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CAPITOLUL 1. INTRODUCERE 

 
 

1.1. Contextul cercetării 

 
Dinamica actuală a fenomenelor economice, tehnologice, globalizarea, pandemia, au 

creat dificultăți în privința permanentei readaptări a organizațiilor la evenimentele ce se succed 
rapid și modifică paradigme. Cerințele pieței contemporane sunt legate de schimbarea rapidă a 
tehnologiilor, a modului de cumpărare a produselor, de oferire a serviciilor și nu în ultimul rând 
de globalizare. Aceste aspecte creează presiuni foarte mari pe modelele de business și pe 
politicile de personal, punând permanent sub semnul întrebării eficacitatea acestora. Verificarea 
eficienței impune utilizarea unor modele sau cadre de diagnosticare care să ofere informații 
valoroase și relevante despre organizație. Din acumularea experiențelor și analiza lor, precum 
și a elementelor care le generează, se pot identifica modele specifice și tipare. Din acumularea 
experiențelor și analiza lor, precum și a elementelor care le generează, se pot identifica modele 
specifice și tipare. Utilizarea acestor modele nu este o practică nouă, ele devin însă tot mai 
necesare în contextul prezentat anterior, fiind adaptate momentului actual. Folosirea unor astfel 
de modele ușurează diagnoza unei organizații. Apariția Industriei 4.0 a generat nevoia de a crea 
instrumente pentru evaluarea acestora. Marea majoritate a modelelor și instrumentelor de 
evaluare dezvoltate pentru întreprinderile 4.0 sunt concepute pentru determina maturitatea, 
gradul de pregătire pentru tranziția la Industria 4.0 sau gradul de digitalizare a celor organizare. 
Există un interes în studierea impactului organizațional al transformării afacerii, pregătirea 
oamenilor din organizații și relațiile care se stabilesc în astfel de organizații. Prezenta lucrare 
propune un model de analiză și evaluare dedicat, care în contextul industriei 4.0 să poată oferi 
o perspectivă organizațională acestor întreprinderi. 

 
 
 
1.2. Importanța și relevanța științifică a temei 

 
 Trecerea spre industria 4.0 a adus nevoia evaluării statusului întreprinderilor din punct 

de vedere a gradului de maturitate tehnologică, a nivelului de pregătire al organizației în vederea 
trecerii spre 4.0 și implicit a managementului schimbării. Nevoia de înțelegere și de analiză a 
creat mai multe instrumente de evaluare a întreprinderilor în contextul industriei 4.0 dar nu a 
creat, până în prezent un model de diagnoză organizațională și nici un instrument dedicat. Putem 
astfel evalua gradul de pregătire în vederea trecerii la industria 4.0, gradul de maturitate, nivelul 
de tehnologizare și digitalizare dar nu putem avea o abordare unitară din punct de vedere 
organizațional și nu putem analiza relațiile care se stabilesc între elementele modelului. Ipoteza 
că tehnologia este un factor neutru care nu face decât sa aducă beneficii tuturor actorilor 
implicați nu poate fi susținută în toate cazurile. Lucrarea de față își propune, printre altele, să 
găsească răspunsuri și soluții pentru această situație, prin creerea unei metode de evaluarea și 
analiză organizațională în contextul 4.0. Aceasta implică găsirea unui mod de creare a unui 
model organizațional adecvat, a unui instrument de analiză care să țină seama de aceste aspecte 
și să îl valideze prin utilzarea acestuia pe cât mai multe și mai diverse organizații. 

 Obținerea unui model valid, a unui instrument valid, practic obținerea metodei, ne dă 
posibilitatea să propunem un instrument de analiză și evaluare specific întreprinderilor 4.0. 
Pentru aceasta este nevoie de identificarea unui instrument de analiză și evaluare a 
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performantelor unei întreprinderi (companii), plecând de la caracteristicile generale ale unei 
organizații. Pentru a descrie funcționalitatea acestui instrument, lucrarea prezintă testarea 
inițială a instrumentului asupra a mai multor companii : 11 companii reale din care una 
reprezintă un grup de companii care conține două din celelate 10 și modelul virtual al unei 
companii de tip 4.0. 

 Pentru aceasta, punctul de pornire îl constituie studiul unor modele de organizații 
existente, a elementelor care le conțin și a relațiilor care se stabilesc între elemente.  Aceste 
cercetări au avut scopul de a releva existența relațiilor dintre elemente ca fiind de determinare. 
Aceasta determinare a elementelor urmează un ciclu-numit de determinare. Totodată s-a studiat 
și natura unor factori – definiți de noi - de complementaritate specifici, corespunzători 
caracteristicilor elementelor modelului organizațional. Acești factori de complementaritate pot 
descrie o organizație cuantificând echilibrul / starea de sănătate a unei companii. Diagnoza stării 
de sănătate a unei companii va rezulta din echilibrul dintre factorii de complementaritate care 
descriu acea organizație și pe care îi vom descrie pe larg în capitolele următoare ale acestei 
lucrări.  Rezultatele obținute sunt reprezentate de :  

- Obținerea un model organizațional care ia în calcul tranziția industriei către 4.0,  
- Obținerea un model de analiză și evaluarea pentru orice tip de organizație- validat prin 
utilizarea lui pe un număr de întreprinderi și alte tipuri de organizații 
- Propunerea unui instrument de analiză și evaluare pentru întreprinderile 4.0. 

 
 
 

1.3. Obiectivele cercetării 
 
Obiectivul principal al tezei de doctorat este acela de a concepe și dezvolta un instrument 

de analiză a performanței pentru organizații în contextul evoluției acestora către revoluția 4.0.  
Pentru atingerea obiectivului principal a apărut necesitatea atingerii mai multe obiective 

specifice. Aceste obiective stau la baza structurii acestei tezei: 
 Obiectiv 1: Cercetarea modelelor de diagnoză organizațională cele mai utilizate.  
 Obiectiv 2: Identificarea elementelor celor mai des întâlnite care stau la baza unui 
model de diagnoză și a relațiilor care se stabilesc între aceste elemente.  
 Obiectiv 3: Stabilirea modelului organizațional 
 3.1 - Stabilirea elementelor modelului propus și a relațiilor dintre acestea.  
 3.2 - Identificarea caracteristicilor elementelor modelului organizațional propus. 
 3.3 - Stabilirea factorilor care descriu caracteristicile. 
 Obiectiv 4: Concepția unui instrument de analiză și evaluare pe baza modelului de 
diagnoză stabilit. 
 Obiectiv 5: Dezvoltarea instrumentului de analiză elaborat pe baza modelului creat. 
 Obiectiv 6: Testarea și evaluarea instrumentului specific întreprinderii 4.0 

  
 

 
1.4. Structura tezei 

 
Teza de doctorat este structurată în 6 capitole. Primele două capitole prezintă conceptele 

care stau la baza modelului de diagnoză și a instrumentului de analiză propus.  
Astfel, în Capitolul 1 este prezentat contextul cercetării, importanța și relevanța științifică 

a temei. Tot aici sunt prezentate obiectivele cercetării și structura tezei.  
În Capitolul 2 sunt definite conceptele folosite în diagnoza organizațională. Sunt 

prezentate modelele reprezentative utilizate în diagnoză și anume: 
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- Modelul câmpului de forțe Lewin 
- Modelul Leavitt 
- Sistemul de analiză Likert 
- Modelul Weisbord 
- Modelul congruenței Nadler –Tushman 
- Modelul McKinsey 
- Modelul Gailbraith 
- Modelul Tichy 
- Modelul Nelson &Burns 
- Modelul de diagnoză Harrison 
- Modelul perfomanței și al schimbării Burke-Litwin 
- Modelul Falleta 

Modelele sunt analizate, identificându-se elementele comune și tipurile de relații ce se 
stabilesc între elementele fiecărui model. În acest capitol este definită industria 4.0, 
prezentându-se caracteristicile acesteia și metodele de evaluare. Tot aici, sunt prezentate 
concluziile care au fost trase referitor la diagnoza organizațională în industria 4.0.  

Capitolul 3 prezintă direcțiile, obiectivul principal și metodologia de dezvoltare a 
modelului propus de prezenta lucrare.  

În Capitolul 4 este prezentat modelul de diagnoză și este introdus instrumentul pe baza 
căruia se face analiza organizațiilor. Aici sunt prezentate elementele constitutive ale modelului, 
caracteristicile modelului, factorii de complementaritate care descriu caracteristicile. Este 
prezentat principiul determinării, relație definitorie pentru elementele modelului propus. Pe 
baza modelului este prezentat instrumentul de analiză rezultat, instrument care folosește scala 
Likert. 

Capitolul 5 din lucrare conține testarea și validarea instrumentului de analiză propus. Aici 
sunt unt trecute câteva considerații generale, 11 studii de caz cu observații și concluzii pentru 
fiecare analiză,  precum și soluțiile propuse organizațiilor în vederea creșterii eficienței 
acestora.  

Capitolul 6 conține concluziile finale ale lucrării, contribuțiile personale aduse, precum 
și perspectivele și direcțiile viitoare de cercetare ce se desprind din această lucrare. Rezultatele 
cercetărilor întreprinse au fost diseminate în 5 lucrări/articole științifice. Acestea definesc 
activitatea autorului prezentei lucrări de doctorat, interesul acordat organizațiilor și 
întreprinderilor și modul de implicare. 
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CAPITOLUL 2. 

STADIUL ACTUAL AL  CERCETĂRILOR PRIVIND 
DIAGNOZA ORGANIZAȚIONALĂ ȘI UTILIZAREA EI ÎN 

INDUSTRIA 4.0 

 
 
2.1. Definirea conceptelor folosite în diagnoza organizațională 
 
 

„Organizația este un angrenaj prin care se înlocuieşte efortul unei persoane cu 
specializarea sau cunoştințele câtorva sau mai multor persoane... Corespondentul specializării 
este întotdeauna organizarea – organizația putând dispune de specialişti care, individual, sunt 
incompleți din punct de vedere tehnic şi, în mare măsură, nefolositori, dar care conlucrând cu 
alți specialişti dau rezultate complete şi folositoare”[2] Organizația apare din necesitate atunci 
când indivizii, datorită limitărilor individuale, se unesc pentru un scop comun. Mai precis, 
organizaţia este “o entitate socială, conștient coordonată, cu graniţe relativ identificabile, care 
funcţionează pe baze relativ continue pentru atingerea unui scop (set de scopuri) comun și 
conștientizat de către membri săi”.[3]  

Managementul unei întreprinderi [4] reprezintă procesul de organizare, coordonare și 
control al resurselor pentru a atinge obiectivele unei organizații. Aceasta implică – potrivit lui 
Henry Fayol (1916)[5]- setarea obiectivelor, organizarea, conducerea, coordonarea, evaluarea 
și controlul. Chiar dacă de-a lungul timpului aceste funcții au fost reevaluate sau revizuite de 
literatura de specialitate, funcția de evaluare și control a rămas o constantă. Managementul, 
acțiune sau artă sau manieră de conducere a unei organizații, de dirijare, planificare a 
dezvoltării, de control, se aplică tuturor domeniilor de activitate a unei întreprinderi. [6]  

Ca expresie a acestei funcții, diagnoza organizațională reprezintă pentru managementul 
unei întreprinderi procesul de înțelegere stării curente a organizației și a mediului, analiza 
problemelor și a oportunităților existente, și dezvoltarea strategiilor de îmbunătățire a 
performaneței. Acest proces implică examinarea structurii, proceselor, sistemelor și a culturii 
organizației, precum și a mediului extern, cu scopul de a identifica zonele care necesită 
îmbunătățiri. Diagnoza organizațională este utilizată de obicei în mod continuu, ca parte a unui 
proces de îmbunătățire continuă. În funcție de dimensiunea și complexitatea organizației, acest 
proces se poate desfășura anual sau bianual, sau dacă este nevoie chiar mai frecvent. 

Diagnoza organizațională reprezintă o evaluare a stării de sănătate a unei organizații. Ea 
oferă evaluarea stării curente și traseul de urmat în vederea îmbunătățirii acestei stări. Prima 
definiție cuprinzătoare a diagnozei organizaționale a fost oferită de Edgar H. Schein în cartea 
sa Organizational Culture and Leadership [7]. El a definit diagnoza organizațională ca fiind 
“procesul de analiză a structurii și culturii unei organizații pentru a identifica oportunitățile de 
îmbunătățire și pentru a evalua starea actuală a organizației pentru a oferi o foaie de parcurs 
pentru îmbunătățire.” Putem spune cu alte cuvinte că diagnoza organizațională reprezintă un 
proces important și necesar în managementul unei întreprinderi. Ea se bazează pe utilizarea 
unui model și a unui instrument de analiză ce pot da o imagine coerentă și cât mai cuprinzătoare 
despre organizația analizată.  
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2.2. Principalele modele de analiză utilizate în diagnoza organizațională 
 
Multe din modelele folosite, se bazează pe teoria sistemelor deschise (Open System 

Theory, OST), din teoria generală a sistemelor definită de Von Bertalaffy [9] (un complex de 
sisteme care interacționează), Katz și Kahn [10] aplică conceptul de teorie a sistemelor deschise 
(OST), analizând relația dintre organizații și mediul în care sunt implicate. Acest accent reflectă 
capacitatea organizației de a se adapta la schimbările condițiilor de mediu (cu sau fără 
necesitatea procesării informațiilor). [11] Premiza acestei teorii este faptul că organizațiile sunt 
sisteme sociale ce depind de mediul în care activează. [10] Sistemul/organizația înglobează 
elemente din mediul exterior, le transformă și le redă mediului într-un mod ciclic, așa cum se 
vede în figura 2.1 de mai jos. 

 

Fig. 2.1 Modelul Sistemului Deschis după Katz & Kahn [10] 

Crearea unui model de analiză implică – pe baza teoriei sistemelor deschise – identificarea 
unor elemente constitutive precum și interacțiunea dintre acestea. Ele reprezintă integrarea de 
conținut și proces, de practică și teorie.  Analiza modelului conduce la identificarea 
disfuncționalităților din sistem. Corectările acestora conduc la dezvoltarea organizației. Pentru 
o mai bună înțelegere a modelelor organizaționale și a modelării, au fost identificate și studiate 
următoarele modele de analiză, ele reprezentând cele mai utilizate modele în literatura de 
specialitate. Acestea sunt:  

1. Modelul lui Lewin (Lewin’s Force Field Analysis) -1951  
2. Modelul lui Leavitt (Leavitt’s Model) -1965 
3. Sistemul de analiză al lui Likert (Likert’s System Analysis) -1967  
4. Modelul lui Weisbord (Weisbord’s Six-Box Model) -1976  
5. Modelul congruenței Nadler& Tushman (Nadler and Tushman’s Congruence Model 
for Organization Analysis -1977  
6. Modelul McKinsey (McKinsey 7S Framework) -1980  
7. Modelul lui Galbraith (Galbraith’s STAR Model) - 1982  
8. Modelul TPC al lui Tichy (Tichy’s Technical Political Cultural Framework–TPC - 
1983  
9. Modelul Nelson-Burns (Nelson and Burns’ High-Performance Programming) -1984  
10. Modelul Harisson (Harrison’s Diagnosing Individual and Group Behavior Model) -
1987  
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11. Modelul Burke-Litwin (Burke- Litwin Model of Organizational Performance & 
Change) -1992  
12. Modelul OIM Falleta (Falletta’s Organizational Intelligence Model) - 2008  

 
 
 

2.3. Analiza modelelor studiate 
 

Se observă că modelele au atât trasături comune, cât și distincte, o parte dintre ele fiind 
reinterpretări și actualizări ale unor modele anterioare, ele bazându-se pe teoria sistemelor 
deschise. Modelele identifică în general, un număr de elemente considerate esențiale de autori 
și definesc tipurile de relații stabilite între acestea (input/output, relații de susținere, conexiune, 
de influență, etc). Analiza modelelor prezentate în subcapitolele anterioare, dă posibilitatea 
unor clasificări, a identificării elementelor comune și a tiparelor. O prezentare a caracteristicilor 
fiecărui model, a elementelor constitutive, precum și a relațiilor ce stabilesc între acestea, se 
găsesc Tabelul 2.3. de mai jos.  

