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Telelucrul este o metoda folosita de manageri pentru îmbunatatirea performantelor organiza-
tiei, fiind numai una din nenumaratele metode si instrumente puse la dispozitia acestora pen-
tru cresterea performantelor sau adaptarea la conditiile de mediu economic si concurential. 
De aceea, telelucrul se afla în competitie cu alte modalitati de rezolvare a problematicii ma-
nageriale. Într-o analiza a meritelor telelucrului în modificarea orga-nizatiilor, practica a 
demonstrat ca se pot obtine aceleasi rezultate cu cele ale altor forme contemporane de reor-
ganizare. De fapt, unele modificari care nu au fost considerate telelucru pot fi translatate 
usor în termeni de telelucru. Pentru o mai buna întelegere a telelucrului, acesta trebuie tratat 
din punct de vedere al managementului si prin legatura cu alte instrumente folosite de mana-
geri pentru îmbunatatirea performantelor organizatiilor. Studiile întreprinse au demonstrat, 
aparent, puncte comune între telelucru si alte orientari ale organizatiilor, ceea ce a condus la 
punerea în legatura a telelucrului cu alte instrumente manageriale si dezvoltari organizatio-
nale, precum managementul strategic al resurselor umane si reproiectarea proceselor de afa-
ceri. 
Cuvinte cheie: telelucru, munca flexibila, managementul telelucrului, fezabilitate, factori de 
probabilitate.  
 

senta telelucrului 
Telelucrul este o forma de dispersare 

spatiala si temporala a unei activitati care 
face posibile noi forme organizationale - 
“organiza tii virtuale” -, proiectate sa depa-
seasca constrângerile de timp si spatiu im-
puse de structurile birocratice rigide. De 
asemenea, se bazeaza pe o noua filosofie 
asupra cum, unde si când trebuie sa se des-
fasoare munca. În practica, multe orga-
nizatii nu sunt complet reproiectate pentru 
a deveni virtuale, dar doresc sa beneficieze 
de pe urma promovarii structurilor mai pu-
tin rigide decât cele traditionale, cu munca 
la birouri fixe. 
Pentru a compara telelucrul cu alte forme 
de munca, trebuie analizata masura în care 
acesta este bazat pe teoria proiectarii orga-
nizatiei. Telelucrul sau organizatiile dis-
persate se pretind a fi bazate pe teoria pro-
iectarii organizatiilor, mai bine adaptate 
cerintelor de flexibilitate ale zilelor noas-
tre, sugerând o perspectiva de rezerva, po-
sibila, asupra proiectarii logice si ratio-nale 
a structurii organizationale, functiona- le si 
informationale, pentru a raspunde con-
strângerilor ecologice, tehnologice si de alt 

ordin. Perspectiva “posibilitatii” pre-
supune ca managerii analizeaza mai întâi 
situatia organizatiei si, daca se considera 
ca organizatia existenta nu mai corespunde 
situatiei (aflata în schimbare), vor analiza 
apoi posibilitatile de îmbunatatir e a aces-
teia. Una dintre posibilitati o constituie 
telelucrul, utilizat în analiza organiza-
tionala prin cântarirea principalelor direc-
tii, beneficii si costuri asociate diferitelor 
forme de “reorganizare spatiala”, pentru a 
hotarî care din acestea sunt mai benefice 
pentru organizatie. 
♦ Optiuni de proiectare  
Teoria proiectarii organizatiilor prevede 
structuri si proceduri bazate pe principii de 
proiectare. Principiile telelucrului cuprind 
renuntarea la restrictiile de timp si spatiu 
ale proiectarii traditionale, pentru obtinerea 
unei flexibilitati sporite. Se pare ca cea mai 
mare parte a confuziei asupra esentei tele-
lucrului provine din multitudinea de posi-
bilitati pentru respectarea acestui principiu. 
Telelucrul este aplicat în diferite contexte 
(tipuri de organizatii, munca, angajati), iar 
pentru fiecare din acestea exista diferite 
optiuni de proiectare (tabelul 1). 

E 
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Tabel 1 - Optiuni de proiectare pentru telelucru 
 

Instrument 
 

Motiv 
 

 
Optiuni 

Proiectarea si 
echiparea locatii-
lor 

§ Adaptare a locurilor de munca 
la sarcini noi 
§ Flexabilitate 
§ Permite diferite locatii pentru 
munca 
§ Loc de munca ecologic 
 

Munca la domiciliu, la sediul clientului, 
centru de munca satelit etc. 
Reproiectarea sediului central 
Program complet/partial 
Alegerea locului care corespunde sarci-
nii specifice (flexabilitate) 

Folosirea tehno-
logiei informatiei 
si telecomunicati-
ilor 

Suport pentru: 
§ acces la date (editare, folo-
sire) 
§ acces la informatie (formal, 
informal) 
§ comunicare 
§ colaborare 

