cât acesta consimte să îşi modeleze comportamentul 
în funcţie de noile cerinţe. Lucrurile nu stau deloc aşa. Procesul de socializare 
se loveşte de la inceput de câteva dileme. 

 
2.1. Dilemele socializării organizaţionale 

Indivizii intră în organizaţii cu un set unic de aptitudini, interese şi 
atitudini. Deşi, declară că vor face totul pentru a corespunde noilor cerinţe, noii 
membri doresc să-şi menţină identitatea şi respectul de sine prin menţinerea 
calităţilor lor unice şi construirea a ceea ce urmează pe baza lor. Pe de altă parte, 
ei sunt preocupaţi de învăţarea tuturor dedesupturilor organizaţiei, a tuturor 
„trucurilor" şi de utilizarea acestor calităţi unice într-o manieră permisă de 
colegii şi şefii lor. Nici reprezentanţii organizaţiei nu sunt scutiţi de probleme. 
Pe de o parte, membri nou veniţi au nevoie de o anumită încurajare pentru a 
sprijini normele şi cerinţele referitoare la noul rol pe care îl impune organizaţia. 
Pe de altă parte, loialitatea completă şi totală faţă de normele existente şi faţă 
de cerinţele rolului, vor face organizaţia să se comporte foarte strict şi să fie 
adesea incapabilă să se adapteze la un mediu in mişcare. 

Pentru organizaţiile înalt formalizate lucrurile se complică. Multitudinea 
de regulamente, instrucţiuni, ordine, birocraţia puternică nu vor permite 
organizaţiei să aibă o toleranţă prea mare. în acest caz, comportamentele 
creative şi inovatoare ale noilor membrii sunt înnăbuşite şi subordonate 
normelor şi regulilor existente. Dilemele socializării sunt în legătură cu două 
întrebări: 
- Cum ar trebui să reacţioneze indivizii la practicile de socializare? 
- Cum ar trebui organizaţiile să-şi socializeze membrii lărâ să le provoace 
frustrări sau să le înnăbuşe individualitatea? 

Individul, neavând informaţii despre practicile de socializare ale 
organizaţiei, în măsura în care acestea nu îi convin, şi nu doreşte să plece din 
diferite motive (salariul, puterea poziţiei etc) va face compromisuri, va fi 
decepţionat de ceea ce se întâmplă şi, încet, încet îşi va pierde interesul. 
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Organizaţiile vor adapta practicile de socializare la propriile nevoi şi vor ignora, 
în ciuda declaraţiilor, orice tentativă de manifestare a individualităţii. Nici ele 
nu câştigă mai mult. Vor avea. din partea noilor veniţi, un conformism rigid, de 
suprafaţă, care nu va ajuta deloc organizaţia. Din acest punct de vedere 
procesul de socializare este extrem de important, merită toată atenţia conducerii 
organizaţiei şi trebuie găsite acele practici care să asigure eficienţa instituţiei şi 
autonomie individului. înainte de a discuta despre fazele socializării vom 
incerca să explicăm ce este angajamentul organizaţional, care sunt formele şi 
importanţa lui. 
 
2.2. Anagajamentul organizaţional 

Angajamentul, privit în general, reflectă tăria legăturii dintre două 
persoane, instituţii etc. El este foarte important pentru oameni, deoarece 
individul nu se raportează pasiv la ceea ce se întâmplă în jurul său. ci 
dimpotrivă, într-o manieră activă, care îi permite să aibă o atitudine, o poziţie 
bazată pe convingeri. Ataşamentul se manifestă. în fond. printr-o atitudine. 
Angajamentul organizaţional este o atitudine care reflectă tăria legăturii dintre 
un angajat şi o organizaţie. Această legătură are implicaţii asupra gradului în 
care cineva tinde să rămână într-o organizaţie. In special, în perioade tulburi: 
concedieri, reducerea activităţii sau restructurarea acesteia, mulţi angajaţi îşi 
pierd ataşamentul faţă de organizaţie. 

Mulţi oameni pun semnul egalităţii între angajament şi loialitate. Aceasta 
din urmă, ar fi încredere şi totală dăruire faţă de organizaţie sau promovarea 
intereselor organizaţiei în mod necondiţionat. Loialitatea şi angajamentul 
vizează o anume stabilitate a personalului. Lipsa lor duce la părăsirea 
organizaţiei, iar cei care nu au această atitudine şi nu părăsesc organizaţia sunt 
predispuşi la efort minim, furt, absenteism sau chiul social. Cercetările care s-
au tăcut asupra loialităţii arată, că cele mai importante remedii sunt: încurajarea 
angajaţilor de a se implica în luarea deciziilor, introducerea comunicării „faţă în 
faţă", acordarea recompenselor, instruirea şi perfecţionarea personalului, 
promovarea în carieră, reducerea diferenţelor de statut. 

Cercetătorii John Meyer şi Natalie Allen, care au cercetat rolul 
angajamentului organizaţional, au identificat trei tipuri importante de 
angajamente: 
Angajamentul afectiv sau informai - este angajamentul bazat pe identificarea 
afectivă şi implicarea emoţională a persoanei faţă de organizaţie. Oamenii care 
au un angajament afectiv faţă de o organizaţie, rămân în acea organizaţie 
fiindcă aşa vor ei. Chiar dacă nu pot explica raţional acest ataşament, 
afectivitatea este atât de puternică încît crează o legătură extrem de puternică. 
Oamenii care lucrează din pasiune, care iubesc foarte mult ceea ce fac, pot avea 
un asemenea angajament. 
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Angajamentul de continuitate sau de obişniunţă - este angajamentul bazat 
pe costurile implicate de părăsirea organizaţiei. Oamenii care au un angajament 
de continuitate ridicat rămân în organizaţie fiindcă sunt, pe undeva, nevoiţi să o 
facă. In general, organizaţiile încearcă să cointereseze rămânerea oamenilor cât 
mai mult. prin sporuri de fidelitate pe care aceştia le-ar pierde în măsura în care 
părăsesc organizaţia. Nu este un angajament durabil, ci vizează, mai degrabă, 
anumite beneficii pe care le-ar pierde individul dacă nu l-ar respecta. 
Angajamentul normativ sau formal - este angajamentul bazat pe un 
sentiment de obligaţie faţă de o organizaţie. Oamenii care au un angajament 
normativ înalt, rămân în organizaţie deoarece cred ca aşa ar trebui să facă. 
Cauzele acestor trei tipuri de angajamente sunt diferite. Munca interesantă, 
plină de satisfacţii profesionale, este de departe, cel mai bun argument al 
angajamentului afectiv. Una din greşelile tipice pe care le fac organizaţiile este 
aceea de a-i pune pe noii angajaţi să facă munci de rutină. în ideea de a nu le da 
posibilitatea să facă multe greşeli. Acest lucru poate avea consecinţe negative 
asupra angajamentului afectiv. Claritatea rolului şi satisfacerea aşteptărilor 
cuiva (aşa cum se întâmplă în cazul prezentărilor realiste) contribuie, de 
asemenea, la creşterea angajamentului afectiv. 

Principala consecinţă a angajamentului organizaţional este reducerea 
intenţiilor de părăsire a organizaţiei precum şi mobilitatea externă profesională 
(fluctuaţia externă de personal). Organizaţiile care au probleme importante cu 
fluctuaţia de personal în rândul angajaţilor cheie, ar trebui să studieze atent 
tacticile de întărire a angajamentului. Acest lucru reprezintă o problemă 
deosebită în cazul în care fluctuaţia de personal este aşa de mare încât afectează 
randamentul organizaţiei. 

Există o faţă negativă a angajamentului organizaţional? Nivele foarte 
înalte de angajament pot provoca conflicte între viaţa de familie şi viaţa de 
organizaţie. De asemenea, nivele foarte înalte de angajament au fost, adeseori, 
implicate în comportamente lipsite de etică sau chiar ilegale, de dragul de a 
promova pe orice cale interesul organizaţiei. 
 
De reţinut! 
- angajamentul organizaţional vizează legătura puternică dintre angajat şi 
organizaţie, sub forma unor atitudini; 
- angajamentul poate Ji afectiv, de continuitate sau normativ; 
- există o legătură clară între angajament şi loialitate; 
- principala consecinţă a angajamentului o constituie stabilitatea profesională; 
- poate exista o faţă negativă a unui angajament înalt: probleme în viaţa de 
familie , lipsa de etică din dorinţa de a promova cu orice preţ interesul 
organizaţiei; 
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- putem vorbim de un angajament intim - recunoaşterea intimă a legăturii 
individului cu organizaţia şi de un angajament relaţional, exprimat prin 
adeziunea verbală fa/ă de angajamentul organizafional. 
 
3. Integrarea profesională. Modalitate eficientă de a obţine angajament 
organi/aţionai. 
 

De multe ori auzim, din partea şefilor, cuvintele:" organizaţia noastră ar 
fi mult mai eficientă, dacă oamenii cu care lucrez ar fi altfel". Poate aţi auzit şi 
dumneavoastră aceste cuvinte? Ce-i determină pe manageri să spună acest lucru? 
Această remarcă indică faptul că oamenii nu se ridică la pretenţiile pe care le 
are organizaţia. Este posibil ca procesul de selectare şi recrutare să nu identifice 
persoanele cele mai adecvate, este posibil ca oamenii să nu fi fost sinceri în 
declaraţiile lor sau să se fi rutinat prea devreme. 