 
Tabelul nr. 2.3. Centralizator modele organizaționale, caracteristici, elemente și relații 

 
Nr. 
Crt. Denumire model Caracteristici 

Elementele 
modelului 

Tipuri de relații 
stabilite între 
elemente 

1 Lewin 
Forțe de reținere și forțe 
motrice care sunt într-o 
permanentă reechilibrare 

Forțe motrice și forțe 
de reținere 

Echilibru 

2 Leavitt 
Patru elemente 
interconectate care se află în 
relație de interdependență 

Structura, sarcini, 
tehnologie și oameni 

Interdependență 

3 Likert 

Propune patru tipuri de 
organizații: exploatator 
autoritar, benevolent –
autoritar,consultativ și 
participativ 

Motivație, comunicare, 
interacțiune, decizie - 
realizarea, stabilirea 
obiectivelor, control, și 
performanţă 

Relații diferite între 
leadership și 
subordonați în 
funcție de tipul de 
organizație 

4 Weisbord Six Box 
6 elemente care tind să fie 
într-o relație de echilibru 

Scop, structura, 
relații,recompense, 
leadership, 
mecanisme ajutătoare 

Echilibru 

5 
Nadler & 
Tushman 

Elementele pivot ale 
modelului: Sarcinile 
organizației, persoanele, 
structura, cultura și mediul 
organizațional determină 
gradul de eficiență al 
organizației prin gradul de 
congruență dintre elemente. 

 

Sarcinile organizatiei, 
persoanele, structura, 
cultura și mediul 
organizational. Mai 
sunt identificate 
intrările, strategia și 
ieșirile. 

Congruență 

6 7’s McKinsey 

O organizatie funcțională 
are la bază 7 elemente ce se 
susțin reciproc 

 

Elemente Hard: 
Strategie, Structură, 
Sisteme și Elemente 
Soft: 

Susținere - aliniere 
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Valori , Abilităţi, Stil, 
Personal. 

7 
Galbraith 

 

Cele 5 elemente ale 
sistemului trebuie să fie 
compatibile între ele altfel, 
apar disfuncții 
organizaționale 

Sarcini specifice, 
structura, membrii, 
sistemul de 
recompense și 
procesările 
informaționale 

Compatibilitate 
 

8 Tichy 

Suprapune trei dimensiuni: 
tehnic, politic și cultural. 
Alinierea acestor 3 
dimensiuni determină 
eficacitatea organizației. 

Trei straturi: 
Tehnologic, politic și 
cultural 

Aliniere 

9. Nelson & Burns 
Propune 4 modele de 
organizații aflate pe nivele 
evolutive de dezvoltare 

Nespecificat 

Relații diferite între 
leader și membrii 
organizației în 
funcție de tipul 
organizației 

10. Harrison 
Model bazat pe trei nivele: 
cel individual, de grup și 
organizațional 

Complex Relații de influență 

11. Burke Litwin 

Model complex care arată că 
intervenția asupra 
elementelor organizației 
conduce la schimbări 
tranzacționale si apoi la 
schimbări transformaționale 

Sistem complex cu 12 
elemente 

Relații 
tranzacționale/ 
tansformaționale 

12. Falletta OIM 
Sistem complex cu 11 
factori și variabile 

Complex  Determinare 

 
 
Modelele de diagnoză organizaționale, după cum se poate observa, au în general un 

număr determinat de elemente interne între care se stabilesc raporturi. Analiza acestora conferă 
posibilitatea obținerii unui diagnostic pentru organizația studiată. Unele modele fac distincții 
între elemente prin definire (soft/ hard- în cazul McKinsey) sau prin poziționare (ex. 
leadershipul este centrul modelului la Weisbord). Relațiile identificate dintre elementele 
diverselor modele pot fi de interdependență, aliniere, conexiune sau congruență sau nu sunt 
explicite (Weisbord). În construcția unui model de diagnoză se poate observa că, identificarea 
elementelor semnificative pentru model și a relațiilor dintre acestea, determină poziționarea 
acestora în schema modelului și conduce la obținerea unei reprezentări grafice a modelului. Un 
alt factor care poate conduce la reprezentarea grafică a modelului în construcție este tipul de 
relații care se stabilesc între elementele acestuia. În Tabelul nr. 2.4. se regăsește o clasificare a 
relațiilor identificate dintre elementele modelelor.  
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Tabelul nr. 2.4 Clasificarea tipurilor de relații stabilite între elementele modelelor studiate 

 

 
 

Așa cum s-a putut observa în tabelul de mai sus, au fost identificate trei categorii de forțe 
care se stabilesc între elementele, explicite sau nu, a modelelor organizaționale analizate. În 
cazul 1, forțele/relațiile care se stabilesc între elemente caută să găsească un numitor comun, 
fie ca se numește aliniere , susținere, echilibrare sau compatibilitate. Lipsa alinierii, echilibrului 
etc., ne dă informații despre elementul/elementele care trebuie schimbate. Informațiile necesare 
sunt obținute cu ajutorul diverselor instrumente de analiză, pe baza chestionarelor sau a 
indicatorilor de performanță. În cazul în care raportul dorit nu s-a stabilit, se impune o 
schimbare în cadrul organizatiei. În cazul 2, forțele din cadrul sistemului contribuie permanent 
la managementul schimbării. Nu poate fi vorba de o dinamică interioară proprie care contribuie 
în final la echilibrarea /alinierea elementelor ca în primul caz. Este vorba de o permanentă 
evoluție de la o stare la alta, superioară. În cea de a treia categorie, vorbim de o dinamică a 
determinării, în care un element îl determină pe altul. Ceea ce se mai observă din analiza 
modelelor este faptul că doar o parte integrează explicit mediul exterior. La fel și tehnologia, 
care este un element de luat în considerație de o parte dintre acestea.  
 

 
2.3.1. Relația cu mediul exterior 
 

Deși modelele analizate se bazează pe Teoria sistemelor deschise (cu excepția modelului 
Nadler-Tushman care se bazează pe teoria complexității), doar câteva au în mod explicit în 
reprezentarea lor relația cu mediul exterior. Teoria prezintă în modelul ei, mediul extern ca un 
factor generator de resurse (input) cât și ca un beneficiar al proceselor interne ale organizației 
(output). În acest context, multe modele nu mai consideră necesar reprezentarea mediului 
exterior, focusându-se doar pe elementele și raporturile din interiorul organizației. În câteva 
modele se consideră totuși necesar să se includă în reprezentare mediul exterior menționat, așa 
cum a fost afirmat anterior, ca factor de input/output, (Modelul congruenței Nadler&Tushman, 
Modelul TPC-Tichy, Modelul Faletta-OIM). Câteva modele încearcă să prezinte mai în detaliu 
interacțiunea mediului exterior cu organizația din punct de vedere calitativ. Astfel, Modelul lui 

Nr. 
Crt. 

 
Categorie de relație Tip de relație Model 

1 Relații între elemente care 
caută să găsească un numitor 
comun și care dau posibilitatea 
organizației să acționeze 
eficient 

Echilibru 
Interdependență 
Congruență 
Sustinere 
Aliniere 
Compatibilitate 

 

Lewin, Weisbord 
Leavitt 
Nadler-Tushman 
McKinsey 7S 
McKinsey 7S, TPC 
Tichy 
Gailbraith 

2 Relații între elemente care 
acceptă permanenta schimbare 
și contribuie în mod activ la 
aceasta 

Forte motrice vs. forțe de reținere  
Relații tranzacționale/ 
transformaționale 
Relații diferite între leader și 
subordonați în funcție de tipul de 
organizație 
Relații de influență 

Lewin 
 

Burke Litwin 
 

Likert, 
Nelson&Burns 
Harrison 

3 Relații care determină direct 
modificarea altor elemente 

Determinare 
 

Falleta OIM 
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Weisbord - 6 Box prezintă mediul exterior ca factor ce stabilește constrângerile și cererile în 
interacțiunea cu organizația. Mediul este totodată un factor ce poate furniza orice alte lucruri 
imprevizibile pentru organizație.  Harrison are o reprezentare mai detaliată în cadrul modelului 
a modului în care mediul exterior furnizează organizației resurse materiale și umane. Modelul 
Burke Litwin consideră mediul extern un factor transformator care este în relație cu toți ceilalți 
factori transformatori constituenți ai modelului. 
 
 

2.3.2. Relația cu tehnologia 
 
Doar patru modele din cele 12 prezentate consideră necesar ca tehnologia să fie inclusă 

în reprezentare.  Modelul Leavitt și Modelul Weisbord privesc tehnologia ca un element 
important (pondere de 25% respectiv de 16,6% raportat la numărul de elemente din model). 
Modelul Harrison detaliază prezența tehnologiei atât la nivel organizațional cât și la nivel de 
grup. Modelul Falleta OIM prezintă tehnologia ca element constituent al capabilităților 
organizaționale și executive. Una din componentele tehnologice de care nici o întreprindere nu 
poate face abstracție este componenta digitală. Mediul economic actual este digitalizat. 
Arhitectura conține, în principiu următoarele componente: 

- planificarea resurselor întreprinderii (ERP-Enterprise Resourse Planning). 
- managementul relațiilor cu clienții întreprinderii (CRM- Customer Relationship 
Management). 
- aplicații pentru promovare, comercializare 
- aplicații utilitare (mentenanță, proiectare, etc.) 
- platforme integratoare a aplicațiilor utilizate de întreprinderi 
În funcție de specificul întreprinderii, furnizorii de aplicații pentru planificarea resurselor 

întreprinderii [35] customizează aplicațiile astfel încât acestea să fie cât mai aproape de nevoile 
întreprinderii [36]. Acest lucru ne arată faptul că tehnologia a devenit un element flexibil în 
cadrul unei organizații, așa cum sunt și celelalte elemente desemnate ca reprezentative pentru 
modelele organizaționale. Structurile ierarhice tradiționale necesare producției în sens clasic 
vor fi înlocuite de sisteme sisteme ciber fizice (CPS) autoorganizate [37]. În contextul 
dezvoltării industriei 4.0, considerăm că este necesar de luat în considerație cele două relații 
importante care dau posibilitatea unei evaluări mai clare a organizației. Mediul exterior 
influențează modelul de business și poate modifica semnificativ structura companiei și implicit 
modelul organizațional al acesteia. Schimbările de mediu tot mai rapide impun adaptări din 
partea organizațiilor.  Tehnologia – privită într-un sens mai larg, care include și digitalizarea - 
reprezintă un factor important de influență în modelarea organizației. Impactul ei asupra 
organizației are loc la toate nivelurile, modificând statusul relațiilor dintre elementele acesteia. 
Acești doi factori acționează mult mai extins, mai profund și mai rapid decât în trecut, arătând 
faptul că întreaga economie se îndreaptă spre industria 4.0. În lumina acestor observații, este 
evident faptul că un nou model, asemănător ca principiu, nu poate decât să ajute printr-o nouă 
perspectivă asupra unei organizației analizate, găsind noi soluții la aceleași probleme legate de 
eficiența organizației. 
 
 
 
2.4. Industria 4.0. Caracteristici 

 
Industria 4.0 transformă întregul ciclu de producție a unui produs plecând de la designul 

acestuia până la livrarea lui, crescând viteza de producție cu 30%, eficiența cu 25% (conform 
Boston Consulting Group) și ridicând personalizarea produsului la nivele neatinse anterior.  
Recrutarea în cadrul întreprinderilor 4.0 se va schimba. Potrivit unui articol din BCG [41] : 
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’’Pentru a reuși cu industria 4.0, companiile ar trebui să ia în considerare noi abordări ale 
recrutării care se concentrează pe capabilități, mai degrabă decât pe calități determinate pe grade 
și roluri. Deoarece angajații vor lucra la o varietate mai mare de sarcini care nu au legătură cu 
educația lor de bază, recrutorii vor trebui să caute dincolo de titularizări oficiale să identifice 
lucrătorii cu abilitățile relevante pentru roluri specifice.’’. Aceasta va modifica rolul și 
importanța HR-ului în cadrul companiei. Este limpede ca fără o analiză a mediului exterior și a 
tehnologiei în raport cu organizația, fără o diagnoză organizațională, evoluția întreprinderii pe 
drumul industriei 4.0 nu poate avea o direcție clară și poate avea probleme. 
 
 
 
2.5. Metode de evaluare a nivelului de pregătire a organizațiilor pentru industria 4.0 
 

 
Trecerea întreprinderilor spre industria 4.0 a adus nevoia evaluării statusului 

întreprinderilor din punct de vedere a gradului de maturitate tehnologică, a nivelului de 
pregătire a organizației în vederea trecerii spre 4.0 și implicit a managementului schimbarii. 
Tabelul 2.5 de mai jos este reproduce modelele și instrumentele de evaluare a pregătirii sau 
maturității referitoare la industria 4.0 identificate de A. Schumacher, S. Erol, W. Sihn [42] în 
articolul “Maturity model for assessing Industry 4.0 readiness and maturity of manufacturing 
enterprises". 

 
 
 

Tabelul 2.5. Modele și instrumente de evaluare a pregătirii/maturității referitoare la 
industria 4.0 identificate de A. Schumacher (2016) 

 
Numele 

modelului 
Instituția/Sursa Abordarea evaluării 

IMPULS – Industrie 4.0 
Readiness (2015) 

VDMA, RWTH 
Aachen, Aachen, IW 
Consult 

 

Evaluare în 6 dimensiuni inclusiv 18 elemente ce indică 
pregătirea în 5 niveluri; barierele ce apar în trecerea la 
următoarea etapă sunt definite, precum și sfaturi cum să 
le depășești  

Empowered and 
Implementation Strategy 
for Industry 4.0 (2016) 

Lanza et al. Evaluarea Industriei 4.0 maturitatea ca o verificare 
rapidă și parte a unui model de proces pentru realizare; 
analizele decalajului și instrumente pentru depășirea 
barierelor dedicate; fără detalii despre elemente și 
dezvoltarea procesului oferit 

Industry 4.0 / Digital 
Operations Self 
Assessment (2016) 

Pricewaterhouse 
Coopers 

 

Autoevaluare online în 6 dimensiuni; focusat pe 
maturitatea digitală pe 4 niveluri; aplicație ca instrument 
de consultanță cu taxă de evaluare, cerut în 3 din cele 6 
dimensiuni; fără detalii despre elemente și dezvoltare a 
procesului oferit 

The Connected 
Enterprise 
Maturity Model (2014) 

 

Rockwell Automation 
(2014) 

Modelul de maturitate ca parte a abordării în cinci etape 
pentru a realiza Industria 4.0; evaluare concentrată pe 
tehnologie în 4 dimensiuni; fără detalii despre elemente 
și dezvoltarea de proces oferită (carte albă) 

I 4.0 Reifegradmodell 
(2015) 

FH – Oberösterreich 
(2015) 

 
 

Evaluarea maturității în 3 dimensiuni ce include 13 
elemente pentru indicarea ei; maturitatea este evaluată 
pe 10 niveluri; fără detalii despre elemente și procesul 
de dezvoltare oferit (procesul de dezvoltare neterminat) 

 
 
Mai multe studii arată tehnologia ca fiind cea mai importantă dimensiune utilizată în 

modelele care ne arată gradul de pregătire al unei organizații pentru Industria 4.0 [43] [44].  
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Se poate observa că nevoia de analiză a condus la crearea unor instrumente de evaluare a 
întreprinderilor în contextul industriei 4.0. Până în prezent nu a fost creat un model de diagnoză 
organizațională și nici un instrument dedicat acestuia. După cum a fost arătat, este posibilă o 
evaluare a gradului de pregătire în vederea trecerii la industria 4.0, a gradului de maturitate, a 
nivelul de tehnologizare și digitalizare. Nu există încă o abordare unitară din punct de vedere 
organizațional. Nu au fost identificate și studiate relațiile care se stabilesc între elementele unei 
organizații. Practic, interesul pentru modelarea organizațională s-a diminuat odată cu apariția 
întreprinderilor 4.0. În condițiile în care industria 4.0 reprezintă o schimbare de paradigma [52], 
[53] diagnoza organizațională are nevoie și ea de o schimbare de perspectivă. Are nevoie de o 
reintroducere a tehnologiei, a digitalizării în modelarea organizațională într-un mod diferit. 
Ipoteza că, tehnologia este un factor neutru care nu face decât să aducă beneficii tuturor actorilor 
implicați, nu pare să se verifice în toate situațiile. Există tensiuni în transformarea 
întreprinderilor 4.0 care trebuie rezolvate [54], de multe ori rezolvarea acestora se face pe 
principiile industriei 3.0, ceea ce ne spune nouă că un model organizațional care să stea la baza 
analizei și evaluării întreprinderii 4.0, poate pleca bazându-ne pe modelarea organizațională 
tradițională.  Trebuie privită într-un mod diferit calitativ și cantitativ tehnologia în această 
ecuație. 