Echipament portabil, GSM 
Conexsiuni ISDN 
Intranet 
Internet 
Extranet 
 

Reguli si regula-
mente 

Suport pentru: 
§ comunicatie 
§ control 
§ coordonare 

Maxim de timp petrecut acasa 
Contract telelucru 
Cine pentru ce plateste 
Ce echipament este atribuit caror 
telelucratori 

Conventii (con-
tracte) 

Suport pentru: 
§ comunicatie 
§ coordonare 
§ control 

Introducerea discutiilor despre telelucru 
în sedinte 
Transmiterea numarului de acasa, 
atunci când un client suna la birou 

Reproiectarea 
posturilor 

§ Eficienta si rentabilitate (un-
ele posturi nu sunt potrivite pen-
tru munca la distanta) 
§ Reducerea stresului asupra 
non–telelucratorilor 

Împartirea sarcinilor între colegii de 
munca 

 
Restrictiile care pot aparea în proiectarea 
introducerii telelucrului se refera la faptul 
ca nu toate optiunile pot fi folosite în ca-
zuri particulare. Optiunile se grupeaza si se 
folosesc împreuna, influentându-se reci-
proc. Aceste restrictii determina ca proiec-
tarea telelucrului sa fie o teorie complet di-
ferita de reproiectarea procedeelor de 
afaceri. Cu toate ca exista perspective dife-
rite asupra reproiectarii procedeelor de 
afaceri, acestea se concentreaza mai mult 
asupra proiectarii organizatiei. 
Dorinta de a implementa telelucrul nu con-
duce singura la proiectarea de structuri or-
ganizationale si procese, ci creeaza doar un 
cadru foarte flexibil. Optiunile pentru tele-
lucru sunt determinate partial de scopurile 

urmarite de organizatii (de exemplu, redu-
cerea spatiului pentru birouri), contextul de 
afaceri (contactele cu clientii) si alte prin-
cipii de proiectare folosite de condu-cere, 
precum delegarea de autoritate. De aceea, 
exista diferite forme ale telelucrului. Orice 
situatie particulara este unica, desi se pot 
pune în evidenta probleme organizationale 
si individuale comune. Aceasta face ca 
esenta telelucrului sa fie imposibil de 
înteles în general, ci numai în contexte par-
ticulare. O situatie de telelucru este defini-
ta atât prin continut, cât si prin com-binatia 
concept - continut - context. 
O definitie acceptata de majoritatea teore-
ticienilor stabileste ca telelucrul, în context 
managerial, reprezinta o situatie de munca 
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folosita pentru adaptarea organizatiei fara 
o reproiectare completa, în care ideea de a 
slabi constrângerile de timp si spatiu ale 
biroului traditional trebuie sa conduca la 
stimularea sau fortarea angajatilor sa lu-
creze (partial) din alt loc. 

♦ Forme de telelucru 
În literatura de specialitate s-au definit trei 
subcategorii de telelucru, legate de cate-
goriile sociale (roluri si pozitii), constitu-
ind o baza pentru analiza fezabilitatii 
telelucrului în diferite contexte (tabelul 2). 

 
Tabel 2 – Forme de telelucru 

Categorie Definitie 
Facilitati de proiectare  

si de munca 

Munca la domiciliu 
pe cale electronica 

Munca la domiciliu, folosind co-
municatiile electronice pentru in-
teractiunea cu clientul 

Sarcini simple, clientul ex-
tern este, de obicei, angajato-
rul, niciodata de la birou  

Telenaveta 
Munca pentru un angajator, de la 
distanta, folosind tehnologia calcu-
latoarelor si telecomunicatiilor 

Partial la birou, partial acasa, 
multe sarcini diferite care 
implica mobilitate redusa (de 
exemplu, scriere rapoarte) 

Munca flexibila  
Munca de oriunde (acasa, birou, în 
calatorie) folosind tehnologia cal-
culatoarelor si telecomunicatiilor 

Lucratori mobili (comis–
voiajori, consultanti) 

  
♦ Managementul sansei 
Deoarece este vorba de un proces complex 
de schimbari sociale si tehnice, în introdu-
cerea telelucrului nu este important numai 
ce proiect alege conducerea, dar si cum 
este facut acesta si cum se ajunge la 
situatia dorita. Abordarea evolutionista 
partici-pativa este cea mai buna pentru in-
troducerea telelucrului, înseamnând ca 
proiectarea este rezervata expertilor, dar în 
faza de utilizare sunt implicate toate ca-
goriile de angajati. Argumentul care 
sustine aceasta orientare rezida în faptul ca 
telelucrul este determinat de o combinatie 
a conceptului de organizatie dispersata si a 
contextului practic. Un argument important 
pentru pro- iectarea contextuala este ca toa-
te locurile de munca trebuie vazute în con-
textul lor, deoarece un proiect generalizat 
nu va conduce la situatia dorita. O abor-
dare pozitivista a proiectarii poate fi fez-
abila numai într-un mediu foarte birocratic, 
taylorist. De aceea, pentru întelegerea tele-
lucrului în contextul sau este foarte impor-
tanta atât perspectiva manageriala a locului 
fiecarui telelucrator, cât si cea a manage-
mentului sansei fiecaruia. 
 