Toate aceste posibilităţi creează obligaţii în plus organizaţiei, deoarece 
aceasta trebuie "să atragă oamenii, să-i păstreze, să le recunoască meritele şi să-
i recompenseze, să-i stimuleze, să le servească interesele şi să-i mulţumească256. 
Acest rol pe care î1 joacă organizaţia este important nu numai pentru eficienţa 
activităţilor ci şi pentru propria existenţă. Schimbările apărute în organizaţiile 
moderne, inclusiv în cele militare sau înalt formalizate, cum mai sunt denumite, 
cer abordări noi, bazate pe mutaţiile majore apărute în cultura organizaţională. 

Cum poate racorda organizaţia angajatul la propriile ei valori, la propriile 
ei interese, generând un angajament din partea acestuia, o loialitate şi o 
responsabilitate bazate pe norme organizaţionale intrinseci, norme care derivă 
din conştiinţa morală a individului 257 . Din nefericire nu există o reţetă 
universală care să poată fi folosită indiferent de situaţie. Sistemul de 
management îşi asumă responsabilitatea de a realiza această racordare a 
individului la organizaţie. Sarcina fundamentală a managementului este aceea 
de a-i "face pe oameni capabili să lucreze eficient împreună oferindu-le 
obiective comune, valori comune, organizarea potrivita, instuirea continuă şi 
dezvoltarea de care au nevoie".258 

Un proces psihosocial important ce ajută la această racordare este 
integrarea profesională a persoanelor nou angajate. Cu toate că la prima vedere 
importanţa lui poate scăpa unui observator mai puţin atent, modul în care 
persoana nou-angajă percepe. în primele săptămâni, ceea ce se întâmplă cu el, 
ce se cere de la el, este hotărâtor în ceea ce priveşte integrarea şi "aşezarea" lui 
în cadrul angrenajului uman al instituţiei. In organizaţii cu o mare mobilitate 
profesională, sau în care au loc intrări masive de personal, rolul integrării este 

                                                 
256 Drucker. Peter, Despre profesia de manager, F.d. Meteor Press. Bucureşti, 2006 
257 Fukuyama. Francis, Marea Ruptura. Ed. Humanitas. Bucureşti. 2002 
258 Drucker, Peter, op. cit.. 2006 
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fundamental. Studiul nostru pleacă de la modelul secvenţial dezvoltat de Cusins 
in cartea „Fii un supervizor de succes", apărută la editura Rentrop&Straton. 
Ipotezele de lucru sunt două: 

- dacă integrarea profesională se realizează eficient, atunci contractul 
psihologic intre organizaţie şi individ se va structura mai rapid;  
- dacă  integrarea  profesională Se  realizează  sistematic, atunci 
responsabilizarea angajaţilor se va realiza mai uşor.  
Eficienţa modelului secvenţial constă în faptul că se poate constitui într-o 

bază de plecare pentru şefii şi comandanţii care cred, cu adevărat, în integrarea 
subordonaţilor lor, care consideră că aceasta este o etapă importantă în cariera 
cuiva şi ea nu trebuie tratată „după ureche". Efectele procesului de integrare 
sunt multiple dar unul din cele mai importante îl reprezintă funcţionalitatea 
contractului psihologic dintre organizaţie şi angajat. Concept formulat de 
Schein. în 1994. acesta se referă la faptul că măsura în care oamenii lucrează 
eficient, dovedesc loialitate şi entuziasm pentru organizaţie şi obiectivele ei 
depinde de două condiţii: în primul rând, gradul în care propriile expectaţiiţ 
aşteptări) privind ceea ce le va oferi organizaţia şi ce vor oferi ei în schimb sunt 
adecvate expectaţiilor organizaţiei referitoare la aceleaşi aspecte; în al doilea 
rând, natura schimbului ce se va efectua - bani pentru timpul consacrat muncii, 
satisfacerea nevoilor sociale în schimbul muncii dificile şi loialităţii etc.259 

 
3.1. Iniţierea şi gestionarea contractului psihologie 
 

în integrarea profesională iniţierea constă într-o serie de activităţi pe care 
le realizează managerul în momentul în care primeşte noi oameni la locul de 
muncă. Acei şefi. care cunosc importanţa integrării profesionale, 
pregătesc cu grijă acest moment. Ei conştientizează cât de important este pentru 
un nou venit, prima impresie, începutul. Şeful ştie că angajatul şi-a făcut 
planuri cu privire la noul loc de muncă, ştie că acesta are deja proiectată o 
strategie de „atac" şi o anumită aşteptare în legătură cu ceea ce se va întâmpla 
cu el. Şeful inteligent ştie că pe nou-venit ¡1 „macină" anumite probleme, care 
cer neapărat un răspuns. Aceste probleme trebuie să intre in atenţia şefului 
direct. 

în general, scopul iniţierii este orientarea individului. Ştim cu toţii, că 
oamenii nu iubesc incertitudinea, se tem de ca şi fac tot posibilul să găsească 
„piloni de susţinere" pe care să se poată baza. Noul loc de muncă este un spaţiu 
incert, iar manaerul ştie asta. El trebuie, prin dialog, să transmită angajatului 
aceste certitudini, repere clare, prin care acesta să se orienteze. în felul acesta 
expectanţele individului se întâlnesc cu expectanţele organizaţiei. Schein arată 
că individul trebuie să respecte două categorii de norme - de baza, esenţiale 
                                                 
259 Schein, Edgar. Organizational Psychology. Prentice-Hall. Inc.. NewJersey. 1994 
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pentru a-şi păstra calitatea de membru al organizaţiei şi periferice (de aşteptat a 
ti respectate dar nu indispensabile). Aceste norme periferice ţin de cultura 
organizaţională. se refera la o anumita exagerare a unor reguli organizaţionale - 
birocraţie, secretizare. ordine şi dispoziţii mai stricte, anumite cerinţe legate de 
conduita oamenilor, şi sunt determinate de modul cum sunt percepute de 
sistemul de management regulamentele şi instrucţiunile. Aceste norme 
dezvoltate in umbra celor de bază sunt. de multe ori rezultatul unei expectante 
mult prea ridicate a organizaţiei în raport cu contextul în care organizaţia îşi 
desfăşoară activitatea. Iniţierea ca etapă a integrării face referire la cele două 
categorii de norme. 

Peter Cusins în cartea sa260 face referire la cinci comutatoare, pe care 
şefii trebuie să le conecteze, în momentul când desfăşoară activităţi de iniţiere. 
Toate cele cinci comutatoare răspund la întrebarea: „ce trebuie să ştie noul 
angajat?". Acestea sunt: 
Ce se întâmplă aici? - nou-angajatul trebuie să cunoască misiunea organizaţiei. 
Dacă a mai lucrat în organizaţie. într-un alt sector, o mică discuţie, pe această 
temă. nu strică deloc. Angajatul trebuie să cunoască. în al doilea rând. misiunea 
direcţiei, serviciului, compartimentului în care va lucra. Este posibil ca acesta 
să aibă o părere despre ceea ce se întâmplă la locul de muncă. Şeful trebuie să-i 
spună, în mod oficial, responsabilităţile departamentului respectiv. Părerile şi 
prejudecăţile angajatului trebuie înlocuite cu informaţii oficiale, de la sursă. 
Sunt multe situaţii, când noii veniţi au prejudecăţi, anumite păreri greşite 
despre ceea ce se întâmplă la noul Ioc de muncă. Este bine să li se spună, de la 
început, misiunea reală a departamentului şi să se insiste pe ideea că orice ar fi 
auzit el. realitatea este cea care tocmai i se dezvăluie. 

Sociologul american R. Merton 261  a analizat, aşa cum am arătat 
mecanismele socializării anticipative, fenomen social des întâlnit care se referă 
la faptul că un individ care doreşte să facă parte dintr-un grup. altul decât 
grupul din care face parte la un moment dat, începe să se informeze despre noul 
grup, să culeagă informaţii, să cunoască aspecte ale vieţii grupului, in felul 
acesta individul dezvoltă un conformism social faţă de grupul în care doreşte să 
intre fapt ce determină socializarea sa anticipativă. Trecerea la un status social 
mai înalt este realizată în grupul care conferă individului un status inferior. Prin 
iniţiere anumite informaţii colectate deja de angajat sunt corectate, altele sunt 
pur şi simplu „aruncate" deoarece nu sunt conforme cu realitatea. Managerul 
trebuie să înţeleagă, din acest punct de vedere, mecanismele psihosociale pe 
care le declanşează socializarea anticipativă şi să le discute cu angajatul. 