 
 
 
2.6. Aspecte referitoare la diagnoza organizaționala in industria 4.0. 
 
 

Permanenta dezvoltare a roboților în cadrul industriei, conduce la o schimbare majoră în 
activitatea angajaților. Industria 4.0 a fost gândită, printre altele, ca o soluție pentru lipsa 
angajaților din țările dezvoltate cu populație îmbătrânită. Cei rămași în întreprindere vor fi 
determinați să intre într-un proces de învățare continuă care să le permită păstrarea locului de 
muncă și utilizarea unor echipamente hi-tech [55]. Caracterul disruptiv al industriei determină 
aceste procese să aibă loc într-un ritm rapid. Este nevoie de înțelegerea acestei dinamici pentru 
a permite adoptarea măsurilor care se impun. Unele au fost identificate [56], altele vor fi 
identificate și adoptate în urma experiențelor acumulate de către organizații 

Industria 4.0 are un caracter transformator la nivel social. Aceste transformări determină 
implicarea comună a mediului de business, a educatorilor și a guvernelor într-un proces proactiv 
de construcție de programe care să permită obținerea rezultatelor dorite economice și sociale. 
Toate aceste procese de substanță determină schimbări importante și la nivel organizațional. Au 
loc schimbări de strategie, de leadership [58], sunt modificate procesele interne și cultura 
organizației [59], precum și modul de învățare [61]. Procesul de implementare a industriei 4.0 
a avut în primele faze nevoie de instrumente care să evalueze potențialul de digitalizare a unei 
companii, nivelul de adoptare, gradul de maturitate. S-a pus apoi problema impactului asupra 
organizației [62] cât și asupra ecosistemelor din industrie, relații furnizori-clienți, reglementări, 
experți, influenceri [63]. În Figura 2.16. se poate vedea-conform unui studiu Deloitte, 
transformarea lanțului de aprovizionare tradițional în urma digitalizării. [ Deloitte insights; 
delloite.com/insights] 
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Sursa: Delloite 
Fig. 2.16. Transformarea lanțurilor de aprovizionare în urma digitalizării – Deloitte, Dec 2017 

[69] 
 

La nivel lanțurilor de aprovizionare, integrarea și colaborarea pare a fi cheia 
implementării industriei 4.0. [64]. Un alt aspect important, care a început să fie studiat în 
implementarea industriei 4.0, a fost impactul asupra membrilor organizației, rezultat în urma 
transformărilor [65] și a culturii organizaționale [66] [67] [68] “Adaptarea competențelor 
angajaților pentru cea de a patra revoluție industrială rămâne o provocare pentru organizațiile 
din toată lumea” – se menționează într-un studiu Deloitte privind gradul de pregătire pentru 
industria 4.0 [69]. Studiul reflectă opiniile a peste 2000 de lideri de business. (Fig. 2.17.) 

 

 
Sursa: Studiul Deloitte privind gradul de pregătire pentru industria 4.0, ediția 2020 
 

Fig. 2.17. Gradul de pregătire pentru industria 4.0 potrivit Studiului Deloitte 2020 [69] 
 

În același studiu se mai spune că doar “10% din liderii care au participat la studiu spun 
că au o strategie cuprinzătoare, holistică privind industria 4.0, iar aproape jumătate din ei au o 
abordare ad-hoc”. Această abordare pragmatică a leaderilor pe principiul “văzând și făcând” 
poate crea probleme și tensiuni în cadrul unei organizații [70], determinând căutarea unor 
soluții. Apare tot mai evidentă necesitatea găsirii unor perspective noi de înțelegere a industriei 
4.0 într-un context mai larg organizațional. Rezultatele obținute reprezintă produse sau servicii 
customizate cu o eficiență mai bună. Relațiile de producție între furnizori, producători și clienți, 
pe de o parte, cât și cele dintre oameni și mașini, pe de altă parte sunt diferite față de cele 
tradiționale și sunt ilustrate în figura 2.20 [73].   
 

72% 68% 64% 54% 44% 40% 40%
17% 10% 9% 7% 6%

Așteptările liderilor de business legate de impactul diverselor tipuri de 
tehnologii: IoT, AI, și soluțiile cloud vor avea cele mai mari efecte 

asupra organizațiilor

Reaprovizionare 
comandată de senzori 
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Fig. 2.20. Modificarea relațiilor tradiționale de producție de către industria 4.0 potrivit BCG 
[73] 

 
Există o gamă largă de tehnologii care sunt introduse în zona operațională și care sunt 

integrate în toate structurile unei organizații. 
- Edge computing [74] [75] 
- Roboți Digital twin [76] 
- Sistemele cyber fizice 
- IoT 
- Sisteme de cloud hibride [77] 
- Big data, big analytics 
- Dispozitive mobile 
- Realitatea augmentată [78] [79] [80] 
- 4G și 5G 

Lista nu este completă, dar ne poate crea o imagine despre tehnologiile utilizate în 
industria 4.0 care sunt în măsură să facă pasul hotărâtor în transformarea către industria 4.0. 
Integrarea profundă a tehnologiei în cadrul organizației ne determină să privim tehnologia ca 
un mediu de dezvoltare pentru fiecare element al unei organizații, și nu doar ca un alt element 
constitutiv. Inițial, companiile au început procesul de digitalizare cu proiecte la scară mică 
adaptate diferitelor departamente sau sectoare de activitate. Ulterior, acestea s-au dezvoltat până 
la nivelul în care se putea asigura integrarea cu alte unități. Nu există o soluție unică de 
interconectare digitală la nivel de companii. Unele companii implementează procesele digitale 
în organizațiile lor de la bun început. Există și varianta creării unei platforme independente care 
să determine funcționarea organizației. O îmbinare a celor două variante de soluție o reprezintă 
un centru digital de excelență, în jurul căruia se creează capacități digitale specifice. [81].  

Organizațiile încep să fie privite ca un sistem tehnico-social. [82] Practic, tehnologia nu 
mai este un element care trebuie analizat separat în cadrul unei organizații, el trebuie luat în 
considerație în analiza fiecărui element considerat relevant din cadrul acesteia. Studiile arată 
faptul că firmele high-tech au schimbat semnificativ designul organizațional al companiilor la 
toate nivelurile [83]. Există o corelare între gradul de tehnologizare al unei companii și modelul 
organizațional. Apare necesitatea evaluării gradului de digitalizare în toate domeniile 
organizaționale. 
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2.7. Concluzii  
 
După cum s-a putut vedea, literatura de specialitate a fost orientată cu precădere pe 

următoarele problematici: 
- beneficiile și impactul tehnologic pe care le poate aduce industria 4.0 [85][86][87]. 
- evaluarea din punct de vedere al digitalizării unei întreprinderi [88] [89]  
- maturitatea unei întreprinderi în vederea trecerii la 4.0 [90][90][91] 
- schimbările și impactul asupra resursei umane în procesul de tranziție [92] [93]                               
- influența asupra strategiei și a modelului de business [94] [95]   
Viteza cu care s-a dorit trecerea la industria 4.0 nu a dat posibilitatea dezvoltării unor noi 

instrumente de diagnoză organizațională, în condițiile în care avem câteva noi caracteristici: 
- Caracterul puternic disruptiv al tehnologiei 
- Schimbări radicale în relația client-furnizor servicii/produs  
- Digitalizarea diversificată a comunicării la nivel de organizație și în raport cu clienții 
- Customizare extinsă adusă cât mai aproape de client [96] [97]  
- Aplatizarea piramidei ierarhice în cadrul organizației 
- Învățarea continuă și recalificarea permanentă a angajaților [98]      
 Maturizarea industriei 4.0 va ridica noi subiecte de analiză, odată cu experiențele 

acumulate și problemele întâmpinate. Este nevoie de o extindere a perspectivei care să includă 
toate schimbările care apar în toate elementele unei organizații și în toate raporturile care se 
stabilesc între acestea. Extinderea perspectivei poate fi realizată prin răspunsuri la următoarele 
întrebări: 

1. Cum influențează industria 4.0 modelul organizațional al întreprinderii? 
2. Poate fi creat un model de diagnoză organizațională adaptat pentru diagnoza unei 

întreprinderi 4.0? 
3. Este nevoie de o astfel de evaluare a întreprinderii 4.0? 
4. Care pot fi adaptările unui model organizațional pentru o întreprindere 4.0? 
5. Care pot fi deosebirile între un model clasic organizațional și unul care descrie o 

întreprindere 4.0? 
6. Industria 4.0 schimbă paradigma organizațională clasică ? 
Modelul organizațional al întreprinderii este tributar caracteristicilor industriei care îl 

definesc. O întreprindere 4.0 este un caz particular de organizație, ceea ce înseamnă că îi poate 
fi atribuit un model organizațional. El trebuie să țină cont de caracteristicile industriei 4.0. 

Caracterul disruptiv [99] implică introducerea în model a mediului extern ca element 
reprezentativ care interacționeză cu toate celelalte elemente ale modelului. Multiplicarea 
canalelor de comunicare între client și organizație scurtează distanța între cei doi, determinând 
o legătură mai strânsă între aceștia.  Customizarea determină ca tehnologia utilizată să fie 
permanent adaptată necesităților clienților, determinând schimbarea contină a proceselor și 
procedurilor. Acest lucru determină introducerea proceselor în modelul descriptiv ca 
reprezentând un element definitoriu. Aplatizarea piramidei ierarhice în industria 4.0 trebuie să 
fie și ea reprezentată prin structura organizației în cadrul modelului.  

Toate aceste caracteristici ale industriei 4.0 au nevoie de o evaluare în contextul unui 
model organizațional pentru o mai bună înțelegere a unei organizații de acest tip.  Un model de 
diagnoză organizațională are nevoie de o mai bună descriere a relației sistemului cu mediul 
exterior (v. § 2.3.1.) și cu tehnologia (v. § 2.3.2.). Aceste adaptări pot reprezenta diferențele 
între un model clasic și unul potrivit industriei 4.0. Răspunsurile la aceste întrebări am căutat 
să le obținem prin analizele și studiile prezentate în această lucrare. 
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CAPITOLUL 3. DIRECȚIILE, OBIECTIVUL PRINCIPAL ȘI 
METODOLOGIA DE CERCETARE-DEZVOLTARE A METODEI DE 

ANALIZĂ ȘI EVALUARE ÎN CONTEXTUL EVOLUȚIEI CĂTRE 
INDUSTRIA 4.0 

 
3.1. Obiectivele activităţii de cercetare  
 

3.2. Concepția metodologiei de evaluare și analiză a performanțelor 
 

Pentru realizarea obiectivului principal și a obiectivelor 1 - 6 propuse, se utilizează 
mijloacele cercetării teoretice, ce se regăsesc în lucrare cu trimiteri în bibliografia lucrării. 
Pentru realizarea obiectivului 7, au fost utilizate mijloace specifice cercetării mixte cantitative 
și calitative, chestionare proprii, materiale din surse publice de informare. Pentru colectarea 
informațiilor, au fost utilizate chestionare, interviuri, observarea organizațiilor fiind făcută 
direct sau din surse de informare. Chestionarul utilizat în analiza companiilor a fost conceput 
pe baza modelului conceptual și a elementelor sale (Tabelul 3.3.). Datele au fost completate 
într-o fișă chestionar .  
 

Tabelul 3.3. Model chestionar 
 

1. Managementul este direct responsabil de eșec sau succes. 

2. O mare parte din succesul sau eșecul avut este datorat forțelor externe pe care 
managerul le gestionează. 

3. 
Structura verticală este diferențiată din punct de vedere al straturilor de 
management. 

4. 
Structura orizontală companiei din punct de vedere a grupurilor  ocupaționale, 
administrative și de sarcini este diferențiată. 

5. Fișele posturilor în companie sunt stricte, foarte bine conturate.  

6. Posturile în companie sunt  flexibile, adaptabile. 

7. Comenzile vin de la centru. 

8. Comenzile vin din mai multe centre de mangement. 

9. Structura este funcțională (împărțită pe departamente funcționale). 

10. Structura este divizională.  

11. Strategia corporativă este de creștere. 
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12. Strategia corporativă este de înnoire. 

13. Strategia competitivă este de a fi mai bun (prin preț, calitate, viteză, etc.) 

14. Strategia competitivă este de a fi diferit de ceilalți competitori. 

15. Schimbări interne au loc (personal, utilaje, implementări) 

16. 
Schimbări externe au loc (se modifică domeniul de activitate, se înlocuiește 
tehnologia, alți clienți). 

17. Recrutarea îi urmărește cu precădere pe cei din interiorul organizației. 

18. Recrutarea urmărește cu precădere pe cei din exteriorul companiei. 

19. 
Instruirea este formală (se utilizează materiale scrise, tutoriale, cursuri one to 
many). 

20. 
Instruirea este informală (cursuri one to one, interacțiune directă la locul de 
muncă) 

21. Ne bazăm pe oamenii organizației pentru a avea rezultate. 

22. Rezultatele propuse determină membri organizației să aibe performanțe. 

23. Relațiile între membri organizației sunt formale. 

24. Relațiile între membri organizației sunt informale. 

25. Rezultatele organizației sunt apreciate de membri ei 

26. Rezultatele organizației sunt apreciate de clienți. 

 
 
Cercetarea a avut în vedere analiza unor organizații cât mai diferite cu scopul de a putea vedea 
dacă modelul propus este valabil pentru orice tip de organizație. Unele chestionare au fost 
reluate după perioade semnificative de timp, pentru a putea observa: 

- evoluția organizației 
- dacă au fost luate măsuri asemănătoare cu cele propuse prin analizele efectuate 
- dacă analiza pe baza modelului propus are un caracter predictiv 
- ce alte alte caracteristici/factori pot fi adaugați pentru o analiză mai profundă 
- eficiența chestionarului 

S-a evaluat și situația în care informațiile despre o companie sunt furnizate de mai mulți angajați 
din departamente diferite.  Pentru o înțelegere mai bună, a fost utilizat în paralel pe o companie 
instrumentul nou creat și un alt instrument de diagnoză, dând posibilitatea unei evaluări a noului 
instrument. Cercetarea a arătat faptul că utilizarea modelului este cu atât mai eficientă cu cât 
organizația este mai mare, deși modelul este valabil și pentru organizații cu puțini membri.  
S-a constat că, în condițiile în care s-au completat chestionare cu persoane diferite din aceiași 
organizație, în ciuda unor variații de opinii, concluziile desprinse au fost aproape aceleași. 
Ce și-a propus cercetarea: 
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- Identificarea unui model organizațional pe baza căruia să se poată face analiza unei organizații 
indiferent de tipul acesteia. 
- Identificarea unor pattern-uri comportamentale ale organizațiilor analizate pe baza cărora să 
se poată stabili o metodologie de lucru. 
- Găsirea unor caracteristici ale elementelor modelului creat, ai căror factori de 
complementaritate propuși să poată fi măsurați. 
- Identificarea unor posibile formule de analiză ajutătoare. 
- Demonstrarea faptului că o diagnoză poate nu doar să facă un screen-shot al momentului, ci 
poate previziona în linii mari evoluția acesteia 
- Demonstrarea faptului că există un ciclu al determinărilor în cadrul unei organizații. 
- Demonstrarea faptului că existența unui echilibru în cadrul fiecărui element conduce la 
echilibrul întregii organizații. 
- Demostrarea faptului că existența dezechilibrului în cadrul organizație duce mai devreme sau 
mai târziu la modificări ale elementelor acesteia. 
- Găsirea unui model de analiză organizațională care să fie adaptat industriei 4.0 
- Analiza problemelor ce pot apărea în întreprinderile 4.0 
 
Pentru interpretarea datelor din chestionar s-au calculat următoarele: 
 

3.2.1. Calcularea sumelor tendințelor  
 

3.2.1.1. Valorile factorilor de complementaritate pentru o caracteristică.  
Valorile au fost acordate pentru factorii centripeți A și pentru factorii centrifugi B astfel: 

- 1 punct pentru o caracteristică foarte slab definită. Trebuie dezvoltată acea 
caracteristică. 

- 2 puncte pentru o caracteristică slab definită. Se recomandă dezvoltarea acestei 
caracteristici. 

- 3 puncte pentru o caracteristică mediu definită 
- 4 puncte pentru o caracteristică puternic definită.  
- 5 puncte pentru o caracteristică foarte puternic definită. Se recomandă analizarea acestei 

caracteristici. Dacă este cazul, se pot lua măsuri pentru diminuarea acestei caracteristici. 
 
3.2.1.2. Valorile factorilor de complementaritate pentru un element reprezintă fie 

rezultatele colectate direct din chestionare completate (pentru Leadership și Rezultate), fie o 
medie a acestora (pentru celelalte).  
 

Ae = ∑Ai/ i  ; Be = ∑Bi/i 
 
unde i reprezintă numărul de caracteristici corespunzător unui element. i≤6.  
 

3.2.1.3. Tendința ∆ a unei caracteristici. Reprezintă diferența dintre factorul 
complementar centripet (A) și factorul complementar centrifug (B) corespunzător unei 
caracteristici.  
  

∆ = A-B 
 
Dacă ∆ >0 avem o tendință centripetă, dacă ∆ <0 avem o tendință centrifugă. 
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3.2.1.4. Tendința ∆e a unui element reprezintă diferența valorilor celor doi factori de 
complementaritate corespunzători elementului 
 

∆e = Ae-Be 
 
Dacă ∆e >0 avem o tendință centripetă, dacă ∆e <0 avem o tendință centrifugă.  
 
 

3.2.1.5. Tendința relativă a unei organizații reprezintă diferența dintre sumele 
factorilor de complementaritate centripetă respectiv centrifugă ai unei organizații. 
 

∆ro= ∑Aei-∑Bei 
 

Calculul tendințelor ne dau posibilitatea identificării diferențelor majore dintre factorii de 
complementaritate respectiv, elemente și organizație. Odată identificate, pot fi introduse 
corecții pentru fiecare caracteristică, element prin creșterea sau descreșterea-în funcție de 
situație a valorii factorilor de complementaritate. 
 

3.2.2. Calculul sumelor tendințelor absolute 

 
3.2.2.1. Tendința absolută ∆abs a unei caracteristici. Reprezintă modulul diferenței 

dintre factorul complementar centripet (A) și factorul complementar centrifug (B) 
corespunzător unei caracteristici.  
 

∆abs = |A-B| 
 

∆abs=|∆| 
 

3.2.2.2. Tendința absolută ∆eabs a unui element reprezintă suma tuturor tendințelor 
caracteristicilor unui element raportată la numărul caracteristicilor. 
 

∆eabs = ∑∆e/i 
 
unde i=1-6 reprezintă numărul de caracteristici corespunzător unui element. 
 

3.2.2.3. Tendința absolută ∆oabs a organizației reprezintă suma tendințelor absolute 
a tuturor elementelor unei organizații. 
 

∆oabs = ∑∆eabs 
 

Calculul sumelor tendințelor absolute ne arată diferențele maxime care există între factorii de 
complementaritate.  Întotdeauna ∑∆abs≥ ∑∆.  
 

3.2.3. Diagrama simplă centripet-centrifugă a elementelor. 
 
Pe baza valorilor calculate ale factorilor de complementaritate pentru fiecare dintre elemente, 
se poate trasa diagrama simplă centripet-centrifugă a acestora. Un exemplu se poate vedea în 
Figura 3.1. 
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Figura 3.1. Exemplu de diagramă simplă centripet-centrifugă 

 
Diagrama ne arată valorile factorilor de complementaritate ai elementelor organizației, precum 
și diferențele majore dintre factorii de complementaritate ai elementelor ai acesteia. 
 
 

3.2.4. Calculul turbulenței și a indicilor de stabilitate 

 
3.2.4.1. Indicele de turbulență relativ al unui element reprezintă valoarea sumei 
tuturor tendințelor caracteristicilor unui element raportată la media sumei tuturor 
valorilor factorilor de complementaritate corespunzători elementului.  

 
 

Itre = ∑∆i/∑[(Ai+Bi)/2] 
 
 

3.2.4.2. Indicele de turbulență relativ al organizației reprezintă suma tuturor 
tendințelor caracteristicelor unei organizații raportată la media sumei tuturor valorilor factorilor 
de complementaritate ai organizației.  
 

Itro = ∑∆e/∑[(Ae+Be)/2] 
 
 

3.2.4.3. Indicele de turbulență absolut al unui element reprezintă suma tuturor 
tendințelor caracteristicilor absolute corespunzătoare unui element raportată la media sumei 
tuturor valorilor factorilor de complementaritate corespunzători elementului.  
 

Itabse = ∑∆iabs/∑[(Ai+Bi)/2] 
 
 

3.2.4.4. Indicele  de turbulență absolut al organizației reprezintă suma tuturor 
tendințelor absolute ale caracteristicelor unei organizații raportată la media sumei tuturor 
valorilor factorilor de complementaritate ai organizației.  
 

Itabso = ∑|∆e|/∑[(Ae+Be)/2] 
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3.2.4.5. Indicele de stabilitate al organizației ne arată căt de stabilă este organizația. 

Valorile sunt între 0 și 1, unde zero reprezintă gradul minim de stabilitate și 1 reprezintă 
valoarea maximă de stabilitate. Indicele de stabilitate va fi exprimat și procentual. 
 

Is = 1 - |Itr /It| 
 

3.2.5 Calculul factorilor de dispersie 

 
Factorul de dispersie reprezintă influența indicelui de turbulență asupra unui element. 
Reprezintă produsul dintre valoarea factorului de complementaritate și valoarea indicelui de 
turbulență a unui element. 
 
 

FdeA =Ite*Ae;              FdeB= Ite*Be 
 

3.2.6. Diagrama dispersiei centrifug-centripetă 
 
Pe baza valorilor calculate ale factorilor de dispersie pentru fiecare dintre elemente, se poate 
trasa diagrama simplă centripet-centrifugă a acestora. Un exemplu se poate vedea în Figura 3.2. 
 
 
 

 
 
 

Figura 3.2. Exemplu de diagramă de dispersie centripet-centrifugă 
 
 
Diagrama ne arată care sunt elementele care contribuie semnificativ la destabilizarea 
organizației, precum și diferențele dintre factorii de dispersie ai elementelor ai unei organizații. 
 
 
Toate valorile calculate mai sus au fost trecute ca în exemplul din următorul tabel.  
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Tabelul 3.6. Tabelul valorilor calculate corespunzătoare chestionarului 
 

Caracteristici A B ∆ |∆| Ae Be ∆e |∆e| 

1,00  5,00  4,00  1,00  1,00  5,00  4,00  1,00  1 

2.1.1 5,00  4,00  1,00  1,00  

4,67  3,67  1,00  1,00  

2.1.2 5,00  3,00  2,00  2,00  

2.1.3 4,00  3,00  1,00  1,00  

2.2 5,00  4,00  1,00  1,00  

2.3.1 5,00  4,00  1,00  1,00  

2.3.2. 4,00  4,00  0,00  0,00  

3.1.1 5,00  2,00  3,00  3,00  

3,67  3,33  0,33  0,33  3.1.2 2,00  5,00  -3,00  3,00  

3.1.3 4,00  3,00  1,00  1,00  

4.1 4,00  4,00  0,00  0,00  
4,00  3,50  0,50  0,50  

4.2 4,00  3,00  1,00  1,00  

5,00  3,00  3,00  0,00  0,00  3,00  3,00  0,00  0 

Organizație ∑A ∑B ∑∆ ∑∆abs ∑Ae ∑Be ∆ro=∑∆e ∆abso 

  55,00  46,00  9,00  15,00  20,33  17,50  2,83  2,83  

  ∑Ai ∑Bi ∑A+∑B ∑|A-B| Itre Itabse Fd A Fd B 

Leadership 5,00  4,00  9,00  1,00  0,22  0,22  1,11  0,89  

Structura 28,00  22,00  50,00  6,00  0,24  0,24  1,12  0,88  

Procese 11,00  10,00  21,00  7,00  0,10  0,67  2,44  2,22  

Oameni 8,00  7,00  15,00  1,00  0,13  0,13  0,53  0,47  

Rezultate 3,00  3,00  6,00  0,00  0,00  0,00  0,00  0,00  

         

   ∑(A+B)/2 Itabso Itro Is Is (%)  

   50,50  0,30  0,18  0,40  40,00   
 
 
Tabelul conține toți indicatorii calculați la § 3.2.1- 3.2.4 necesari în analiza organizației. 
 

3.3. Concluzii referitoare la metodologia propusă 
 
 

Punctajele rezultate în urma completării chestionarelor ne dau posibilitatea evaluării 
fiecărui element al organizației dacă are o tendință centripetă, centrifugă, sau se află în 
echilibru. Așa cum este prezentat în capitolul 4, tendința centripetă conduce la blocarea 
elementului, cea centrifugă la disoluția acestuia. Prin însumarea valorilor elementelor, obținem 
tendința întregului sistem. Valoarea mare a unei tendințe ne indică faptul că probabilitatea 
schimbărilor în cadrul acelui element este foarte mare.  Aceiași judecată este valabilă și pentru 
valorile mari ale tendinței întregii organizații. Tendința mare a unui element, pe baza 
determinării (prezentat în capitolul 4) ne dă posibilitatea să anticipăm modificări în elementul 
următor determinat. Toate aceste informații ne dau posibilitatea anticipării unor evenimente 
importante ce vor avea loc în cadrul organizației, acestea rezultând din tendința naturală a 
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organizației spre echilibru. Trecerea de la o tendință la starea de echilibru, generează o 
modificare în cadrul elementului respectiv organizației, fapt ce generează o turbulență. Indicele 
de turbulență ne arată cât de mare este riscul destabilizării organizației, dându-ne posibilitatea 
etapizării modificărilor necesare în sistem astfel încât acesta să poată suporta aceste modificări 
la nivel de element cât și la nivel de organizație. Indicele de stabilitate ne arată practic cât de 
stabilă este organizația. Dacă valoarea este mică, putem previziona faptul că vor exista 
probleme majore în organizație care vor conduce la schimbări majore în cadrul acesteia. Dacă 
valoarea indicelui de stabilitate este mare, putem opera schimbări în cadrul organizației fără 
riscuri majore.  Pentru o rafinare a evaluării a tendințelor s-a folosit calcularea indicelui de 
dispersie pentru a avea o imagine cât mai clară a tendințelor la nivel de element. 
Intervalele tendințelor, a indicilor de turbulență au fost calculate pe baza valorilor minime și 
maxime posibile  ale punctajelor din chestionar.Prin aceste mijloace s-au putut face analize și 
evaluări pentru studiile de caz prezentate în capitolul 5. Toate acestea au condus la crearea 
instrumentului de analiză și evaluare pentru întreprinderile 4.0. 
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CAPITOLUL 4. CONCEPȚIA INSTRUMENTULUI PROPUS 
PENTRU EVALUAREA ȘI ANALIZA PERFORMANȚELOR 

 
 
Dezvoltarea modelului de diagnoză a fost stabilit pe baza analizei modelelor anterior 

prezentate, prin stabilirea elementelor constituive ale acestuia și a relațiilor dintre ele. Modelul 
propus trebuie să poată face analiza oricărui tip de organizație, inclusiv pentru o întreprindere 
4.0. ale cărei specificități au fost avute în vedere.  
 

4.1. Stabilirea elementelor constitutive ale modelului 

 

Așa cum s-a văzut din prezentarea celorlalte modele din literatura de specialitate (vezi 
Cap. 2.2), elementele componente ale acestora sunt diferite. Fiecare autor și-a stabilit 
elementele necesare în vederea descrierii și analizării organizației și relațiile dintre acestea. 
Pentru a putea stabili care pot fi elementele definitorii ale modelului propus, am plecat de la 
elementele utilizate de celelalte modele de diagnoză organizațională adunate în Tabelul 2.3. din 
Capitolul 2.3. Elementele au fost grupate și centralizate în tabelul de mai jos (Tabelul 4.1.), 
sumarizându-se numărul de identificări din fiecare model. Pentru simplificare, au fost grupate 
elementele asemănătoare sau din familii comune. 
 
 

Tabelul 4.1. Centralizarea elementelor identificate în modelele organizaționale studiate 
 

Elemente 
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Total 

Structura - 1 - 1 1 1 1 - - 1 1 1 8 
Cultura/ mediul organizațional/valori - - - - 1 1 - 1 - 1 1 1 6 
Sarcini/scop - 1 - 1 1 - 1 - 1 - 1 - 6 
Aptitudini/abilități/performanțe - - 1 - - 1 - - 1 1 1 1 6 
Leadership/decizii - - 1 1 - - - - 1 - 1 1 5 
Motivație/recompense - - 1 1 - - 1 - - - 1 1 5 
Comunicare - - 1 - - - - - 1 1 1 - 4 
Interacțiune/relații - - 1 1 - - - 1  1 - - 4 
Strategie/misiune - - - - 1 1 - - - - 1 1 4 
Oameni/personal - 1 - - 1 1 1 - - - - - 4 
Procese/proceduri/practici manageriale/control - - 1 - - - 1 - - - 1 1 4 
Tehnologie/mecanisme ajutătoare - 1 - 1 - - - 1 - - - 1 4 
Intrări/ resurse - - - - 1 - - - - - 1 1 3 
Iesiri/rezultate - - - - 1 - - - - - 1 1 3 
Forțe 1 - - - - - - - - - - - 1 
Creștere&dezvoltare - - - - - - - - - - - 1 1 
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Rezultatele obținute ne dau posibilitatea să observăm care sunt cele mai utilizate 
elemente considerate ca fiind reprezentative în modelele organizaționale existente 
 
 

4.2. Stabilirea relațiilor dintre elementelor constitutive ale modelului 

 

Modelul propus (fig.4.4) pleacă de la 2 premize: 
1. Există un ciclu al determinărilor care poate fi stabilit între elementele organizației. 

Ciclul determinărilor a fost identificat plecând de la faptul că organizația poate fi descrisă 
analizând elementele acesteia: structura și designul, managementul, strategia, procesele, cultura 
organizațională și relațiile dintre membrii organizației. O înțelegere mai bună a organizației o 
putem avea printr-o reprezentare a elementelor acesteia și a determinărilor dintre elemente. 
Pentru o reprezentare simplificată, am considerat structura și designul organizației ca fiind un 
singur element - așa cum de altfel sunt prezentate de unii autori. La fel am considerat și în cazul 
culturii organizaționale și a relațiilor dintre membrii organizației. Stabilind determinările dintre 
elemente - cine determină și cine este determinat, putem realiza o imagine a organizației care 
poate fi reprezentată ca în figura 4.3. 
 