Noul venit trebuie, de asemenea, să cunoască serviciile pe care sectorul 
le oferă altor structuri din organizaţie sau direct comunităţii, obiectivele şi 
                                                 
260 Cusins,Peter- Fii un supervizor de succes. Ed. Rentrop and Straton. Bucureşti, 1999 
261 Merton. Robert. Social Theory and Social Structure, Glencoe. Free Press, 1957 
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ţelurile propuse de către departament în viitorul apropiat. Este normal, ca şeful 
său direct să-i aducă la cunoştiinţă aceste lucruri, deoarece el ştie cel mai bine 
ce doreşte de la oamenii săi şi care sunt pretenţiile faţă de ei. Acest prim pas nu 
se face în grabă. Este indicat ca noul venit să cunoască, în detaliu, aceste 
probleme. Este un prim pas către „stabilirea termenilor", a unui cod comun de 
comunicare. Aceste informaţii îl ajuta pe noul venit, conlirmându-i unele 
aşteptări, infirmându-i altele, şi punându-l. în acest fel. în gardă. Este important 
feedback-ul. Şeful trebuie să fie sigur că noul venit a înţeles în ce constă 
această primă problemă. 
Care este locul meu aici? - poziţia angajatului în cadrul compartimentului. Cui 
ii este subordonat? Care sunt şefii săi? Cine este comandantul său? Cu cine 
lucrează? Pe cine are în subordine? Cum raportează problemele? De asemenea, 
el trebuie să cunoască personalul cheie, cel cu care intră mai des în relaţii de 
serviciu pentru realizarea sarcinilor. Unde se află biroul? sau, unde poate 
mânca în pauză?, unde poale fuma?. Şeful trebuie să-i prezinte detaliat aceste 
probleme. în felul acesta, noul angajat începe să cunoască mecanismele oficiale 
şi neoficiale după care se ghidează colectivul. Să cunoască atât organigrama 
formală cât şi pe cea informală a colectivului.  
Ce se aşteaptă de la mine? - care este, în linii generale, descrierea postului. 
Care sunt drepturile şi obligaţiile pe care le are? Cui, când şi ce trebuie să spună? 
Care sunt standardele de performanţă pe care trebuie să le respecte şi care sunt 
regulile de comportare? Cu acest prilej şeful poate face o „radiografie" generală 
a colectivului şi să-i dea primele informaţii despre oamenii săi. cu părţile lor 
bune şi rele. 

Este bine ca şefii să aibă pretenţii cât mai ridicate de la noul venit. Ei pot 
chiar să „idealizeze" puţin situaţia (datorită subiectivismului ea este, oricum, 
idealizată), să prezinte mai mult părţile bune ale colectivului, realizările, 
reuşitele, pentru a-l determina pe angajat să-şi formeze o expectanţă (aşteptare) 
cât mai ridicată. De asemenea, şeful poate scoate în evidenţă importanţa 
postului ocupat de noul angajat, felicitându-1 pentru reuşită şi exprimându-şi 
speranţa că va ajuta, în mod hotărâtor departamentul Aceste informaţii sunt de 
natură să mărească încrederea în sine a noului angajat. 
Ce primesc în schimb? - întrebarea face referire la recompensele la care 
angajatul se poate aştepta, în măsura în care confirmă aşteptările. Salariul pe 
care îl va avea. primele şi avantajele suplimentare. Orice alt sistem de 
recompensare, cum ar fi avansările înainte de termen, premii sub forma 
salariului de merit, trebuie aduse la cunoştinţa noului angajat. în aceeaşi măsură, 
ideea aplecării asupra problemelor personale ale noului venit, posibilitatea de a 
li ajutat, consiliat în situaţii grele poate fi un atuu. Comportamentul nostru este 
dictat de a anumită motivaţie, un anumit interes. Şeful nu trebuie să uite că pe 
noul venit îl preocupă. în primul rând. satisfacerea motivaţiei personale, mult 
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mai apropiată de nevoile sale, decât motivaţia colectivă. Este obligaţia şefului 
de a găsi mecanisme care să pună în legătură cele două motivaţii. Răspunsul la 
această întrebare este important pentru slucturarea contractului psihologic. în 
sensul că angajatul poate analiza corect natura schimbului ce se realizează, 
oportunităţile sau ameninţările acestui schimb, efectul fiind disponibilitatea 
angajatului de a participa sincer la această tranzacţie. 
Unde pot să cer ajutor? - noul venit doreşte să ştie cât de disponibili sunt şefii 
şi colegii să îl ajute. Şeful direct este prima persoana care trebuie să-1 
informeze despre ajutorul pe care acesta îl poate găsi la el. Şeful poate să-i dea 
numărul de telefon de acasă şi să î1 asigure că se va ocupa personal de 
problemele care vor apare. Acesta atitudine măreşte încrederea noului angajat 
în conducere şi în colectiv. 

Afirmam că persoana care păşeşte, pentru prima dată. într-un nou 
colectiv trăieşte o stare de incertitudine, de tatonare. Răspunsul la aceste 
întrebări îl vor determina să demareze „familiarizarea interioară" , 
autoconvingerea că a făcut un lucru bun că a ales acest post sau dimpotrivă. 
Autoconvingerea. ca proces psihologic, este extrem de importantă pentru ce va 
urma: familiarizarea. 

 
3.2. Familiarizarea şi formarea angajamentului nrgani/.aţional 
 

în funcţie de modul cum se raportează la cele două categorii de norme 
anagajatul se poate afla în una din cele patru situaţii tipice ale contractului, aşa 
cum au fost teoretizate de Schein. Este vorba despre conformism, rebeliune 
submisivă. individualism creativ şi revoluţie deschisă. Elapa iniţierii 
declanşează aceste reacţii tip. în urma clarificărilor şi a stabilirii termenilor. 
Conformismul este situaţia de dorit în marea majoritate a organizaţiilor, apare 
atunci când individul respectă cele două categorii de norme, cu toate că are 
anumite neajunsuri, în special în situaţia în care conformismul se transformă in 
obedienţă, în ascultare oarbă, care determină loialitatea angajatului, dar îl 
lipseşte, de cele mai multe ori. de iniţiaţiativă şi creativitate. Individualismul 
creativ, situaţia în care angajatul acceptă normele de bază dar nu şi pe cele 
periferice, face ca acesta să se preocupe de scopurile de bază ale organizaţiei 
cât şi de manifestarea propriei identităţi, declanşând resursele sale creative 
pentru a ajuta organizaţia să îşi atingă scopurile. 

Aceste două situaţii sunt acceptate in organizaţii, celelalte două, 
rebeliunea submisivă (mascarea adevăratului comportament faţă de normele de 
bază) şi revoluţia deschisă (nonconformismul afişat), fiind sancţionate ¡11 mod 
direct. Observaţia lui Schein este foarte importantă pentru demersul nostru, 
deoarece scoate în evidenţă situaţia în care organizaţia riscă, prin a!îş;ina unor 
expectante nerealiste, să piardă o forţă de muncă de calitate. Angajamentul 
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organizaţional, concretizat în disponibilitatea individului de a se implica 
eficient în viaţa organizaţiei are la bază una din aceste situaţii. Din acest punct 
de vedere familiarizarea rtu înseamnă punerea la punct doar a aspectelor 
tehnice ale muncii ci şi racordarea psihologică a angajatului la organizaţie 

Familiarizarea începe, în mod concret, odată cu instalarea în biroul în 
care va lucra angajatul. în planul integrării profesionale, familiarizarea este 
etapa cea mai importantă. în fapt. procesul de integrare vizează în proporţie de 
70-80% acest lucru. Ea cuprinde activităţile pe care şeful le realizează pentru a 
se asigura că noul angajat îşi însuşeşte rapid şi eficient ceea ce are de făcut şi 
urmăreşte, de asemenea, materializarea, formarea deprinderilor practice de a 
realiza sarcinile conferite de postul respectiv. Din nefericire mulţi manageri se 
opresc aici. ftră a încerca să stimuleze creativitatea oamenilor, să le descătuşeze 
energiile să-i determine să dea ce au mai bun în ei. 

Cum anume poate interveni şeful în realizarea unei familiarizări eficiente? 
Modalităţile practice sunt multe şi ele ţin de personalitatea şefului, de natura 
activităţii, de calitatea umană a celor existenţi, deja, în colectiv şi de contextul 
în care se realizează această familiarizare. Familiarizarea înseamnă derularea 
unui program de integrare profesională. Principalele cerinţe ale unui asemenea 
program sunt: 
- să prezinte toate informaţiile strict necesare; 
- să permită identificarea principalelor lacune, pe linie profesională, ale noilor 
angajaţi şi să asigure mijloace pentru rapida lor înlăturare; 
- să acorde prioritate calităţii muncii şi responsabilităţilor; 
- să insiste pe însuşirea principiilor care permit menţinerea unui climat 
favorabil de lucru. 
- să încurajeze iniţiativa, să impună autonomia (cu ajutorul limitelor) 
- să introducă indivizii în echipe de lucni (care se autoconduc) şi nu in grupuri 
de muncă (care se conduc). 

Familiarizarea este etapa responsabiliz.ării angajatului în raport cu 
organizaţia. Responsabilizarea îl poate ajuta pe manager să "valorifice 
cunoştinţele, aptitudinile, experienţa şi motivaţia"262. În felul acesta sunt puse 
în valoare lucruri care există în oameni, în special forţa motivaţională. dar care 
sunt prea puţin folosite. Autorii consideră că în organizaţiile structurate ierarhic, 
care folosesc practici de management tradiţionale, bazate strict pe ordine şi 
autoritate, resursele umane sunt folosite în proporţie de 25- 30 % din capacitate. 
Din acest motiv responsabilizarra este o ţinta a tuturor organizaţiilor moderne 
iar o integrare profesională corectă are efecte directe asupra ei. Există multe 
metode de integrare care pot fi folosite in etapa familiarizării şi care şi-au 
dovedit eficienţa. Unele dintre ele conţin mecanisme psihosociale de declanşare 
                                                 
262 Blanchard. K.tarlos. J.. Randolph. A„ Strategii de responsabilizare. Ed. Curtea Veche, Bucureşti, 
2004 
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a procesului de responsabilizare. Modul cum sunt folosite ţine de alegerea 
sistemului de management. Le reamintim pe scurt tară a sugera întâietatea 
vreuneia sau alteia.  
Folosirea mentorului pe perioada de probă. Mentorul este o persoană bine 
pregătită profesional, respectat de ceilalţi şi deschis în relaţiile cu oamenii. Are 
abilităţi dezvoltate în împărtăşirea propriei experienţe altora şi consilierea 
eficientă a acestora. Mentonil îl poate orienta pe noul angajat, îl poate ajuta să 
găsească „scurtăturile" meseriei, punctele ei sensibile. De obicei, în colective 
există un cerc de calitate. Este vorba de 3-4 angajaţi, care îşi iubesc meseria şi 
sunt pasionaţi de ceea ce fac, care se întâlnesc periodic pentru a discuta 
problemele generale ale compartimentului. Ei pot face parte din personalul de 
conducere sau de execuţie. Şeful se poate folosi de ei în asemenea situaţii. Dacă 
nu există cercuri de calitate, este bine ca şeful să se gândească la 2-3 oameni pe 
care să-i folosească în procesul de integrare profesională. După caz, şeful poate 
da libertate totală mentorului sau se poate consulta cu acesta în legătură cu 
programul de pregătire al noului angajat. 
Stabilirea gradúala a complexităţii sarcinilor. Este o metodă ce constă în 
alocarea, la început, de sarcini mai uşoare, pe care noul venit le poate realiza cu 
uşurinţă. Fiecare sarcină realizata eficient duce la acordarea alteia mai 
complexe până când angajatul ajunge să lucreze la nivelul celorlalţi. în 
momentul în care nu realizează o sarcină, angajatul va primi o alta de aceeaşi 
complexitate. Metoda este eficientă, dar cere timp. Este posibil ca noul angajat 
să gafeze şi să-şi piardă încrederea în forţele proprii. In acest caz este 
recomandabil să i se acorde sarcini mai uşoare, în genul celor pe care le-a 
realizat pentru a avea încredere în forţele proprii. 
Aruncarea în „focul luptei". Are în vedere acordarea unei sarcini complexe 
chiar de Ia început. Şeful doreşte să vadă ce posibilităţi are angajatul. Este o 
metodă riscantă, dar, „coordonată din umbră" poate avea urmări spectaculoase. 
Decât să i se dea angajatului sarcini din ce în ce mai complexe, existând 
posibilitatea să se plictisească, să îşi piardă încrederea în forţele proprii, sunt 
şefi care preferă să vadă cât poate angajatul. Şeful poate urmări aici 
creativitatea, inventivitatea şi originalitatea angajatului. In condiţiile în care nu 
este timp suficient la dispoziţie această metodă este adoptată de mulţi şefi. 
Monitorizarea performanţelor. Este o metodă prin care şeful verifică în mod 
special, pe o perioadă de timp, activitatea unui subordonat. Ea este mai degrabă 
o metodă de control în cadrul integrării. Pentru a nu pierde timpul, şeful arc 
posibilitatea de a schimba din mers anumite lucruri în cadrul procesului de 
integrare. EI poate schimba metoda, poate accentua anumite activităţi în care 
noul angajat s-a dovedit eficient şi poate estompa, momentan, altele, unde 
angajatul nu a dat satisfacţie. Fiecare şef trebuie să monitorizeze activitatea 
noilor angajaţi. Aceasta nu include doar sarcinile profesionale ci şi relaţiile 
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personale pe care angajatul le-a demarat, satisfacţia sau insatisfacţia, gradul de 
mulţumire, etc. Monitorizarea înseamnă observare plus evaluare. Aceasta din 
urmă reprezintă compararea cu standardele impuse. Procesul are un caracter 
dinamic şi continuu pe toata perioadă de probă. 
Învăţarea din situaţii critice. Este o tehnică prin care se trag învăţăminte în 
urma unui incident în care lucrurile au mers prost. Există trei modalităţi prin 
care putem să valorificăm la maximum o situaţie potenţial nefavorabilă: 
- putem să ne asigurăm că problema nu se va mai repeta; 
- putem să ne dezvoltăm abilităţile şi capacitatea de înţelegere a problemelor; 
- putem să câştigăm respectul oamenilor pe care îi avem în subordine, 
rezolvând o situaţie potenţial nefavorabilă şi trăgând foloase de pe urma ei. 
Această tehnică poate fi folosită şi în procesul de integrare profesionala. Ea este 
cu atât mai importantă, cu cât. în cazul unor insuccese, noul angajat poate fi 
afectat psihic. Aceasta maniera de depăşire a problemelor îl va face pe acesta să 
înţeleagă ca „numai cine nu munceşte nu greşeşte" şi că insuccesul nu este o 
tragedie ci doar semnalul pentru un nou început. Poate fi folosită ca o tehnică 
complementară. 
 
3.3.Confirniarea/infirmarea 
 

Aceasta se realizează de către şeful direct şi i se aduce la cunoştinţă 
angajatului în mod personal. în cazul confirmării, acesta este felicitat pentru 
faptul că s-a integrat rapid în colectiv şi şi-a însuşit deprinderile şi aptitudinile 
necesare. Şeful poate să-i reamintească efortul depus şi dorin(a de a reuşi şi să 
aprecieze acest lucru. Evident nu înseamnă că nu este loc de mai bine. El 
trebuie să-1 capaciteze şi să-l motiveze în continuare, spunându-i că se aşteaptă. 
în continuare, la o creştere a performanţelor sale. 

in cazul infirmării, şeful trebuie să fie foarte atent în alegerea cuvintelor. 
In special în situaţia în care nu se poate dispensa de angajat, trebuie să-1 
determine pe acesta să vadă partea bună a lucrurilor. Există o a doua şansă, un 
nou început, iar angajatul trebuie capacitat să profite de el. Decât să rămână un 
angajat mediocru mai bine o ia de la început. 

Sunt manageri care trec foarte uşor peste a treia etapă, ignorând 
importanţa ei. Indiferent dacă lucrurile merg bine sau rău evită să facă bilanţul. 
Este un lucru greşit. Angajatul are nevoie de un răspuns, el s-a angajat la efort 
şi aşteaptă confirmarea sau infirmarea. Chiar dacă integrarea a decurs corect, 
dacă managerul nu confirmă angajatului acest lucru, el se va simţi, în 
continuare, în probe şi nu va mai înţelege nimic. In cazul în care angajatul nu a 
confirmat şi rămâne, in continuare. în colectiv, tot ceea ce i s-a spus la începui 
despre pretenţiile conducerii se şterge cu buretele dacă nu are loc o discuţie 
directă în care angajatului i se anunţă calificativul. Astfel, acesta va înţelege că 
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va rămâne în colectiv indiferent de performanţele sale şi nu se va mai preocupa 
de propria perfecţionare. 

Integrarea profesională este de competenţa şefului direct, ea solicită 
deprinderi şi abilităţi speciale, cu care oamenii nu se nasc şi din acest motiv 
fiecare manager trebuie să-şi dezvolte asemenea abilităţi. Eficienţa unei 
integrări profesionale nu poate fi pusă la îndoială. Acei şefi care au un plan 
bine gândit referitor la aceasta problemă sunt cei care reuşesc cel mai bine „să-i 
determine pe alţii să facă", adică să fie manageri cu adevărat. 
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MIC GLOSAR EXPLICATIV 
 