 

 
 
 

Fig. 4.3 Ciclul determinărilor elementelor unei organizații 
 

 
 2. Elementele organizației sunt supuse unor forțe complementare centripete și respectiv, 
centrifuge.   

Instrumentul de analiză propus este bazat pe complementaritatea unor factori ce 
definesc o organizația, care să ne ajute se evaluăm starea companiei și să ofere indicii despre 
ceea ce întreprinderea trebuie să facă în viitor. Pentru a putea face această evaluare, trebuie 
identificați indicatorii potriviți care să descrie organizația și pe care o să îi numim factori de 
complementaritate. Factorii ne dau informații cantitative despre caracteristicile considerate 
reprezentative pentru o organizație. În vederea stabilirii stării organizației, se face o analiză a 
factorilor complementari centripeți și centrifugi corespunzători caracteristicilor stabilite pentru 
elementele modelului de diagnoză propus. Acești factori sunt denumiți factori de 
complementaritate. Tehnologia, care este inclusă în fiecare element al modelului, este și ea sub 
influența celor două forțe mai sus menționate. 
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Fig. 4.4. Relațiile dintre elementele modelului 

 

4.3. Caracteristicile elementelor modelului. Factorii de complementaritate 

 

Am identificat pentru fiecare element al modelului una sau mai multe caracteristici.  Am ales 
caracteristicile cel mai des întâlnite în manualele de management și de teoria organizației, în 
special în cele scrise de Stephan P. Robbins. [104] [105].  Fiecare caracteristică, se află sub 
influența a doi factori complementari : centrifug și centripet. Pentru toate caracteristicile 
selectate, au fost identificate seturile de factori complementari. 
 

4.3.1. Leadership – Caracteristici și factori de complementaritate 

 

Caracteristica identificată a elementului Leadership este reprezentată de competența 
managerială. Ea are constrângeri provenite din mediul organizațional și din cultura 
organizațională. Potrivit lui S.P. Robbins (2012), există două perspective în teoria 
managementului : 
- viziunea omnipotentă a conducerii: cea in care managerii sunt direct responsabili pentru 
succesul sau eșecul unei organizații. 
- viziunea simbolică a conducerii: cea în care o mare parte din succesul sau eșecul unei 
organizații este dat de forțele externe controlate de manageri. Factorii complementari sunt: 
omnipotent și simbolic. Prin evoluția ei, Tehnologia a creat o legătură dinamică 
interdependentă cu Leadershipul. Tehnologiile informatice au introdus noi modalități de lucru 
și sunt creatoare de valoare, permițând distanțarea fizică între persoanele din organizație   
Diferențele de timp și spațiu sunt motive care stau la baza constituirii echipelor virtuale [107]. 
Apar deci, noi tipuri de organizații și noi tipuri de leadership: E- leadership. Dar și el implica 
același stil și conținut ca leadershipul tradițional. [108]. 
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4.3.2. Structură – Caracteristici și factori de complementaritate 
 Leadershipul determină structura, designul și strategia pentru o organizație. Ele au fost 

concentrate în același element Structura. Pentru cele trei au fost identificate o serie de 
caracteristici. Astfel pentru structură au fost identificate trei caracteristici. Potrivit lui S.P. 
Robbins, structura organizației definește modul de alocare a sarcinilor, cine raportează către 
cine, mecanismele formale de coordonare și modelele de interacțiune care vor fi urmate. 
Structura organizatorică are trei componente: 
1. Complexitate 
2. Formalizare  
3. Centralizare 
Dispersia spațială nu prezintă relevanță pentru modelul nostru în condițiile în care comunicarea 
și transportul se pot face destul de ușor în vremurile contemporane. Totodată diferențierea 
spațială pe care o evidențiază Robbins poate fi privită drept o diferențiere orizontală. În această 
situație, diferențierea verticală și diferențierea orizontală pot fi considerați factori 
complementari care determină complexitatea organizației. 

Formalizarea se referă la gradul în care locurile de muncă și procedurile din cadrul 
organizației sunt standardizate. În cazul în care un loc de muncă este foarte formal, cei care își 
desfășoară activitatea au un minim de discreție în ceea trebuie făcut, când trebuie făcut și cum 
trebuie făcut. Formalizarea poate lua și forma mai puțin tangibilă a modelelor de gândire 
previzibile și a abordărilor în rezolvarea problemelor în cadrul organizației. Din acest punct de 
vedere putem considera că avem 2 factori complementari care descriu formalizarea: clar 
evidențiată și permanent adaptabilă. “Centralizarea este cel mai dificil de definit dintre cele 
trei componente. Cei mai mulți teoreticieni organizaționali sunt de acord că termenul se referă 
la gradul în care procesul de luare a deciziilor este concentrat într-un singur punct al 
organizației.”- P. Robbins. Pentru descrierea centralizării avem 2 factori complementari: 
Concentrat și dispersat.  

 O caracteristică a designului este structura. În ediția a 11-a din "Management" [111] de 
S.P. Robbins și M. Coulter sunt descrise 3 modele de design tradițional al întreprinderilor: 

  Structura simplă este o structură organizațională cu slabă împărțire pe departamente, 
autoritatea fiind centralizată către o singură persoană. Este tipică unei organizații cu un 
număr redus de persoane. 

 Structura funcțională reprezintă designul organizațional care face gruparea 
specialităților laolată pe baza similarității sau a înrudirii. Structura poate fi privită ca o 
împărțire pe departamente funcționale aplicată întregii organizații. 

 Structura divizională este acea structură organizațională constituită din unități sau 
departamente de business separate. În acest tip de structură fiecare departament are o 
autonomie limitată și un manager responsabil de perfomanțele acestuia. 

Structura simplă, fiind un caz particular pentru organizațiile foarte mici, nu a fost luată în 
considerație. În literatura de specialitate mai întâlnim și structura matricială, structură care 
reprezintă practic, combinarea dintre structura divizională și cea funcțională. Având în vedere 
faptul că atunci când o întreprindere crește, orice structură simplă devine o structură funcțională 
sau una divizională, pentru a descrie designul întreprinderii, am ales 2 factori complementari : 
funcțional și divizional.  Am identificat pentru strategie două caracteristici. Conform S.P. 
Robbins în ”Management”, ediția a 11-a, există trei tipuri de strategii [idem]: corporativă, 
competitivă și funcțională. Strategia corporativă este definită de către managerii de top, 
strategia competitivă este definită de către midle management, iar strategia funcțională aparține 
managerilor din eșaloanele inferioare. Pentru identificarea factorilor complementari, am luat în 
calcul primele două tipuri : 
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- Strategia corporativă este cea care determină unde este sau unde va ajunge business-
ul. Există 3 tipuri principale de strategie corporativă : creștere, stabilitate și reînnoire. (S.P. 
Robbins). 
Creșterea implică creșterea numărului de produse, a magazinelor dintr-un lanț, a serviciilor 
prestate etc. Stabilitatea înseamnă că organizația continuă să facă ce făcea și înainte. Reînnoirea 
implică reducerea costurilor și restructurarea operațiunilor organizaționale. Strategia care 
promovează stabilitatea practic conservă ceea ce există, din acest motiv nu ni se pare relevantă 
pentru studiul nostru. Ea nu manifestă nici o tendință, drept urmare au selectați cei doi factori 
de complementaritate ca fiind: creștere și reînnoire. 

- Strategia competitivă determină cum se va manifesta compania în raport cu 
competitorii. Cu cât compania este mai complexă, cu atât și strategia competitivă va fi mai 
complexă, și va fi diferențiată pentru fiecare produs al companiei. Factorii de complementaritate 
care definesc strategia competitivă vor fi mai bun respectiv, diferit. Strategia rămâne un 
subiect important și pentru noile modele de business (e-business, e-Commerce) [112], 
căutându-se metode originale [113]  
 
 

4.3.3. Procese – Caracteristici și factori de complementaritate 
 

Pentru elementul Procese au fost identificate trei caracteristici: 
         - Procesul de schimbare. Schimbările în companie pot fi interne sau externe. Cele interne 
se referă la o nouă strategie organizațională, la schimbarea compoziției forței de muncă, la un 
nou echipament sau la schimbarea atitudinii angajaților. Schimbările externe înseamnă 
schimbarea nevoilor și dorințelor consumatorilor, noi legi guvernamentale, noi tehnologii sau 
schimbări economice. Cei doi factori complementari pentru caracteristica schimbării sunt 
schimbare internă și schimbare externă. Spre exemplu, dacă schimbările din cadrul 
companiei sunt date de schimbările de personal sau de utilaje, vorbim de schimbare internă, 
dacă schimbarea facută este determinată de schimbarea domeniului sau a clientelei, ori de 
modificarea unei tehnologii cu alta, vorbim de schimbări externe. 
         - Recrutarea. Este de la sine înțeles că recrutarea pentru o poziție vacantă într-o 
organizație nu se poate face decât din două zone: din interiorul companiei sau din afara ei.  
Cei doi factori de complementaritate pentru caracteristica recrutării sunt recrutare internă și 
externă.  

  -  Instruirea angajaților. Instruirea angajaților poate fi făcută informal sau formal [118]. 
Învățatul informal se face permanent, dezvoltarea abilităților are loc pe baza feedback-ului de 
la locul de muncă. Învățatul formal se face planificat, sistematic și necesită un training structurat 
și programe ce conțin instruire și practică. Factorii de complementaritate care definesc 
caracteristica instruirii sunt învățatul formal și informal. 

4.3.4. Oameni – Caracteristici și factori de complementaritate 
 
Au fost identificate două caracteristici pentru eleme ntul Oameni : cultura organizațională și 
relațiile dintre membri. Cultura organizațională are o influență semnificativă aupra rezultatelor 
unei organizații. În “A handbook of Human resource managament practice” ed. 10-a de Michael 
Armstrong [idem], găsim sumarizate cele mai des întâlnite clasificări ale lui Roger Harrison, 
Charles Handy, Edgar Schein.  De cele mai multe ori sunt prezentate 4 dimensiuni. 
Harrison făcea o clasificare a ceeea ce el denumea ”organization ideologies”- ideologii 
organizaționale [119]. Acestea erau : 
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- orientate către putere - competitive, receptive mai mult către personalitate decât spre 
expertiză. 
- orientate către oameni - consensuale, control management-ul fiind mai degrabă respins. 
- orientate către sarcini - focusate pe competențe, sunt dinamice. 
- orientate către roluri - focusate pe legalitate, legimitate, sunt birocratice. 
Handy își bazează tipologia pe clasificarea lui Harrison deși Handy preferă cuvântul cultură 
celui de ideologie [120]. 
- cultura puterii - este cea în care sursa centrală a puterii exercită controlul. Sunt puține reguli 
sau proceduri. Atmosfera este competitivă, orientată către putere și politică. 
- cultura rolului - este una în care fiecare activitate este controlată de proceduri și reguli, rolul 
sau fișa postului fiind mai importante decât persoană angajată. 
- cultura sarcinii - este cea în care țelul este de a aduce persoanele potrivite împreună pentru a-
și face treaba. Cultura este adaptabilă și lucrul în echipă este important. 
- cultura persoanei - este cea în care individul este punctul central. Organizația există doar 
pentru a servi și asista persoanele din ea. 

Cei doi factori complementari sunt reprezentați de ceea ce există/ existentă și ceea ce se 
dorește/ dorită. 

Relațiile dintre membrii unei organizații au o importanță deosebită în cadrul acesteia. Ele 
sunt influențate de mai mulți factori precum modul prin care aceștia comunică, numărul lor, 
cultura organizației, valorile acesteia ș.a.m.d. Relațiile dintre angajați pot fi formale, stabilite 
prin norme, proceduri, reguli, protocoale, gradul de complexitate al acestora fiind în directă 
legătură cu mărimea organizației, sau pot fi informale, în afara regulilor și procedurilor, având 
un caracter mai personal. Cei doi factori care descriu relațiile dintre angajați sunt: relațiile 
formale și informale. 
 

4.3.5. Rezultatele – Caracteristici și factori de complementaritate 

 
Considerăm ca factorii de complementaritate ai rezultatelor sunt interni, când ei vizează 

direct organizația și membrii acesteia, determinând prezervarea ei pe baza conducerii existente, 
și externi, atunci când se referă la beneficiarii din afara organizației (clienți, acționari, societate, 
etc), ce determină modificările la nivel de organizație. 
 
 
 

4.4. Elaborarea instrumentului de analiză pe baza modelului stabilit 

 

Stabilirea elementelor, a caracteristicilor acestora precum și a factorilor 
complementaritate a condus la crearea unui tabelul care să îi conțină (Tabelul 4.3). A fost creat 
și chestionarul pentru completarea tabelului. Chestionarul cu ajutorul căruia se face analiza a 
fost creat pe baza scalei Likert. Mai exact, se acorda un punctaj de la 1-5 fiecărei afirmații din 
chestionar. Se acordă 5 puncte pentru situația în care afirmația este complet adevărată și 
descrescător până la un punct pentru situațiile cănd afirmația este parțial conformă cu realitatea. 
Chestionarul are 26 de căsuțe de completat și este prezentat mai jos (Tabelul 4.4). Punctajele 
obținute în urma chestionarului au fost trecute într-o fișă. 
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Tabelul 4.3 Centralizatorul elementelor, caracteristicilor și factorilor de complementaritate 

 

Elemente componente ale 
organizației 

Caracteristici 
A-Factor 
complementar 
centripet 

B-Factor 
complementar 
centrifug 

1. 
LEADERSHIP 

1. 
Management 

1. Competență managerială Omnipotent 
Simbolic/ 
Democrat 

2. 
STRUCTURA 

2.1. Structura  

2.1.1 Complexitate 
Diferențiere 
verticală 

Diferențiere 
orizontală 

2.1.2 Formalizare 
Puternic 
conturată 

Adaptabilă 
permanent 

2.1.3 Centralizare Concentrată Dispersată 

2.2. Design 2.2 Structuralitate  Funcțională Divizională 

2.3. Strategii 
2.3.1 Corporativă Creștere Înnoire 

2.3.2 Competițională Mai bun Diferit 

3. PROCESE 3.1. Procese 

3.1.1 Schimbarea 
proceselor 

Internă Externă 

3.1.2 Recrutarea Internă Externă 

3.1.3 Învățare Formală Informală 

4. OAMENI 
4.1. Cultura  4.1.1. Cultura Existentă Dorită 

4.2. Relațiile   4.2.1. Relațiile Formale Informale 

5. 
REZULTATE 

5. Rezultate  5.1.1. Rezultate Interne Externe 

 

 Validarea modelului organizațional propus se face experimental, prin utilizarea instrumentului 
în evaluarea unor  organizații diferite și colectarea feedback-ului oferit de membrii 
organizațiilor respective. Instrumentul astfel obținut poate fi adaptat întreprinderilor 4.0. 
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CAPITOLUL 5. TESTAREA ȘI VALIDAREA EXPERIMENTALĂ 
A INSTRUMENTULUI PROPUS PENTRU EVALUAREA ȘI 

ANALIZA PERFORMANȚELOR 

 

5.1. Considerații generale 
 

Scopul acestor cercetări este de a demonstra utilitatea instrumentului de analiză și 
evaluare propus care, prin validarea lui , să valideze modelul de diagnoză organizațional propus 
pentru întreprinderea 4.0. Odată ce valabilitatea instrumentului este confirmată prin studii de 
caz, se poate propune un instrument de analiză și evaluare dedicat întreprinderii 4.0 pe baza 
metodei obținute, instrument ce poate fi utilizate pentruanaliza și evaluarea întreprinderi 4.0. 

5.2. Studii de caz 
 
În tabelul 5.1 de mai jos se află datele despre chestionarele completate de-a lungul perioadei de 
cercetare. 
 

Tabelul 5.1 Centralizatorul chestionarelor completate 
 

    Companie 
Domeniu 
activitate 

Țara 
Nr. 

Angajați 
Data 

chestionarului 
Furnizor date 

1 
BO S.A. 

 
Genetică 
animală 

Franța 66 01.10.2016 
Director 

Resurse Umane 

2 
BO S.A. 

 
Genetică 
animală 

Franța 66 12.07.2017 
Director 

Resurse Umane 

3 
IQHR S.R.L. 

 
Resurse 
umane 

România 20 10.10.2017 
Director 
General 

4 
FE ROMÂNIA 

 
Distribuție 

echipamente 
România 28 29.04.2018 

Manager 
Departament 

5 MM S.R.L. 
Distributie 

echipamente  
România 7 15.05.2019 

Director 
General 

6 
BO S.A. 

 
Genetică 
animală 

Franța 66 21.07.2019 
Director 

Resurse Umane 

7 
EL S.A. 

 

Producere 
energ. 

Electrică 
România 1720 01.08.2020 Consilier 

8 
CT S.A. 

 
Furnizare 

agent termic 
România 3700 01.09.2021 

Director 
General 

9 
EL S.A. 

 

Producere 
energ. 

electrică 
România 1720 01.09.2021 

Director  
General Adjunct 

10 UAT 
Servicii 
publice - 

UAT 
România 256 10.12.2021 Consilier 

11 
CA INT. 
S.R.L. 

Producție și 
comerț 

alimentar 
România 2500 05.03.2022 

Director 
Resurse Umane 

12 
CA INT. 
S.R.L. 

Producție și 
comerț 

alimentar 
România 2500 06.03.2022 

manager 
business 

controlling 
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13 
CA INT. 
S.R.L. 

Producție și 
comerț 

alimentar 
România 2500 02.04.2022 

consultant fost 
DG 

14 
CA INT. 
S.R.L. 

Producție și 
comerț 

alimentar 
România 2500 04.04.2022 

manager 
operațional și 
DG la una din 

firme 

15 
CA INT. 
S.R.L. 

Producție și 
comerț 

alimentar 
România 2500 10.04.2022 

director 
departament 

juridic 

16 
CA INT. 
S.R.L. 

Producție și 
comerț 

alimentar 
România 2500 12.04.2022 

manager 
operațional 

17 AV S.R.L. Abator România 1000 10.05.2022 Director general 

18 
Media trustului 

CA 

Producție și 
comerț 

alimentar 
România 2500 11.05.2022 media 

19 
CT S.A. 

 
Furnizare 

agent termic 
România 3700 01.06.2022 șef serviciu 

20 
Întreprindere 

4.0 
 

simulare România Peste 100 01.06.2023  

 

5.2.1. Studiul de caz 1 BO S.A. 
 
Studiul s-a făcut pentru o companie din Franța, filiala unei companii multinaționale care 

are filiale în Statele Unite, Europa, China, Rusia, India, Africa de Sud. Compania avea rezultate 
bune, conforme cu previziunile. Informațiile au fost furnizate în cadrul unui interviu de 
directorul regional de resurse umane, responsabil de Franța, Italia, Germania și Polonia și Africa 
de Sud. Pe baza informațiilor trecute în tabelele de mai jos am evaluat și sumarizat situația 
companiei în octombrie 2016 și iulie 2017 și respectiv în iulie 2019. 
 

Rezultatele primului chestionar completat din 01.10.2016  se regăsesc în tabelul de mai 
jos: 

Tabelul 5.4 Rezultatele primului chestionar BO S.A. 

Caracteristici A B ∆ |∆| Ae Be ∆e |∆e| 

1,00  5,00  1,00  4,00  4,00  5,00  1,00  4,00  4 

2.1.1 1,00  2,00  -1,00  1,00  

3,17  2,50  0,67  0,67  

2.1.2 1,00  4,00  -3,00  3,00  

2.1.3 5,00  2,00  3,00  3,00  

2.2 5,00  1,00  4,00  4,00  

2.3.1 2,00  1,00  1,00  1,00  

2.3.2. 5,00  5,00  0,00  0,00  

3.1.1 1,00  1,00  0,00  0,00  

1,33  2,33  -1,00  1,00  3.1.2 2,00  5,00  -3,00  3,00  

3.1.3 1,00  1,00  0,00  0,00  
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4.1 3,00  2,00  1,00  1,00  
4,00  3,50  0,50  0,50  

4.2 5,00  5,00  0,00  0,00  

5,00  3,00  3,00  0,00  0,00  3,00  3,00  0,00  0 

Organizație ∑A ∑B ∑∆ ∑∆abs ∑Ae ∑Be ∆ro=∑∆e ∆abso 

  39,00  33,00  6,00  20,00  16,50  12,33  4,17  6,17  

  ∑Ai ∑Bi ∑A+∑B ∑|A-B| Itre Itabse Fd A Fd B 

Leadership 5,00  1,00  6,00  4,00  1,33  1,33  6,67  1,33  

Structura 19,00  15,00  34,00  12,00  0,24  0,71  2,24  1,76  

Procese 4,00  7,00  11,00  3,00  -0,55  0,55  0,73  1,27  

Oameni 8,00  7,00  15,00  1,00  0,13  0,13  0,53  0,47  

Rezultate 3,00  3,00  6,00  0,00  0,00  0,00  0,00  0,00  

         

   ∑(A+B)/2 Itabso Itro Is Is (%)  

   36,00  0,56  0,17  0,70  70,00   
 

Din calculul  factorilor complementari ai elementelor organizației rezultă diagrama 
simplă centrifug –centripetă așa cum se prezintă în Figura 5.1. 

 

 

Fig. 5.1 Diagrama simplă centrifug-centripetă studiul 1 de caz – Bo 

 

Din calculul  factorilor de dispersie ai elementelor organizației rezultă diagrama 
dispersiei centrifug –centripetă așa cum se prezintă în Figura 5.2. 

 

 

Fig. 5.2 Diagrama dispersiei centrifug-centripetă studiul 1 de caz – Bo 
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5.2.1.1. Analiza cazului 
 

5.2.1.1.a. Analiza factorilor de complementaritate: 
 
Următoarele caracteristici sunt foarte slab definite având factori de complementaritate cu valori 
foarte mici (1 punct): 

- managementul democrat 
- diferențierea verticală 
- formalizarea puternic conturată 
- design divizional 
- strategia de înnoire 
- schimbarea proceselor interne 
- schimbarea proceselor externe 
- învățarea formală 
- învățarea informală 

 Următoarele caracteristici sunt slab definite având factori de complementaritate cu valori mici 
(2 puncte): 

- diferențierea orizontală 
- dispersarea 
- strategia corporativă de creștere 
- recrutarea internă  
- cultura organizațională dorită 

Toate caracteristicile foarte slab definite sau slab definite identificate au potențial de dezvoltare. 
 
5.2.1.1.b. Analiza tendințelor  

  
Organizația are tendințe foarte puternice pentru următoarele caracteristici: 
- Element: Leadership; Caracteristică: Management - tendință centripetă 
- Element: Structură; Caracteristică: Design – tendință centripetă 
Organizația are tendințe puternice pentru următoarele caracteristici: 
- Element: Structură; Caracteristică: Formalizare – tendință centripetă 
- Element: Structură; Caracteristică: Centralizare – tendință centripetă 
- Element: Procese; Caracteristică: recrutare – tendință centrifugă 
Organizația  nu are tendințe medii centripete sau centrifuge. 
Elementul Leadership al organizației are tendință centripetă puternică.  
Tendința relativă a organizației este 4,17 adică este o tendință centripetă puternică. Tendința 
absolută a organizației este 6,17 adică este o tendință centripetă slabă. 
 

5.2.1.1.c. Analiza indicilor de turbulență și a indicelui de stabilitate 
 

- Indicii de turbulență relativi 
Leadership – Itr = 1,33. Potențialul de modificare a acestui element este foarte mare. 
Modificările care pot apărea pot fi rapide și de amplitudine mare. Ele pot va determina și  
modificarea elementului Structură, a cărui valoarea a indicelui de turbulență pentru Structură 
este Itr =  0,24, valoare ce indică deja o tendință slabă de modificare. Indicele relativ de 
turbulență Procese are o valoare ce arată o tendință medie de transformare a elementului. 
Valoarea indicelui de turbulență relativ pentru elementul Oameni ne arată faptul că tendința 
acestuia este de a păstra statusul actual ceea ce ne determină să prognozăm că modificarea 
proceselor poate crea probleme de rezistență din partea personalului. Rezultatele tind să rămână 
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neschimbate. Indicele de turbulență relativ al organizației, Itro =0.17 indică faptul că 
organizația tinde să își păstreze statusul actual. 
 

- Indicii de turbulență absoluți 
Valorile mari ale indicilor de turbulență absoluți ai elementelor Leadership, Structură și 
Procese(mai mari de 0,5) ne indică faptul că  trebuie făcute modificări în cadrul acestor 
elemente organizaționale pentru scăderea indicilor de turbulență absoluți Valoarea indicelui de 
turbulență absolut al organizației este deasemenea prea mare, Itrabs=0,56. Valoarea acestui 
indice  întărește  afirmațiile de mai sus referitoare la iminența unor modificări în cadrul 
organizației, mai precis în elementul Leadership. 
Procentual, Valoarea Indicelui de stabilitate al organizației este de 70%, valoare ce nu ne poate 
determina să afirmăm că organizația este stabilă. 
 

5.2.1.2. Concluziile analizei 
 

Organizația este condusă într-un mod autoritar, cu o structură prea puțin dezvoltată. 
Procedurile sunt arbitrare , așteptând să fie fie validate de directorul general. Organizația este 
insuficient dezvoltată, nu sunt așteptate schimbări semnificative la nivel procedural, nu există 
interes de dezvoltare a organizației, prezervându-se cultura existentă a organizației. Estimăm 
că totuși, conducerea prea autoritară, va trebui să mărească structura pe verticală a organizației, 
să redefinească fișele posturilor angajaților și să pună un mai mare accent pe procesul de 
învățare și de pregătire al angajaților.  Indicii mari de turbulență relativi și absoluți,  identificați 
pentru leadership, structură și procese, ne determină să estimăm că vor apare pe termen lung 
probleme cu personalul. 
 

5.2.1.3. Măsuri propuse 
 
- Introducerea unui nivel suplimentar de management care să preia o parte din atribuțiile 
directorului general. 
- Diferențierea mai clară a grupurilor administrative și de sarcini. 
- Verificarea fișelor posturilor în cadrul companiei. 
- Delegarea unei părți a actului de conducere prin întărirea pozițiilor directorilor de resurse 
umane, vânzări și operațional. 
- Reevaluarea organigramei companiei 
- Stabilirea împreună cu directorul de resurse umane a unor politici de promovare a personalului 
existent din cadrul companiei. 
- Stabilirea unor programe de învățare și training pentru personal.  
- Discutarea unor scheme de bonus pentru angajați în vederea motivării acestora. 

5.2.14. Studiu de caz - Întreprinderea 4.0 
 

Industria 4.0 este într-un proces de definire și identificare. Nu se poate spune că există un 
profil organizațional explicit cel puțin până în acest moment. Nu am putut identifica nici o 
companie dispusă să ajute la această modelare, numărul real și declarat al întreprinderilor 4.0 
fiind oricum relativ redus. Solicitarea trimisă către acest tip de companii, să participe la acest 
chestionar, a rămas fără răspuns. În aceste condiții a fost foarte dificil să avansăm cu cercetarea 
propusă.  Totuși având în vedere că industria 4.0 se află încă la începuturi, putem discuta despre 
un model teoretic la care să se poată face o raportare ulterioară.  

Având în vedere faptul că modelul nostru este un model valabil pentru orice tip de 
organizații, putem face analiza și un model teoretic. În aceste condiții, pe baza modelului 
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organizațional creat am simulat profilul unei întreprinderi 4.0, completând chestionarul utilizat 
în analiza celorlate companii de până acum. Rezultatele, ca și la celelalte companii, au fost 
analizate, trasânduse și cele două diagrame : simplă centrifug-centripetă și a dispersiei. Profilul 
posibil al întreprinderii 4.0 a fost creat astfel încât să fie accentuate trăsăturile acesteia. Iată 
rezultatul: 

 
 Tabelul 5.26 

Întreprindere 4.0  
  

Elemente componente ale 
organizației 

Caracteristici 
A-Factor 
complementar 
centripet 

B-Factor 
complementar 
centrifug 

A-B 

1.LEADERSHIP 
  

1.Management 

  
Omnipotent 

Simbolic/ 
Democrat 

-4 1 5 

2.STRUCTURA 

2.1.Structura  

2.1.1 
Complexitate 

Diferențiere 
verticală  

Diferențiere 
orizontală  

-4 1 5 

2.1.2 Formalizare 

Puternic 
conturată 

Adaptabilă 
permanent 

-4 1 5 

2.1.3 Centralizare 
Concentrată Dispersată 

0 5 5 

2.2.Design 
  Funcțională Divizională 

0 5 5 

2.3.Strategii 

2.3.1 Corporativă Creștere Înnoire 

0 5 5 

2.3.2 
Competițională 

Mai bun Diferit 

-4 1 5 

3.PROCESE 3.1.Procese 

3.1.1. Schimbarea 
proceselor 

Internă Externă   

1 5 -4 

3.1.2 Recrutarea 
Internă Externă   

5 5 0 

3.1.3 Învățare 
Formală Informală   

5 1 4 

4.OAMENI 

4.1. Cultura   
Existentă Dorită 

-4 1 5 

4.2.Relațiile 
între angajați 

  
Formale Informale 

4 5 1 

5.REZULTATE 5.Rezultate   
Interne Externe 

0 5 5 

 
Mai jos, in tabelul 5.27 se regăsesc rezultatele calculate ale simulării pentru întreprinderea 4.0. 
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Tabelul 5.27 Rezultatele estimate pentru o întreprindere 4.0 

Caracteristici A B ∆ |∆| Ae Be ∆e |∆e| 

1,00  1,00  5,00  -4,00  4,00  1,00  5,00  -4,00  4 

2.1.1 1,00  5,00  -4,00  4,00  

3,00  5,00  -2,00  2,00  

2.1.2 1,00  5,00  -4,00  4,00  

2.1.3 5,00  5,00  0,00  0,00  

2.2 5,00  5,00  0,00  0,00  

2.3.1 5,00  5,00  0,00  0,00  

2.3.2. 1,00  5,00  -4,00  4,00  

3.1.1 1,00  5,00  -4,00  4,00  

3,67  3,67  0,00  0,00  3.1.2 5,00  5,00  0,00  0,00  

3.1.3 5,00  1,00  4,00  4,00  

4.1 1,00  5,00  -4,00  4,00  
3,00  3,00  0,00  0,00  

4.2 5,00  1,00  4,00  4,00  

5,00  5,00  5,00  0,00  0,00  5,00  5,00  0,00  0 

Organizație ∑A ∑B ∑∆ ∑∆abs ∑Ae ∑Be ∆ro=∑∆e ∆abso 

  41,00  57,00  -16,00  32,00  15,67  21,67  -6,00  6,00  

  ∑Ai ∑Bi ∑A+∑B ∑|A-B| Itre Itabse Fd A Fd B 

Leadership 1,00  5,00  6,00  4,00  -1,33  1,33  1,33  6,67  

Structura 18,00  30,00  48,00  12,00  -0,50  0,50  1,50  2,50  

Procese 11,00  11,00  22,00  8,00  0,00  0,73  2,67  2,67  

Oameni 6,00  6,00  12,00  8,00  0,00  1,33  4,00  4,00  

Rezultate 5,00  5,00  10,00  0,00  0,00  0,00  0,00  0,00  

         

   ∑(A+B)/2 Itabso Itro Is Is (%)  

   49,00  0,65  -0,33  0,50  50,00   
 
 

Din calculul  factorilor complementari conținuți în Tabelul 5.27 ai elementelor 
organizației rezultă diagrama simplă centrifug –centripetă așa cum se prezintă în Figura 5.29. 
 
 

 
 

Fig.5.31. Diagrama centrifug centripetă. Studiu de caz Întreprinderea 4.0 
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Din calculul factorilor de dispersie ai elementelor organizației rezultă diagrama 
dispersiei centrifug –centripete așa cum se prezintă în Figura 5.30. 

 
 

Fig. 5.30 Diagrama dispersiei centrifug-centripete. Studiu de caz Întreprinderea 4.0 
 

5.2.14.1. Analiza cazului 
 

5.2.14.1.a. Analiza factorilor de complementaritate: 
 

Următorele caracteristici sunt foarte slab definite având factori de complementaritate cu valori 
foarte mici (1 punct): 

- management omnipotent 
- diferențiere verticală 
- formalizare puternic conturată 
- startegie competițională de mai bun 
- schimbarea proceselor interne 
- învățarea informală 
- cultura organizațională existentă 

 
5.2.14.1.b. Analiza tendințelor  
 

Organizația are tendințe foarte puternice pentru următoarele caracteristici: 
- Element: Leadership; Caracteristică: Management - tendință centrifugă 
- Element: Structură; Caracteristică: Complexitate - tendință centrifugă 
- Element: Structură; Caracteristică: Formalizare - tendință centrifugă 
- Element: Structură; Caracteristică: Strategie competițională - tendință centrifugă 
- Element: Procese; Caracteristică: Schimbarea proceselor - tendință centripetă 
- Element: Procese; Caracteristică: Învățare – tendință centripetă 
- Element: Procese; Caracteristică: relații între angajați – tendință centrifugă. 
Tendința relativă a organizației este -16 adică este o tendință de dezechilibru. Organizația 

are o tendință de disoluție. Trebuie luate măsuri. Tendința absolută a organizației este 6 adică 
este o tendință centripetă puternică. Acest aspect indică faptul că trebuie luate măsuri. 
 