Actualitatea informaţiilor - măsura în care primirea informaţiilor permite 
luarea deciziilor şi întreprinderea acţiunilor astfel încât organizaţia să obţină un 
avantaj sau profit. 
Analiza postului - este tehnica folosită pentru a cunoaşte care sunt sarcinile 
specifice unui post precum şi tipul de persoană care trebuie angajată pentru a 
îndeplini aceste sarcini. 
Analiza SWOT - tehnică de diagnosticare a organizaţiei sau a unor părţi 
componente care pune de acord punctele tari, punctele slabe, oportunităţile şi 
ameninţările. 
Eficienţă - calitate a individului sau organizaţiei de a face lucrurile cum trebuie. 
Ea vizează anumite aptitudini şi competenţe pe care trebuie să le aibă o 
persoană pentru a fi eficientă. în management se referă la atingerea celor trei 
mari grupe de obiective - rezolvarea sarcinilor, crearea unui climat de muncă şi 
obţinerea unui prestigiu, în funcţie de anumite standarde. Nivelul de eficienţă 
este hotărât de sistemul de management. 
Eficacitate - calitate a organizaţiei de a face lucrurile care trebuie. Termenul e 
aproprie de direcţionare, îndreptare către....accentul fiind pus pe activităţile prin 
care se stabileşte direcţia cea mai oportună. Organizaţiile care au viziune, care 
trec dincolo de munca cotidiană, care imprimă un sens sunt eficace. 
Management organizaţional - atingerea obiectivelor unei organizaţii prin 
intermediul altor oameni. Dezvoltarea managemeniului a fost condiţionată de 
evoluţia economicului, preocupările clasice ale managementului fiind legate de 
raţionalizarea activităţilor, de găsirea unor metode pentru a creşte randamentul. 
în organizaţia contemporană, managementul reprezintă un ghid practic ce 
conţine diverse teorii, concepte, recomandări, metode şi tehnici prin care 
personalul de conducere - şefii, ating obiectivele organizaţiei prin intermediul 
personalului de execuţie - subordonaţii. 
Conducere - funcţia a managementului care se referă la etapa antrenării 
oamenilor în activitatea de implementare. Logic, urmează planificării şi 
organizării. Termenul suscită mari dispute în plan teoretic fiind considerat un 
sinonim al managementului. Conducerea - leading, ar însemna direcţionare, 
imprimarea unui sens, fiind apropriat de eficacitate. Accentul cade pe 
capacitatea conducătorului - leader-ului, de a influenţa oamenii pentru ca 
aceştia să pună în practică ce spune sistemul de management. 
Organizaţie - spaţiu social, in care mai mulţi oameni, interacţionând specific, 
realizează lucruri împreună şi care nu pot realizate de fiecare în parte. Toată 
literatura de specialitate despre organizaţii, altminteri, extrem de variată, 
consideră drept caracteristică fundamentala a organizaţiei conştientizarea 
necesităţii efortului comun. în măsura în care oamenii admit 
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că numai împreună realiza o anumită muncă atunci ei pot forma o organizaţie. 
Obiectivele organizaţiei - sc referă la finalitatea şi scopul unei organizaţii. 
Societatea modernă este alcătuită din organizaţii care se deosebesc mult unele 
de altele. In ciuda acestor diferenţe au fost structurate trei mari grupe de 
obiective, ele regăsindu-se la toate organizaţiile, indiferent de mărime sau scop. 
Acestea sunt: rezolvarea misiunilor, sarcinilor, ţintelor; crearea unei atmosfere, 
a unui climat de muncă pozitiv în care angajaţii să lucreze mulţumiţi şi crearea 
unei imagini, a unui prestigiu la nivelul societăţii. Este bine ca sistemul de 
management să găsească un echilibru între cele trei grupe de obiective. Luarea 
în consederare doar a uneia în detrimentul celorlalte este ineficientă. în special 
pe termen lung. 
Nivelurile de management - se referă la faptul că managementul. în pofida 
faptului că este împărtăşit de toţi şefii dintr-o organizaţie, este structurat pe 
nivele de complexitate şi întindere. In general există, cel puţin teoretic, trei 
nivele de management: strategic, tactic şi operaţional. Pentru Poliţia Naţională, 
nivelul strategic cuprinde comanda lărgită a IGP (consiliul superior), nivelul 
tactic cuprinde inspectoratele judeţene de poliţie, poliţiile municipiu de judeţ şi 
DGPMB. iar managementul operaţional cuprinde serviciile, birourile, 
compartimentele, poliţiile orăşeneşti etc.  
Management General - subdisciplină a managementului organizaţional ce 
urmăreşte crearea la şefi a unor abilităţi şi deprinderi necesare atingerii 
obiectivelor. Deprinderile se referă la planificarea şi organizarea activităţilor, 
conducerea oamenilor, controlul, luarea deciziei etc. 
Comportamentul  Organizaţional  -  subdisciplină  a managementului 
organizaţional ce urmăreşte crearea la şefi a unor abilităţi şi deprinderi, precum 
şi a atitudinilor, pentru ca aceştia să-i poată determina pe subordonaţi, 
socializându-i şi formând caractere, să realizeze obiectivele promovate de ei. 
Această subdisciplină urmăreşte, printre altele, implicaţiile psihologice ale 
relaţiei interpersonale şef - subordonat.  
Formarea deprinderilor - proces de învăţare prin care anumite acţiuni, după 
ce au fost exersate de mai multe ori, în aceleaşi condiţii. în aceeaşi succesiune, 
se execută repede, cu siguranţă, la un nivel calitativ ridicat, tară a mai fi nevoie 
de un efort susţinut. Formarea deprinderilor vizează două aspecte: exerciţiu 
practic şi constanţa realizării exerciţiului. In funcţie de deprindere procesul 
poate dura şi luni de zile. Este nevoie de voinţă, de răbdare pentru a ieşi din 
vechiul „tipar" şi a intra în altul nou.  
Atitudinea - poziţia, relativ stabilă,   unei persoane faţă de ceea ce se întâmplă 
în jurul său, încărcată emoţional, bazată pe convingeri. Atitudinea este   
fundamentală   în   management.   Mulţi   teoreticieni   afirmă că managementul 
este atitudinal, în sensul că nu contează ceea ce ştii ci convingerile de a 
respecta şi pune în practică ceea ce ştii. Formarea atitudinilor este mai 
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complicată decât cea a deprinderilor datorită implicării afectivităţii. Dacă 
spunem despre o persoană că este cinică. îngâmfată, cinstită, loială, noi o 
caracterizăm din punctul de vedere al atitudinilor.  
Birocraţie - formă de raţionalizare a activităţii, teoretizata de sociologul 
german M. Weber. Birocraţia se identifică, în mod eronat, cu formalizarea. In 
esenţă, organizaţiile birocratice au reguli clare pentru desfăşurarea activităţilor 
şi interacţiunilor umane. Importanţa birocraţiei este evidentă, în special în 
organizaţiile mari. Sistemul birocratic permite dezvoltarea carierei angajaţilor, 
derularea relaţiilor de cooperare şi subordonare prin respectarea unor dispoziţii, 
valabile pentru toţi angajaţii. 
Puterea - capacitatea şi abilitatea unei persoane de a-şi impune voinţa, prin 
influenţare, asupra altora. Este inerentă oricărei forme de organizare socială şi 
include toţi oamenii indiferent de poziţia lor. Relaţiile de putere sunt inegale şi 
crează stări de dependenţă. Fiecare individ are propria lui putere pe care o 
manifestă aşa cum crede el de cuvinţă. Folosirea puterii este determinată de 
urmărirea propriilor interese. Există mai multe feluri de putere, de la puterea 
fizică până la puterea poziţiei sau puterea informaţiei. Puterea discreţionară se 
referă la ceea ce faci cu puterea pe care o ai, în sens de bine sau rău. Tatăl. în 
familie, şeful, la locul de muncă, au putere discreţionară. Aceasta este legată de 
moralitate şi de libertatea de opţiune a deţinătorului de putere. 
Autoritatea - dreptul de a folosi puterea, in organizaţii, problema autorităţii 
este foarte importantă, deoarece ea ne explică de ce oamenii acceptă să 
primească ordine de la alţii. Autoritatea este dată. 0 persoană care devine 
manager, primeşte autoritatea de a da dispoziţii anumitor persoane, tară ca 
acestea să îi pună la îndoială această calitate. Manifestarea puterii se face în 
limitele autorităţii pe care o are. Autoritatea este şi câştigată, în sensul că unii 
oameni, datorită forţei personalităţii. îi pot influenţa pe alţii cu acceptul lor. 
Este o recunoaştere a calităţilor personale, a carismei şi felului de a fi. 
Autoritatea dată se numeşte formală iar cea câştigată se numeşte infórmala. 
„Relaţiile umane" - etapă în dezvoltarea istorică a managementului care a 
exagerat rolul factorului uman în organizaţii şi face o critică aspră birocraţiei şi 
formalismului. Cum factorul uman este cea mai importantă resursă, toată 
atenţia trebuie îndreptată asupra lui. fiind puse pe un plan secundar resursele 
materiale sau financiare. 
I.eadership - conducere, stil de conducere bazat pe influenţă. Confuzia creată 
între management şi conducere i se datorează, deoarece traducerea din engleză 
are două conotaţii. una din ele fiind legată de un anume stil de conducere 
charismatic, „mistic". în care forţa personalităţii este predominantă, a doua 
însemnând, pur şi simplu conducere.  
Dezvoltarea organizaţională - etapă în istoria managementului care înseamnă 
o planificare strategică pentru introducerea schimbării. în noul context 



MANAGEMENTUL ORGANIZAŢIONAL AL POLIŢIEI 

 550

schimbarea devine o resursă strategică, ea intră în atenţia sistemului de 
management, care face din schimbare un program bine definit, cu termene clare 
şi cuantificabile. Dezvoltarea organizaţională presupune parcurgerea unor paşi. 
a unui altgoritm bine stabilit. 
Procesul managerial - se referi la calitatea managementului de a derula pe 
anumite etape distincte. Reprezintă o sumă de activităţi şi acţiuni prin care 
managerul planifică, organizează, conduce şi controlează pentru a realiza 
obiectivele. Calitatea managementului de proces este importantă deoarece 
scoate în evidenţă anumite trăsături sistemice ale acestuia cum ar fi unitatea, 
interdependenţa sau orientarea spre conducerea oamenilor.  
Responsabilitatea sistemului de management - o trăsătură nouă a 
caracterului de proces al managementului, care implică faptul că organizaţia 
este inclusă într-o comunitate sau societate, faţă de care are anumite datorii sau 
responsabilităţi, de la cele morale, etice până ia cele cele legate de discriminări 
sau protecţia mediului. In ciuda unor teoreticieni care susţin că organizaţiile 
economice nu ar trebui să aibă astfel de responsabilităţi, deoarece contravin 
legilor economiei de piaţă, aceasta Irăsădiră se manifestă din ce în ce mai mult. 
Pentru organizaţia Poliţiei, această trăsătură este fundamentală. 
Funcţie managerială - concept elaborat care grupează anumite activităţi 
relativ independente din procesul managerial şi le consideră o autonomie 
teoretică. Vorbim de planificare, organizare sau control ca fiind funcţii 
manageriale. Chiar dacă în cadnil procesului de management există un 
feedback şi o intercondiţionare evidente, din punct de vedere structural 
existenţa funcţiilor este importanta pentru înţelegerea managementului. 
Planificarea  managerială  -  funcţie a managementului care vizează 
proiectarea unor acţiuni în viitor pentru a rezolva în mod eficient obiectivele. 
Cu toate că există diverse definiţii date planificării, trei elemente sunt comune 
acestora. In primul rând radiografierea şi analizarea situaţiei prezente, pentru a 
putea planifica cu succes trebuie să şti exact unde te afli. care este potenţialul 
tău. Al doilea element vizează ceea ce îţi doreşti, etapa stabilirii obiectivelor. 
Al treilea element vizează modalitatea prin care sunt îndeplinite obiectivele şi 
se referă la construcţia teoretică a proiectelor sau planurilor de acţiune. 
Planul - este un instrument de lucru, folosit în planificare, de regulă scris, in 
care sunt precizate sarcinile ce trebuie realizate, termenele necesare precum şi 
persoanele care se ocupă de acest lucru. Sunt menţionate standardele de 
performanţă cerute şi modalităţile de protejare a planului, existenţa planurilor 
de rezervă Este o modalitate eficientă de a transforma teoria în practică. 
Managementul insistă pe necesitatea formării unor deprinderi de a lucra cu 
planul, absolut necesare şefilor. 
Stabilirea obiectivelor - activitate ce constă în analiza tendinţelor de mediu în 
vederea stabilirii celor mai eficace obiective. Obiectivele alese trebuie să aibă 
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anumite caracteristici: să fie clare, să fie cuantificabile, să conţină standardele 
de performanţă necesare şi să fie realiste. Sistemul de management este direct 
răspunzător de stabilirea obiectivelor, chiar dacă antrenează în această activitate 
şi personalul de execuţie.  
Organizarea - funcţie a managementului care vizează modul cum sunt 
împărţite resursele materiale, financiare şi umane în cadrul procesului de 
management. Cu toate că există un mod anume de împărţire a resurselor, dat de 
structura organizaţională, flexibilitatea structurii permite realocări în funcţie de 
importanţa obiectivului şi de complexitatea planurilor. Flexibilitatea organizării 
vizează modul în care sunt proiectate relaţiile organizatorice, în special cele 
ierarhice, de subordonare. Calitatea şi dinamica relaţiilor organizatorice conferă 
caractrul eficient şi eficace al organizării. 
Structura organizatorică - este scheletul organizaţiei asigurând stabilitatea 
unui anumit cadru de realizare a obiectivelor cât şi continuitatea, în 
transmiterea şi conservarea unor elemente culturale ca mentalităţi, credinţe, 
valori, norme de comportament care se structurează odată cu structura 
organizatorică. Schimbarea structurii organizatorice înseamnă, implicit, şi o 
schimbare a modului de distribuire a puterii în organizaţie. înţelegerea structurii 
organizaţiei este foarte importanta, pentru că de ea depinde anvergura 
autorităţii şi tipul de decizii care se pot lua. Structura organizatorică este 
reprezentată prin intermediul unui desen grafic numit organigramă. în mod 
tradiţional, organigrama este prezentată sub forma unei piramide, persoanele 
din vârful piramidei având mai multă autoritate şi responsabilitate decât cele de 
la bază. 
Relaţiile organizatorice - se referă la ansamblul relaţiilor care se stabilesc 
între diferitele compartimente sau 
indivizi, atât pe orizontală cât şi pe verticală, şi care sunt reglementate în mod 
formal(instituţionalizat). Principalele relaţii la nivelul unei organizaţii sunt 
relaţiile de autoritate şi relaţiile de cooperare. Flexibilitatea şi dinamica acestor 
relaţii este foarte importantă pentru radiografierea structurii organizaţionale. 
Managerul lider - este un şef care înţelege să fie şi eficient şi eficace în acelaşi 
timp. Are calităţi pentru a atinge o anumită eficienţă, dar această eficientă nu 
este obţinută oricum, ci prin investirea efortului în direcţia bună. Este interesat 
de viziune, are imagine de ansamblu şi pune mare preţ pe direcţionarea 
oamenilor, pe capacitarea lor. Am folosit acest termen în lucrare pentru a arăta 
că managementul şi conducerea pot fi complementare, iar un şef poate fi 
manager şi lider în acelaşi timp. 
Stil de conducere - mod propriu de manifestare a personalităţii şefului în actul 
de conducere. Maniera în care şeful înţelege să conlucreze cu subordonaţii săi 
pentru atingerea obiectivelor. Stil de conducere este direct influenţat de 
competenţa interpersonală, de abilitatea şefului de a lucra cu oamenii. 
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Elementele vizibile ale stilului de conducere stau în comportamentul 
managerului. în atitudinile sale. 
Stilul participativ - maniera de a conduce bazată pe colaborarea cu 
subordonaţii, pe promovarea iniţiativei în rândul subordonaţilor, pe construirea 
unei atmosfere deschise de lucru. Managerul care promovează acest stil 
înţelege importanţa cooperării şi a implicării tuturor subordonaţilor în procesul 
muncii. 
Controlul managerial - funcţia a managementului prin care şefii se asigură că 
planurile vor Ii îndeplinite la standardele de performanţă cerute. Controlul 
rezidă în multitudinea de factori imprevizibili care pot apare şi care pot 
perturba activitatea. Prin control se stabilesc eventualele abateri de la criteriile 
stabilite şi se iau măsuri pentru corectarea situaţiei. Controlul extern - formă a 
controlului managerial realizată prin inspecţii, controale de fond. controale 
tematice şi alte forme de control, executate de structuri specializate. Sunt mult 
mai complexe decât cele executate de managerii instituţiilor respective. 
Inspecfia - este principala activitate prin care ministrul de interne verifică 
modul în care subunităţile din cadrul ministerului acţionează potrivit 
competentelor, pentru asigurarea respectării şi aplicării legilor, ordinelor, 
instrucţiunilor şi dispoziţiilor specifice fiecărei arme. Singurul organism 
specializat, aliat la dispoziţia ministrului este Grupul de Control, plasat în afara 