5.2.14.1.c. Analiza indicilor de turbulență și a indicelui de stabilitate 
 
- Indicii de turbulență relativi 
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Leadership – Itr = 1,33. Există o tendință puternică de modificare a elementului. Indicele relativ 
de turbulență Structură are o valoare (0,5) ce indică o tendință medie de transformare a 
elementului. Valorile indicelui de turbulență relativ nule pentru elementele Procese, Oameni și 
Rezultate ne arată faptul că tendința acestora este de a păstra statusul actual ceea ce ne determină 
să prognozăm că modificarea lor poate crea serioase probleme de rezistență din partea 
personalului. Indicele de turbulență relativ al organizației, Itro =-0.33 indică faptul că 
organizația tinde să își păstreze statusul actual. 

- Indicii de turbulență absoluți 
Valorile maxime ale indicilor de turbulență absoluți ai elementelor Leadership și Oameni (1,33) 
ne indică faptul că trebuie făcute modificări în cadrul acestor elemente organizaționale cât mai 
repede. Elementele Structură și procese au și ele valori mari care indică necesitatea modificării 
în aceste elemente. Caloarea absolută a organizației (0,65) ne arată același lucru. Procentual, 
Valoarea Indicelui de stabilitate al organizației este de 50%, ceea ce determină schimbări la 
nivel organizațional. Interpretarea este următoarea: Trebuie făcute schimbări semnificative în 
cadrul proceselor organizației, membrii acesteia se opun, rezultatele determină menținerea 
statusului, ceea ce generează un grad mare de instabilitate pentru companie făcând dificil 
managementul schimbării. 

 

5.2.14.2. Concluziile analizei 
 

Se observă o tendință puternic centrifugă a organizației care poate duce la disoluția 
acesteia. Leaderul trebuie să fie mult mai angajat în procesul de management. Fără o susținere 
din partea specialiștilor printr-o comunicare permanentă, leaderul nu poate lua deciziile cele 
mai bune pentru organizația sa. La o analiză mai detaliată, observăm că tendințe foarte puternice 
centrifuge apar și în structură. Este nevoie de dezvoltarea unui nivel intermediar de management 
care să fie reprezenat de specialiști în tehnologie pentru a face o punte între nivelul superior de 
management și restul angajaților. Este nevoie totodată de creșterea gradului de formalizare a 
organizației prin trasarea unor sarcini precise în procesele de monitorizare organizațională a 
integrării tehnologice în cadrul structurilor și interacțiunii cu mediul exterior de afaceri.  
Strategia competițională de mai bun poate fi aplicată prin introducerea unor sesiuni de pregătire 
periodică a angajaților, urmărindu-se totodată creșterea creativității în rândul acestora. Un 
departament care are rolul de îmbunătățire a proceselor poate rezolva probleme interne 
îmbunătățire a acestora. Automatizarea continuă a proceselor determină prioritizarea procesului 
de instruire formală, standardizarea. Simularea și upgradarea oferită de programe determină ca 
modul de informal de învățare să aibă o pondere tot mai mică. În condițiile în care se va lucra 
tot mai mult “de acasă”- modalitate ce a fost frecvent adoptată ca soluție în perioada pandemiei 
- interacțiunile dintre oameni asistate de calculator și internet, utilizarea email-urilor, a 
teleconferințelor, duc la reducerea relațiilor informale, iar stimularea indusă de contactul direct 
între persoane tinde să dispară. Reiese că există riscul diminuării creativității la nivel de 
organizație, intrarea într-o recurență care poate genera probleme organizației. Concurența poate 
apela și ea la aceleași soluții tehnologice obținând rezultate similare. În acest caz, diferențierea 
va ave un rol mult mai important. Un element afectat în mod semnificativ este elementul creativ, 
slăbit atât prin diminuarea trainingului cât și a relațiilor informale.  

 
5.2.14.3. Măsuri propuse : 

 
- Stabilirea unei modalități eficiente de informare și comunicare între cei din nivelul 

superior de management și specialiștii pe tehnologie.  
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- Introducerea specialiștilor tehnologici și a celor pe resurse umane în poziții de 
conducere la nivel superior 

- Pregătirea specialiștilor pentru funcțiile de conducere 
- Stabilirea unor metode eficiente de colaborare între management și resurse umane 
- Acordarea unei importanțe deosebite în recrutarea permanentă de oameni atât din 

interiorul cât și din afara organizației 
- Trainingul angajaților să păstreze un echilibru între caracterul formal și informal 
- Cultivarea unui mediu creativ în organizație cu sprijinul HR care să întărească strategia 

competiționale ce urmărește diferențierea diferențierea față de concurență.  
- Găsirea de soluții care să monitorizeze și să faciliteze dezvoltarea relațiilor informale 

între membrii organizației. 
 

5.2.14.4. Observații  
 
Analiza s-a făcut pe baza unei simulări a unei întreprinderi 4.0 la care s-au accentuat 

anumiți factori de complementaritate și s-au estompat alții, pentru evidențierea anumitor 
tendințe ale organizației. Astfel s-au identificat problemele organizaționale care pot apărea la 
acest tip de întreprindere.  

 

5.3. Instrument de analiză și evaluare dedicat întreprinderilor 4.0 
 

După cum s-a văzut, acest instrument de analiză organizațională a fost creat astfel încât 
să poată face evaluări pentru orice tip de organizație, indiferent de natura ei.  El poate fi extins. 
Pot fi adăugate noi caracteristici și identificați factori de complementaritate corespunzători. Așa 
cum s-a arătat în cap. 2.4, o întreprindere 4.0 are o serie de specificități, care pot fi rezumate 
printr-un cuvânt: tehnologie. Așa cum s-a prezentat în cap. 2.3.2, celelalte modele introduc sau 
nu Tehnologia ca element. Considerăm că o altă abordare este aceea de a include Tehnologia 
drept o caracteristică pentru fiecare element al modelului și de a defini, pentru fiecare element 
în parte, cei doi factori de complementaritate.  

5.3.1. Caracteristicile tehnologice și factorii de complementaritate 

 
Pentru obținerea unui instrument de analiză și evaluare specific întreprinderilor 4.0, am 

introdus câte o caracteristică tehnologică pentru fiecare element al modelului îndentificând și 
factorii de complementaritate corespunzători. 
 

5.3.1.1. Elementul: Leadership, Caracteristica: Accesul informațional 
 

Modul în care managementul organizației este racordat la fluxul informațional intern 
reprezintă factorul centripet al caracteristicii tehnologice. Spunem deci că accesul 
informațional intern reprezintă factorul centripet al acestei caracteristici.  
În condițiile actuale întreg modelul de business se schimbă, apariția e-business-ului [145] [146] 
[147] și a altor instrumente, au arătat importanța platformelor digitale [148] în contextul 
industriei 4.0. Pentru accesul la informația necesară din mediul extern desemnăm ca factor 
complementar centrifug, accesul informațional extern. 
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5.3.1.2. Elementul: Structură, Caracteristica: Model organizațional tehnologic. 
 

Un studiu organizațional pe modelul industriei 4.0 ajuns la concluzia că “pot exista 
modele organizaționale diferite, deoarece în unele cazuri aceste tehnologii permit un design 
organizațional care vizează dezvoltarea angajamentului angajaților, iar în alte cazuri permit un 
design organizațional care vizează creșterea controlului asupra angajaților.” [149]]. Desemnăm 
ca factor complementar centripet angajare determinată pentru caracteristica Model 
organizațional tehnologic și ca factor complementar centrifug angajare autonomă.  
 

5.3.1.3. Elementul: Procese, Caracteristica: Gradul de integrare  
 
Integrarea pe verticală și pe orizontală reprezintă caracteristici al industriei 4.0 [150]. 

Putem desemna ca factor de complementaritate centripet integrarea pe verticală. Acesta 
include integrarea sistemelor digitale în toate nivelurile organizației. Legăturile digitale cu 
furnizorii, partenerii de afaceri, distribuitori și transferul de date cu aceștia determină integrarea 
pe orizontală [151]. Desemnăm așadar, ca factor de complementaritate centrifug integrarea pe 
orizontală.  
 

5.3.1.4. Elementul: Oameni, Caracteristica: Gradul de conectivitate tehnologică. 
 

Conectivitatea este un factor important în cooperarea dintre întreprinderi găsirea 
soluțiilor simple de creștere a eficienției, în obținerea de produse și servicii [152]] [153].].  

Augmentarea – o altă caracteristică a industriei 4.0 creează angajatului posibilitatea a 
lucra mai ușor și eficient. Modul în care membrii unei organizații comunică cu mediul exterior 
este foarte important în ziua de azi [154] [155] [156]. Accesul la informații de orice natură dă 
posibilitatea găsirii unor soluții rapide atât pe plan intern cât și extern [157]]. Considerăm că 
gradul de conectivitate internă reprezintă pentru caracteristica Gradul de conectivitate 
tehnologică factorul centripet, iar gradul de conectivitate externă reprezintă factorul 
complementar centrifug. 
 

5.3.1.5. Elementul : Rezultate, Caracteristica: Customizarea 
 

Industria 4.0 a făcut ca lanțul valoric să devină mai receptiv, permițând producătorilor 
industriali să ajungă la clienți într-un mod cât mai direct, ajustându-și modelul de business în 
consecință, digitalizând relația cu clienții [158] [159] și customizând produsul [160]. Totodată, 
adaptarea perfectă a locului de muncă la specificitățile personalului conduce la obținerea de 
rezultate optimizate [161]. Toate acestea sunt posibile datorită digitizării și automatizării 
implicit a tehnologiei.  Tehnologia digital twin poate imita și replica spațiile reale de lucru, 
situațiile și procesele din întreprindere, ceea ce conferă o mai mare flexibilitate și dă 
posibilitatea reducerii numărului de muncitori în spațiul real de producție dând posibilitatea 
monitorizării de la distanță a proceselor [162] și dând posibilitatea customizării locului de 
muncă. Considerăm customizarea produsului drept factor complementar centrifug al 
caracteristicii Customizare, iar customizarea locului de muncă drept factor centripet al 
acestuia. 
 

5.3.1.6. Noul instrument de evaluare și analiză dedicat întreprinderii 4.0 
 

Astfel, instrumentul de analiză  devine dedicat industriei 4.0.  Mai jos în Tabelul 5.28 se 
găsește noul chestionar rezultat. 
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Tabelul 5.28.  Noul chestionar elaborat dedicat întreprinderilor 4.0 
 

 4.0.1.     
Nr. 
crt. 

Afirmații care descriu compania Ind. Punctaj 

1. Managementul este direct responsabil de eșec sau succes. 1.1. A 1 

2. 
O mare parte din succesul sau eșecul avut este datorat forțelor 
externe pe care managerul le gestionează. 

1.1. B 5 

3. 
Managementul  are acces în timp real la toate informațiile despre 
organizație. 

1.2. A 5 

4. 
Managementul este racordat la cele mai performante platforme 
externe legate de activitatea organizației 

1.2. B 5 

5. 
Structura verticală este diferențiată din punct de vedere al straturilor 
de management. 

2.1.1 A 1 

6. 
Structura orizontală companiei din punct de vedere a grupurilor  
ocupaționale, administrative și de sarcini este diferențiată. 

2.1.1 B 5 

7. Fișele posturilor în companie sunt stricte, foarte bine conturate.  2.1.2 A 1 

8. Posturile în companie sunt  flexibile, adaptabile. 2.1.2 B 5 

9. Comenzile vin de la centru. 2.1.3 A 5 

10. Comenzile vin din mai multe centre de mangement. 2.1.3 B 5 

11. Structura este funcțională (împărțită pe departamente funcționale). 2.2 A 5 

12. Structura este divizională.  2.2 B 5 

13. Strategia corporativă este de creștere. 2.3.1 A 5 

14. Strategia corporativă este de  înnoire. 2.3.1 B 5 

15. 
Strategia competitivă este de a fi mai bun (prin preț, calitate, viteză, 
etc.) 

2.3.2 A 1 

16. Strategia competitivă este de a fi diferit de ceilalți competitori. 2.3.2 B 5 

17. 
Designul tehnologic organizational vizează creșterea controlului 
asupra angajaților 

2.4.1. A 1 

18. 
Designul tehnologic organizational vizează dezvoltarea 
angajamentului angajaților. 

2.4.1. B 5 

19. Schimbări interne au loc (personal, utilaje, implementări) 3.1.1 A 1 
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20. 
Schimbări externe au loc (se modifică domeniul de activitate, se 
înlocuiește tehnologia, alți clienți). 

3.1.1 B 5 

21. 
Recrutarea îi urmărește cu precădere pe cei din interiorul 
organizației. 

3.1.2 A 5 

22. Recrutarea urmărește cu precădere pe cei din exteriorul companiei. 3.1.2 B 5 

23. 
Instruirea este formală (se utilizează materiale scrise, tutoriale, 
cursuri one to many). 

3.1.3 A 5 

24. 
Instruirea este informală (cursuri one to one, interacțiune directă la 
locul de muncă) 

3.1.3 B 1 

25. Organizația este integrată tehnologic pe verticală. 3.2.1. A 5 

26. Organizația este integrată tehnologic pe orizontală. 3.2.1. B 5 

27. Ne bazăm pe oamenii organizației pentru a avea rezultate. 4.1 A 1 

28. 
Rezultatele propuse determină membri organizației să aibe 
performanțe. 

4.1 B 5 

29. Relațiile între membri organizației sunt formale. 4.2 A 5 

30. Relațiile între membri organizației sunt informale. 4.2 B 1 

31. Sistemul de comunicare intern al organizației este foarte dezvoltat. 4.3. A 5 

32. Sistemul de comunicare extern al organizației este foarte dezvoltat. 4.3. B 5 

33. Rezultatele organizației sunt apreciate de clienți 5.1.  A 5 

34. Rezultatele organizației sunt apreciate de membrii acestia. 5.1. B 5 

35. Produsele/serviciile oferite sunt customizate. 5.2. A 5 

36. 
Locurile de muncă sunt adaptate tehnologic după cerințele 
angajaților. 

5.2. B 5 

 
 

Tabelul cu rezultatele chestionarului a fost și el refăcut. Mai jos se găsește varianta nouă 
a tabelului cu rezultate dedicat întreprinderilor 4.0. 
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Tabelul 5.29. Varianta nouă a tabelului cu rezultate dedicat întreprinderilor 4.0 
 
4.0.1. 
  