tuturor structurilor, subordonat nemijlocit ministrului.I  
Decizia - element fundamental în sistemul de management care se referă la 
procesul de alegere a unei soluţii, din mai multe posibile, în vederea rezolvării 
unei probleme. Prin problemă se înţelege discrepanţa dintre ceea ce doreşte o 
persoană sau organizaţie şi ceea ce este în realitate. La baza procesului de luare 
a deciziei stau activităţile de căutare a soluţiilor şi de alegere. 
Bariere decizionale subiective - tip de obstacole care ţin de capacitatea, 
cunoştinţele şi personalitatea persoanei care decide. Trebuie să înţelegem aceste 
bariere în contextul particular în care un manager alege să se angajeze în luarea 
deciziei. în dorinţa lui de a fi mai bun. mai informat, mai apropiat de interesele 
organizaţiei. Barierele subiective se referă la impactul factorilor psihologici 
care acţionează asupra managerului care decide şi care pot distorsiona alegerea 
unei soluţii eficiente. 
Psihologia managerială - subdisciplină a Comportamentului Organizaţional 
care analizează influenţele componentelor personalităţii asupra actului de 
management. Sunt studiate atât elmcntele înnăscute ale personalităţii cât şi 
elementele învăţate, deprinderile şi abilităţile care trebuiesc însuşite pentru a 
face un management eficient. O altă problematică a psihologiei manageriale se 
referă la modalităţile de recrutare a şefilor şi la posibilităţile de formare şi 
perfecţionare a acestora. 
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Personalitatea managerului - ansamblu trăsăturilor şi caracteristicilor 
temperamentale, aptitudinale şi de caracter ale unui şef, care îl diferenţiază şi 
individualizează în raport cu ceilalţi. Studiul personalităţii este important pentru 
a înţelege modul în care managerul transpune în practică ceea ce gândeşte. De 
asemenea, construirea unui profil psihocomportamental al managerului eficient 
are la bază personalitatea. Structurarea unui stil de conducere, gestionarea 
comunicării, a conflictelor profesionale sau a schimbării pot 11 înţelese mai 
uşor cunoscând personalitatea managerului.  
Rolurile managerului - termen atribuit lui Mintzberg, in urma unui studiu 
realizat de acesta cu privire la ceea ce fac efectiv managerii într-o zi de muncă. 
Prin observarea directă a activităţilor desfăşurate de managerii de pe toate 
nivelele de management - strategic, tactic şi operaţional, cercetătorul ajunge la 
concluzia că un şef îndeplineşte trei catgorii de roluri: informaţionale, 
intcrpersonale şi decizionale. In activitatea practică este greu de despărţit aceste 
roluri, datorită complexităţii activităţilor.  
Competenţele managerului - nivelul la care managerul dispune de 
cunoştinţele şi deprinderile necesare realizării obiectivelor. In studiile de 
specialitate, competenţele sunt asociate cu rolurile manageriale şi sunt explicate 
prin intermediul acestora. Principalele competnţe sunt: de specialitate, 
conceptuale şi interumane. In practica managerială prin competenţă sunt 
înţelese activităţile, acţiunile pe care este în stare managerul să le facă la un 
nivel de eficienţă acceptabil. Prin competenţă este sugerată calitatea lucrului 
tăcut, aspectul profesionist al muncii efectuate. 
Deprinderile manageriale - se referă la acţiuni, părţi ale activităţii voluntarer, 
conştiente ale individului. în cazul nostru ale managerului, care după ce au fost 
exersate de mai multe ori în aceleaşi condiţii. în special în aceeaşi succesiune, 
se execută repede, cu siguranţă, cu precizie, la nivel calitativ ridicat şi constant, 
cu eforturi reduse, tară a mai fi nevoie ca managerul să se controleze, să fie 
mereu atent la ceea ce face. Ideea de bază este că activitatea de management 
conţine o sumă de deprinderi tip, care însuşite creează posibilitatea 
eficientizării activităţii. Metodologia însuşirii deprinderilor stă la îndemâna 
fiecărui şef. nu este legată de coeficientul de inteligentă ci de coeficientul de 
voinţă. Este nevoie de timp. de exerciţiu practic şi de constanţa exerciţiului 
practic. 
Portretul psihocomportamental - o psihoprofesiogramă adaptată de 
psihologia managerială pentru profesiunea de manager. In general o 
psihoprofesiogramă pune faţă în faţă calităţile unui individ şi cerinţele unui 
anumit post încercând să arate dacă individul este pregătit să ocupe postul 
respectiv sau nu. Cu alte cuvinte, pentru funcţia de manager este nevoie de 
anumite calităţi ale unui individ. La selecţionarea sa se ţine cont dacă are sau 
nu are aceste calităţi. Răspunsul se dă în urma administrării unui set de teste 
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psihologice sau analize diagnostic. Un portret psihocomportamental al unui şef 
include: nivel ridicat de cultură generală, să fie creator de soluţii, să reacţioneze 
rapid la modificări, să comunice cu uşurinţă, să construiască o viziune, să aibă 
imagine de ansamblu, să antreneze oamenii în mod eficient. 
Comunicarea managerială - activitate curentă, desemnând capacitatea şi 
abilitatea unui membru al organizaţiei - şef sau subordonat - de a schimba 
informaţii cu un altul în vederea realizării unui  interes.Gestionarea comunicării 
în organizaţii este o activitate fundamentală ce cade pe umerii şefilor. în 
general, climatul de comunicare este construit de persoana sau persoanele care 
au cea mai mare autoritate într-un grup.  
Bariere în comunicare  - obstacole care îngreunează procesul de comunicare. 
Există obstacole comune tuturor oamenilor, pe care le-am numit bruiaje, şi 
obstacole ale indivizilor, pe care le-am numit blocaje. Primele ţin de filosofía 
de viaţă a omului în general, ultimele ţin de personalitatea individuală şi de 
modul cum ea interacţionează cu alte personalităţi.  
Canalul de comunicare - element al procesului de comunicare ce se referă la 
traseele pe care circulă mesajele. Există două trasee principale, unul formal, 
instituţionalizat şi unul informai, generat de o organizare negormală. în 
organizaţii aceste trasee se disting foarte bine. Cel formal este reglementat. 
încălcarea lui atrăgând pedepse iar cel informai este de la om la om, fără a şine 
cont de funcţia pe care o ocupă în organizaţie.  
Ascultarea activă - modalitate de a înţelege mesajul pe care il primeşte un 
individ prin comunicare. Ascultarea nu se identifică cu auzirea, fiind un proces 
psihologic mult mai complex, care cuprinde, pe lângă auzire şi acordarea unei 
semnificaţii, a unui sens şi a unui feedback mesajului. Ascultarea se traduce 
prin ceea ce facem cu ceea ce auzim şi cere o participare activă. în opoziţie cu 
multe concepţii, ascultarea este o deprindere care poate fi însuşită prin învăţare 
de oricine. Metodologia de învăţare cuprinde recunoaşterea barierelor şi a 
obiceiurilor negative pe care le avem faţă de ascultare, precum şi formarea unor 
deprinderi noi.  
Conflictul organizaţional - tip de conflict ce apare în organizaţii, desemnând o 
ciocnire de interese sau opinii despre un anumit lucru sau persoană. 
Gestionarea conflictelor organizaţionale pleacă de la câteva premise: conflictul 
este un lucru normal şi firesc în viaţa organizaţiei, nu există conflicte majore 
fără să existe conflicte minore, conflictul în sine nu este un lucru rău etc. în 
strânsă legătură cu gestionarea conflictului vorbim despre managementul 
conflictelor, o subdisciplină a comportamenlului organizaţional menită să 
creeze deprinderi la şefi astfel încât aceştia să rezolve eficient diferitele 
conflicte cu care se confruntă.  
Conflicte constructive - o anumită manieră de a gândi conflictele scoţând în 
evidenţă oportunităţile pe care le oferă acestea. Se referă la aspectele pozitive 