FIȘA NR.1 
  

Elemente componente ale organizației Caracteristici 
A-Factor 
complementar 
centripet 

B-Factor 
complementar 
centrifug 

A-B 

1. LEADERSHIP 
  
  
  

1.1. 
Management 

1.1. 
Management 

Omnipotent 
Simbolic/ 
Democrat 

-4 1 5 

1.2. Tehnologie 
1.2. Acces 

informațional 

Intern Extern 

0 5 5 

2. STRUCTURA 

2.1. Structura  

2.1.1 
Complexitate 

Diferențiere 
verticală  

Diferențiere 
orizontală  

-4 1 5 

2.1.2 
Formalizare 

Puternic 
conturată 

Adaptabilă 
permanent 

-4 1 5 

2.1.3 
Centralizare 

Concentrată Dispersată 

0 5 5 

2.2. Design 
2.2.1. Design 

organizațional 

Funcțională Divizională 

0 5 5 

2.3. Strategii 

2.3.1 
Corporativă 

Creștere Înnoire 

0 5 5 

2.3.2 
Competițională 

Mai bun Diferit 

-4 1 5 

  
  

2.4. Tehnologie 
2.4. Model 

organizațional 

Determinat Autonom 

-4 1 5 

3. PROCESE 
  
  

3.1. Procese 

3.1.1. 
Schimbarea 
proceselor 

Internă Externă 

-4 1 5 

3.1.2 Recrutarea 
Internă Externă 

0 5 5 

3.1.3 Învățare 
Formală Informală 

4 5 1 

3.2. Tehnologie 3.2. Integrarea 
Verticală Orizontală 

0 5 5 

4. OAMENI 
  
  

4.1. Cultura 
Cultura 

organizațională 

Existentă Dorită 

-4 1 5 
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4.2. Relațiile 
între angajați 

Relațiile între 
angajați 

Formale Informale 

4 5 1 

4.3. Tehnologie Conectivitate 
Internă Externă 

0 5 5 

5. REZULTATE 
  
  

5.1. Rezultate Rezultate 
Interne Externe 

0 5 5 

5.2. Tehnologie Customizare 
Internă Externă 

0 5 5 

 
 

5.4. Concluzii rezultate în urma testării instrumentului de evaluare și analiză a 
performanțelor 
 
- În marea majoritate a cazurilor, tendința absolută foarte slabă și indicele de stabilitate mare 
a fost întâlnit la organizații cu vechime 
- Două elemente cu tendințe puternice în cadrul sistemului conduc la obținerea de rezultate 
slabe. 
- Tendințele foarte puternice ai elementelor conduc la schimbări în cadrul organizației. 
- Modificarea într-un timp foarte scurt a mai mult de 2 elemente creează pertubații majore 
în sistem. 
- Valoarea minimă a unui factor complementar indică faptul că acel factor trebuie dezvoltat. 
- Există o tendință naturală a sistemului de a se echilibra. În general, soluțiile propuse pentru 
echilibrarea sistemului, sau cel puțin o parte dintre ele, erau deja luate în calcul de către membri 
ai organizației. 
- Intervenția simultană asupra a mai mult de două elemente ale organizației generează 
dezechilibrul acesteia.  
- Obținerea altui tip de rezultate necesită o modificare în sistem chiar dacă organizația se 
află în echilibru.  
- Valoarea foarte mică a Factorului de turbulență relativ al unui element indică faptul că acel 
element nu dorește să își modifice starea. 
- Dacă nu există o modificare vizibilă în niciun element al sistemului, este posibil ca  
sistemul să funcționeze după alte reguli- arbitrare- decât cele identificate de modelul -natural- 
al determinării și, în acest condiții, caracterul predictiv al modelului dispare. 
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CAPITOLUL 6. CONCLUZII FINALE ȘI CONTRIBUȚII 
PRINCIPALE ALE LUCRĂRII 

 
 
 

1. Din analiza stadiului actual privind diagnoza organizațională,  s-au desprins concluzii 
importante, care sunt prezentate în capitolul 3. 

2. În raport cu stadiul actual şi direcţiile de cercetare-dezvoltare privind diagnoza 
organizațională, în contextul evoluției acestora către industria 4.0, s-a determinat ca obiectiv 
principal al activităţii de cercetare-dezvoltare în cadrul doctoratului (v. § 3.2):  Conceperea și 
dezvoltarea unui instrument de analiză a performanței care să țină cont de contextul actual al 
evoluției către industria 4.0. 

3. Concluziile relevante în urma activității de cercetare pentru doctorat în vederea atingerii 
obiectivului său principal, în raport și cu elementele de referință metodologice (v. § 3.3), sunt 
următoarele: 
 Au fost stabilite elementele constitutive ale modelului.  
 Pe baza studierii elementelor constitutive ale celorlalte modele organizaționale, au fost 

identificate și selectate elementele reprezentative pentru un model care își propune să poată 
analiza organizația în contextul trecerii către industria 4.0 (v. § 4.1). 

 Au fost identificate relațiile care se stabilesc între elementele modelului. 
La bază au stat 2 premize:  

1. Între elementele modelului există o relație de determinare. Pe baza identificării 
determinărilor dintre elemente - cine determină pe cine - s-a stabilit un ciclu al 
determinării între elementele modelului.  

2. Elementele modelului sunt supuse unor forțe centripete respectiv, centrifuge care 
conduc fie la centrarea, rigidizarea acestora, fie la disoluția, flexibilizarea lor. (v. § 4.2). 

 Au fost stabilite caracteristicile elementelor. Pe baza literaturii de specialitate s-au stabilit 
caracteristicile considerate reprezentative pentru elementele modelului. Pentru fiecare 
caracteristică stabilită au fost identificați factorii de complementaritate, factori care 
reprezintă manifestările celor două forțe centrifug-centripete.  (v. § 4.3). 

 A fost elaborat un instrument de evaluare și analiză pentru organizații. Pe baza modelului 
de diagnoză obținut s-a trecut la crearea unui instrument care să permită analiza și evaluarea 
unei companii. (v. § 4.4.). Instrumentul a putut fi validat prin analiza și evaluarea a 17 
organizații de diverse tipuri și dimensiuni și compararea cu un alt instrument de analiză. 
(v. § 5.2). 

 A fost elaborată o variantă a instrumentului adaptată pentru analiza și evaluarea 
întreprinderilor 4.0. (v. § 5.3), variantă care adaugă instrumentului de analiză inițial câte o 
caracteristică tehnologică pentru fiecare element al modelului.  
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6.1. Concluzii finale 
 
 

Lucrarea de față a dat răspunsuri la întrebările din § 2.1. Putem spune următoarele: 

1. Întreprinderea 4.0 ca reprezentat al evoluției tehnologice, a influențat diagnoza 
organizațională determinând tehnologia să devină un factor principal în modelările ulterioare. 

2. În condițiile în care se ține cont de observația anterioară, se poate obține un model 
organizațional pretabil industriei 4.0 care să poată conduce la un instrument de analiză și 
evaluare dedicat. 

3. În condițiile  în care marea majoritate a instrumentelor de analiză dedicate întreprinderilor 
4.0 sunt pentru evaluarea gradului de maturitate sau de pregătire pentru industria 4.0, este 
nevoie și de un instrument de analiză și evaluare care să identifice problemele tradiționale ale 
unei organizații de acest tip. 

4. Introducerea analizei tehnologice pentru fiecare element constitutiv al modelului 
organizațional reprezintă cea mai importantă adaptare pentru diagnoza organizațională a unei  
întreprinderi 4.0. 

5. Deosebirile între analiza unei organizații și a unei întreprinderi 4.0 sunt date de faptul că deși 
o întreprindere 4.0 poate fi analizată ca orice altă organizație, nu avem suficiente detalii 
referitoare la componenta tehnologică pentru o evaluare mai detaliată. 

6. Odată cu schimbarea de paradigmă produsă de industria 4.0, schimbarea de paradigmă a 
diagnozei organizaționale devine o necesitate. 

       Trecerea spre industria 4.0 a adus nevoia evaluării statusului întreprinderilor din punct 
de vedere a gradului de maturitate tehnologică, a nivelului de pregătire al organizației în vederea 
trecerii spre 4.0 și implicit a managementului schimbării. Nevoia de analiză, așa cum s-a arătat 
în această lucrare, a creat mai multe instrumente de evaluare a întreprinderilor în contextul 
industriei 4.0. dar nu a creat, până în prezent un model  de diagnoză organizațională și nici un 
instrument dedicat. Acesta a fost scopul cercetării de față, de a oferi un astfel de model. Deși 
există modalități de a evalua gradul de pregătire în vederea trecerii la industria 4.0, gradul de 
maturitate, nivelul de tehnologizare și digitalizare dar nu există o abordare unitară din punct de 
vedere organizațional. Relațiile care se stabilesc între elementele modelului nu pot fi analizate. 
Ipoteza că tehnologia este un factor neutru care nu face decât sa aducă beneficii tuturor actorilor 
implicați nu este în măsură să satisfacă cerințele unei astfel de analize. Toate aceste analize și 
evaluări au putut fi realizate pe baza modelului propus și a instrumentului de analiză și evaluare. 

Modelul de diagnoză propus oferă o imagine dintr-o altă perspectivă a organizațiilor 
care au nevoie de identificare a dezechilibrelor și a situației în care aceasta se află. Modelul dă 
posibilitatea – pe baza ciclului de determinare a elementelor modelui- de anticipare a situațiilor 
generatoare de viitoare probleme. Totodată, modelul ajută la înțelegerea unei întreprinderi 4.0 
din punct de vedere organizațional și de optimizare a acestesteia. Atât instrumentul de analiză 
creat cât și schemele ce ne arată determinanții și determinările, pot descrie situația generală 
dintr-o întreprindere. Este posibilă o rafinare mai mare a acestora pentru a evidenția mai detaliat 
problemele existente într-o companie, dacă este nevoie odată ce metodologia a fost stabilită. 
Acest lucru este valabil atât pentru instrumentul validat de diagnoză cât și pentru cel customizat 
propus pentru întreprinderea 4.0. Acest lucru se poate face doar prin analiza mai multor 
companii având culturi organizationale diferite, pentru a introduce noi formule de aplicare. 
Implementarea industriei 4.0 va genera cu certitudine schimbări majore în toate domeniile. Se 
poate observa că o parte din strategii, procese cât și o parte din managementul operațional al 
întreprinderilor, sunt preluate de mașini inteligente capabile să invețe și să eficientizeze 
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producția. Folosind algoritmi de optimizare autonomi, din punct de vedere al inovării în 
exploatare mașinile pot înlocui omul în mod eficient. Totuși inovarea exploratorie și mai ales 
inovarea permanentă [163] rămân în continuare în sarcina managerilor și a celorlalți membri ai 
organizației. Așa cum s-a văzut din analiza făcută modelului de întreprindere 4.0, este nevoie 
de dorința managerului general de a creea un cadru propice inovării, cadru ce se poate realiza 
cu ajutorului celorlalți aflați in poziții de conducere și ai celor din departamentul de resurse 
umane.  Este nevoie de o continuă pregătire a membrilor organizației în vederea dezvoltării 
competențelor profesionale, aspect pe care managerii au început să îl înțeleagă [164], și în 
același timp este nevoie de stabilirea unui cadru de pregătire [165]. Doar un mediu favorabil 
inovării poate stimula membrii organizatiei sa fie creativi, mediu cultivat de management și de 
HR [166]. Modelul de diagnoză împreună cu instrumentul de analiză și evaluare descrise în 
această lucrare au rolul de a asista deciziile manageriale în acest areal critic, pentru obținerea 
de performanțe pe termen lung. 

 

6.2. Contribuții personale 
 
 

La realizarea obiectivului principal al activităţii doctorale de cercetare-dezvoltare, 
prezenta teză de doctorat aduce o serie de contribuţii, dintre care cele mai importante sunt 
următoarele: 

 crearea unei noi abordări în diagnoza organizațiilor prin introducerea unui nou model 
de diagnoză 

 crearea unui instrument de analiză și evaluare pentru toate tipurile de organizații 
 validarea unui instrument nou de analiză și evaluare pentru orice tip de organizații 
 introducerea unui instrument nou de analiză și evaluare pentru întreprinderile 4.0 care 

poate fi algoritmat 
 
Prezenta teză de doctorat, prin problematică, modul de abordare şi rezultate, dezvoltă 

diagnoza organizațională în general, cât și analiza și evaluarea întreprinderii 4.0 din punct de 
vedere organizațional oferind o metodă matematică de lucru.  
 

Importanţa ştiinţifică a prezentei teze de doctorat este susţinută de contribuţiile aduse 
prin publicarea  următoarelor lucrări științifice: 
 
1. Baicu, Andrei Valentin (2017). Methods of Assessment and Training of a Company 
Towards the Enterprise 4.0, Proceedings of the 28th DAAAM International Symposium, 
pp.1065-1073, B.  
Katalinic (Ed.), Published by DAAAM International, ISBN 978-3-902734-11-2, ISSN 1726-
9679, Vienna, Austria 
DOI: 10.2507/28th.daaam.proceedings.148 
https://www.daaam.info/Downloads/Pdfs/proceedings/proceedings_2017/148.pdf, 
https://1010e86uf-y-https-www-scopus-com.z.e-nformation.ro/record/display.uri?eid=2-s2.0-
85040713986&origin=resultslist&sort=plf-
f&src=s&sid=ec859fed38bd1e3d69a5d2d47c5f7edb&sot=b&sdt=b&s=TITLE-ABS-
KEY%28Methods+of+Assessment+and+Training+of+a+Company+Towards+the+Enterprise
+4.0%29&sl=89&sessionSearchId=ec859fed38bd1e3d69a5d2d47c5f7edb 
 
2. Crețu, Claudiu; Baicu, Andrei; Livan, Alina; Demeter Mihai, Ludovic; (2021). Future-
Proof for Improving Urban Life through Enhanced Public Service Delivery; Articol publicat 
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de Review of International Comparative Management, Volume 22, Issue 2, May 2021 261, 
JEL: H0, H4, M1.   DOI: 10.24818/RMCI.2021.2.261, CNCSIS CODE: 361. link: 
http://rmci.ase.ro/no22vol2/12.pdf, 
https://econpapers.repec.org/article/romrmcimn/v_3a22_3ay_3a2021_3ai_3a2_3ap_3a261-
273.htm 

3. Baicu, Andrei; George, Căruțașu; (2022). Proposing a method of organizational diagnosis. 
Study case. Conferința 38-IBIMA Seville, Spain 23-24 Nov.2021 link: 
https://ibima.org/accepted-paper/proposing-a-method-of-organizational-diagnosis-study-case/  
Indexing | International Business Information Management Association (IBIMA) 
 
4. Andrei Valentin BAICU, Costel Emil COTEȚ, Lidia PARPALĂ, Analysis of an 
enterprise based on a new diagnosis model, Proceedings in Manufacturing Systems, Vol. 16, 
Iss. 4, (2021), pp. 151-156 link: 
 http://icmas.eu/Volume16_Issue4_2021.htm#pp_93-98 
 
5. Baicu, Andrei; Voican Sorin; (2023). Increasing the efficiency of District heating. Case 
Study. 
 
Importanţa practică a prezentei teze de doctorat rezidă în aceea că modelul de diagnoză propus, 
instrumentele de analiză și evaluare realizate reprezintă un sistem - suport util, cadrelor 
didactice, organizațiilor, specialiştilor şi întreprinderilor , după caz. Metoda dă posibilitatea 
adaptării permanente a instrumentului. 
 
 

6.3. Perspective de dezvoltare ulterioară 
 
 

Problematica diagnozei organizaționale, de analiză a întreprinderilor – cu precădere a 
celor aflate în tranziție către industria 4.0 necesită o activitate de cercetare - dezvoltare continuă 
şi analitică, de determinare a tuturor caracteristicilor tehnologice corespunzătoare elementelor 
modelului de diagnoză, de chestionarea a cât mai multor întreprinderi în vederea analizei și 
evaluării. Rezultatele obținute pot rafina instrumentul de analiză și evaluare, transformându-l 
într-o unealtă foarte eficientă de lucru, atunci când este nevoie de diagnoză organizațională 
pentru întreprinderile interesate, putând da răspunsuri legate de probleme ce apar în 
managementul unei întreprinderi și alegerea tehnologiei potrivite în directă corespondență cu 
resursa umană. O altă direcție de dezvoltare posibilă și necesară este cea dată de algoritmarea 
instrumentului. Digitalizarea instrumentului dă posibilitatea utilizării pe scară largă a acestuia, 
putând deveni o unealtă facilă la îndemâna managerilor, personalului de conducere ai 
organizațiilor. Pot fi făcute analize și evaluări periodice, putându-se urmări evoluția 
organizației în timp. Se pot realiza adevărate jurnale de bord în care se poate cuantifica 
activitatea companiei.Astfel, pe baza datelor acumulate și a instrumentului folosit se pot găsi 
indicatori specifici ai companiei care pot descrie și mai bine activitatea acesteia. Se pot adăga 
astfel noi caracteristici  și factori de complementaritate identificați din diagnozele efectuate 
sau readaptarea modelului odată cu creșterea complexității tehnologice.  Pe baza modelul și a 
instrumentelor prezentate în lucrare se pot dezvolta soluții integratoare care pot asigura un bun 
suport pentru noua industrie 4.0 ce a început să se dezvolte. 
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