MANAGEMENTUL ORGANIZAŢIONAL AL POLIŢIEI 

 555

ale unui conflict. Cu toate că la nivelul simţului comun conflictul este văzut ca 
ceva negativ, lucrurile nu stau chiar aşa. Manifestarea conflictelor permite 
radiografierea unei anumite probleme, scoaterea la iveală a unor tensiuni, 
căutarea soluţiilor şi intensificarea comunicării. Gestionarea conflictelor 
constructive pune accent pe problemele aflate în dispută şi nu pe oameni. 
Negocierea - modalitate de rezolvare a conflictelor bazată pe strategia 
victorie/victorie. într-un conflict toată lumea are ceva de câştigat. Se bazează pe 
o abordare nouă a conflictului, mult mai largă, implică căutarea unui număr 
rezonabil de soluţii, urmărind identificarea problemelor şi nu a oamenilor care 
stau in spatele problemelor. Este o deprindere care poate 11 însuşită prin 
învăţare de către oricine. 
Grup de muncă - un număr de persoane, mai mare de doi, care lucrează 
împreună pentru a realiza ceva, prin fuzionarea individualităţilor şi crearea unei 
coeziuni şi a unui climat colectiv. Grupul de muncă este important în 
arhitectura organizaţiei, fiind atomul acesteia. Importanţa grupului de muncă 
este dată de fenomenele psihologice care însoţesc existenţa grupului: norme, 
roluri, status. coeziune, chiul, ele. în funcţie de numărul de membri vorbim de 
grupuri mici şi grupuri mari. 
Echipă de lucru - tip special de grup de muncă implicând o coeziune specială 
şi realizarea spiritului de corp, un ataşament ridicat faţă de grup. Cooperarea 
este foarte ridicată, normele individuale sunt mult limitate, persoanele lucrează 
cu norme colective, cei care rămân în urmă sunt ajutaţi, nu pentru că se cere 
acest lucru expres ci pentru că aşa hotărăsc oamenii din echipă. Cu alte cuvinte 
oamenii se ajută între ei fără a fi obligaţi să o facă.  
Normele de grup - sunt aşteptări colective pe care membrii grupului le au unii 
faţă de alţii. Aceste reguli sunt acceptate aprioric de oricine doreşte să intre în 
grup. Interesant este că odată intrat în grup individul uită acest lucru şi le 
încalcă ori de câte ori are ocazia. Normele pot fi de loialitate, privind ţinuta, de 
performanţă, de conduită etc. 
Coeziunea grupului - se referă la gradul în care un grup este atractiv pentru 
membrii săi. Coeziunea unui grup este direct proporţională cu solidaritatea şi 
spiritul de corp. Un grad înalt al coeziunii grupului este de natură să scadă 
mobilitatea profesională şi să instaureze confortul psihologic vizat de cei mai 
mulţi membrii. E coeziune depinde şi calitatea relaţiilor interpersonale care se 
structurează la nivelul grupului. Cu cât grupul are o coeziune mare, cu atât 
relaţiile de simpatie sau de afecţiune sunt mai puternice.  
Chiulul profesional - fenomen psihosocial radiografiat la nivelul grupurilor de 
muncă care constă în refuzul angajaţilor de a depune toate eforturile de care 
sunt în stare atunci când lucrează în colectiv. Cu toate că individul îşi asumă un 
angajament atunci când lucrează în comun cu ceilalţi, atunci când are 
posibilitatea şi nu este pedepsit reduce efortul fizic sau intelectual bazându-se 
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pe faptul că alţii lucrează pentru el. Există două modalităţi de a pune în practică 
chiul: efectul blatistului şi efectul păcălitului. în primul caz nu munceşti pentru 
că o fac alţii, în al doilea caz nu munceşti pentru că nu muncesc nici alţii. 
Schimbarea organizaţională - trecerea unui sistem în întregul lui sau a unei 
părţi de la o stare la alta şi introducerea noului sub toate aspectele sale. 
Schimbarea organizaţională presupune introducerea noului în mod planificat 
şi echilibrat, evitând de/echilibrele şi conflictele. Cu privire la management s-a 
fundamentat o nouă subdisciplină numită managementul schimbării ce vizează 
înţelegerea schimbărilor ca aspecte normale în viaţa unei organizaţii şi 
formarea unor deprinderi la nivelul sistemului de management pentru a 
gestiona în mod eficient modificările apărute în organizaţie.  
Diagnosticarea organizaţională - tehnică de stabilire a parametrilor reali ai 
organizaţiei in ansamblu sau a unei părţi a ei la un anumit moment dat. 
Diagnosticarea sau analiza diagnostic este foarte importantă pentru sistemul de 
management. Ea se constituie în punct de plecare pentru o planificare eficientă 
sau pentru a iniţia un proces de schimbare. O tehnică interesantă de 
diagnosticare este SWOT. respectiv stabilirea atuu-rilor. slăbiciunilor, 
oportunităţilor sau ameninţărilor la adresa sistemului. Diagnosticarea în 
vederea schimbării scoate în evidenţă aspectele organizaţionale care sunt vizate 
de schimbare: logistică, tehnologie, oameni, conducere etc.  
Dezgheţarea - etapă în procesul schimbării care se referă la crearea condiţiilor 
pentru implementarea unor schimbări. Este etapă în care anumite stări de 
lucruri sunt puse sub semnul întrebării din punctul de vedere al eficienţei şi 
sunt găsite alternative. 
Analiza câmpului de forţe - metodă de identificare a principalelor forţe pro şi 
contra schimbării. Analiza are la bază teoria câmpului psihologic, fundamentată 
de Lewin, care stipulează că echilibru unui câmp depinde de mai multe forţe. 
Faptul că nu se întâmplă nimic şi există o armonie înseamnă că presiunea 
forţelor proschimbare este egală cu cea a forţelor care se opun schimbării. 
Stresul profesional - desemnează starea în care se găseşte un organism 
ameninţat de dezechilibru, sub acţiunea unor agenţi sau condiţii care pun în 
pericol mecanismele sale homeo-statice, respectiv conservarea plăcerii şi 
evitarea durerii. Starea rezultă în momentul perceperii unui dezechilibru între 
solicitările exercitate asupra noastră şi capacitatea de care dispunem pentru a le 
face faţă , de a le satisface. Din acest punct de vedere nu este important ceea ce 
se întâmplă ci ceea ce crezi tu că ţi se întâmplă. Stresul este o stare psihofizică 
mare consumatoare de energie.  
Eustres/Distres - coordonate ale stresului care induc ideea că stresul nu este, în 
sine, un fenomen neapărat negativ. Este un stres pozitiv, legat de capacitarea 
organismului, de concentrarea pe o problemă, disponibilitatea spre efort pe care 
specialişti îl numesc eustres şi un stres negativ, care dezechilibrează şi 
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indispune organismul numit distres. Terapia stresului vizează, printre altele, 
cum anume poate fi transformat distresul în eustres.  
Gestionarea stresului profesional - modalitate de limitare sau reducere a 
stresului bazată de diferite metode şi tehnici. Gestionarea are în vedere două 
modalităţi: o reducere de moment, imediată a stresului şi o reducere totală a 
stresului. Gestionarea are la bază o anumită metodologie, o succesiune de etape 
care trebuie parcurse pentru asigurarea unei finalităţi eficiente. 
Pregătirea continuă - proces de instruire, pe parcursul căruia angajaţii 
dobândesc cunoştinţele teoretice şi practice necesare desfăşurării activităţilor cu 
eficienţă. In activitatea zilnică, persoanele care sunt bine pregătite profesional, 
indiferent de poziţia lor în organizaţie, sunt preferate şi recompensate. 
Pregătirea continuă include formarea şi perfecţionarea profesională. 
Managementul carierei - procesul de proiectare şi implementare a scopurilor, 
strategiilor şi planurilor, care să permită organizaţiei să-şi satisfacă necesităţile 
de resurse umane, iar indivizilor să-şi îndeplinească scopurile carierei lor. 
Managementul carierei planifică şi modelează progresul indivizilor în cadrul 
unei organizaţii în concordanţă cu nevoile organizatorice şi cu performanţele, 
potenţialul şi preferinţele individuale ale membrilor acesteia. Astfel, 
managementul carierei cuprinde integrarea planificării si dezvoltării carierei, 
iar, într-o accepţiune mai largă, implică multiplele interdependenţe funcţionale 
ale planificării carierei individuale, planificării carierei 
organizaţionaletaccederea la statutul de profesionism) şi dezvoltarea carierei. 
Ponderea ierarhică - numărul de persoane care sunt subordonate, în mod 
direct, unui singur şef. Componentă a structurii organizatorice, ponderea 
ierarhică vizează constituirea nivelelor de autoritate într-o organizaţie. Numărul 
minim şi maxim de subordonaţi este relativ, fiind alegerea pe care o face 
sistemul de management. O pondere ierarhică mare este de natură să reducă 
numărul de nivele ierarhice. O pondere ierarhică mică măreşte numărul de 
nivele ierarhice. 
Cultură organizaţională - un ansamblu de valori şi credinţe împărtăşite de 
personalul unei organizaţii, cu anumite semnificaţii şi care le oferă reguli 
pentru un comportament acceptat. Cultura organizaţională se referă la modul 
cum se execută munca într-un anumit departament. Cultura organizaţională de 
relaţie vizează simbolurile de suprafaţă ce sunt folosite deliberat pentru crearea 
unei imagini (mituri): declararea misiunii, rapoartele şi bilanţurile anuale, 
uniforma, insigne, decoraţii, diplome de merit etc. Cultura organizaţională 
intimă vizează simbolurile de profunzime - manifestări concrete ale modului 
cum se realizează activitatea. Este vorba aici de deosebirea dintre faţa 
strălucitoare a „reclamei" şi realitatea din teren. Vorbim de o cultură de relaţie 
şi de o cultură intimă. Cultura organizaţională de relaţie vizează simbolurile de 
suprafaţă ce sunt folosite deliberat pentru crearea unei imagini (mituri): 
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declararea misiunii, rapoartele şi bilanţurile anuale, uniforma, insigne, decoraţii, 
diplome de merit etc. Cultura organizaţională intimă vizează simbolurile de 
profunzime - manifestări concrete ale modului cum se realizează activitatea. 
Este vorba aici de deosebirea dintre faţa strălucitoare a „reclamei" şi realitatea 
din teren. 
Socializarea organizaţională - socializarea organizaţională este un proces 
particular al socializării, văzută ca un proces psihosocial de transmitere- 
asimilare a unor atitudini, norme, valori specifice unui grup. de către o 
persoană în vederea integrării acesteia in gmp. înţelegem că socializarea este un 
proces de comunicare, prin care individului i se aduce la cunoştinţă cum poate 
să se integreze într-un grup. ce pretenţii are grupul faţă de el şi cum îl poate 
răsplăti pentru acest efort. 
Integrarea profesională - proces psihosocial prin care individul se 
socializează într-un anume mod cerul de orfani/alic in ejfj ce priveşte 
activitatea sa profesionala în ansamblul ei: sarcini, relaţii de autoritate şi 
cooperare, drepturi şi obligaţii etc. Integrarea presupune trei etape importante: 
iniţierea, familiarizarea şi continuarea, infirmarea. Evaluarea performanţelor - 
activitate constantă, metodică, fundamentată ştiinţific prin care o persoană cu 
funcţie de conducere cuantifică munca altei persoane numită subordonat, in 
funcţie de anumiţi indicatori stabiliţi de către sistemul de management. 
Toleranţă socială - termen ce semnifică abaterea de la o anumită normă 
socială care este acceptată de o persoană sau instituţie. La nivel social vorbim 
de cât de mult este dispusă societatea să treacă cu vederea anumite 
comportamente individuale sau colective. 
Aşteptare socială - termen care semnifică nivelul de pretenţie al unei persoane 
faţă de o alta, ce anume dorim de la ceilalţi, care sunt lucrurile pe car ne 
aşteptăm să le facă alţii faţă de noi. 
Sistemul informaţional - reprezintă ansamblul informaţiilor, fluxurilor 
informaţionale, procedurilor şi mijloacelor de tratare a informaţiilor, menite să 
contribuie la realizarea obiectivelor principale ale organizaţiilor: rezolvarea 
misiunilor şi sarcinilor, crearea unui climat de muncă adecvat pentru angajaţi, 
personal de execuţie sau personal de conducere, şi construirea unei imagini, 
prestigiu, la nivelul comunităţii şi societăţii. 
Leadership - stil de conducere bazat pe eharisma managerului, mod de 
influenţare a subordonaţilor ce are în prim plan folosirea calităţilor persoanale. 
Leadership-ul a fost interpretat în mai multe feluri, de la leadership-ul înnăscut 
până la posibilitatea achiziţionării unor calităţi şi deprinderi specifice. 
Leadership-ul contemporan pleacă de la ideea că flecare şef îşi poate forma 
anumite deprinderi pentru a putea folosi acest stil. în spatele leadership-ului stă 
spiritul de echipă, stare psihologică ce desemnează un nivel înalt al solidarităţii 
şi coeziunii. 
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Cariera - succesiune de posturi ocupate de 0 persoană pe parcursul vieţii sale 
Consensul - căderea de acord asupra unei decizii de către toate persoanele care 
au responsabilităţi în luarea deciziei respective 
Delegarea - procesul de atribuire a activităţilor şi a autorităţii corespunzătoare 
persoanelor din cadrul organizaţiei 
Nevoile de pregătire  -  sunt domeniile de informaţii sau de calificări ale unei 
persoane sau grup de persoane care necesită o dezvoltare suplimentară. 
Standardul este nivelul de activitate stabilit pentru a servi ca model în 
evaluarea rezultatelor organizaţiei 
Valorile sunt convingerile globale care ne ghidează acţiunile şi raţionamentele 
într-o diversitate de situaţii 
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