Valoarea telelucrului pentru o organiza-
tie 
Valoarea telelucrului într-o situatie concre-
ta depinde de contributia la îmbunatatirea 
performantelor organizatiei sau la cresterea 
“potrivirii” între organizatie si mediul sau. 
Acesta constituie, pe de o parte, rezultatul 
fezabilitatii telelucrului într-o situatie con-
creta (în ce masura organizatia are ca-
racteristicile care usureaza introducerea 
telelucrului) si, pe de alta parte, rezultatul 
importantei scopurilor care pot fi atinse 
prin telelucru. În general, se poate spune ca 
o organizatie va investi cu atât mai mult 
efort si resurse în introducerea telelucrului 
cu cât câstigul va fi mai mare. Întrucât 
aceasta determina fezabilitatea telelucrului, 
beneficiile asteptate constituie o posibili-
tate. Aceasta idee ar putea sugera un punct 
de vedere rational prin compararea costu-
rilor si beneficiilor, ceea ce nu este corect. 
Ca orice alte modificari organizationale, 
introducerea telelucrului este subiect al 
politicii de dezvoltare. Diferite grupari de 
actori judeca în mod diferit si vor evalua 
valori si costuri diferite ale telelucrului. 
Evaluarile sunt subiective si se pot baza 
uneori pe ipoteze gresite. Modul de perce-
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pere a impactului telelucrului este diferit 
de la un grup la altul si poate fi chiar nega-
tiv. Cu alte cuvinte, într-o situatie în care 
sarcinile sunt (rational) independente în 
timp si spatiu, managerii ar putea decide 
altfel, putând fi acuzati ca sunt “de moda 
veche”. Managerii moderni nu trebuie sa 
îsi vada angajatii pentru a detine controlul. 
În orice caz, dependenta perceputa este o 
posibilitate la fel de importanta ca si cea 
reala, deoarece înseamna ca managerii tre-
buie sa îsi schimbe stilul. Schimbarea stilu-
lui de management presupune efort susti-
nut si, de aceea, este fezabila numai atunci 
când beneficiile asteptate sunt mari si, pre-
ferabil, sunt percepute si de mana-gerii ca-
re trebuie sa îsi schimbe stilul, nu numai de 
catre conducerea de vârf. 
♦ Fezabilitatea telelucrului într-o situ-
atie specifica 
În general, telelucrul este aplicat unei or-
ganizatii existente numai în situatiile în ca-
re sarcinile respective sunt independente în 
timp si în spatiu de alte activitati sau pot fi 
usor reproiectate. De exemplu, daca mana-
gerii cred în controlul strict ierarhic prin 
prezenta fizica, sarcinile sunt depen-dente 
unele de altele (muncitor si mana-ger), re-
proiectarea este foarte dificila si telelucrul 
nu este fezabil. Cu cât sunt mai multe sar-
cini dependente în timp si spatiu, cu atât 
mai mult efort este necesar pentru intro-
ducerea telelucrului. Factorii care deter-
mina dependentele în timp si spatiu (feza-
bilitatea) au fost cercetati de multe cate-
gorii interesate, deoarece managerii doresc 
o vedere de asamblu, o prima impresie, 
pentru a preveni eforturi inutile de stud iere 
a posibilitatilor telelucrului.  

Cu cât situatia este mai putin favorabila, cu 
atât mai mult efort trebuie depus pentru 
implementarea telelucrului, acesta de-
venind mai putin fezabil. Ghidurile pentru 
formarea unei impresii asupra telelucrului 
sugereaza adesea decizii de tipul “da/nu”, 
în loc de “atunci când se întâlneste  o situ-
atie de acest tip, este interesant de studiat 
posibilitatea telelucrului”. Fezabilitatea te-
lelucrului într-un caz concret depinde de 
multe variabile, incluzând caracteristicile 
muncii, lucratorului si stilului de con-
ducere. Deoarece caracteristicile lucratoru-
lui sunt strâns legate de alti factori (de 
exemplu, nevoia de contacte sociale, de 
supraveghere strânsa etc.) acestea nu pot fi 
incluse într-un model. Pe lânga factorii 
care determina dependentele în timp si 
spatiu, s-au adaugat mediul înconjurator 
(ca factor important în stabilirea impor-
tantei strategice a telelucrului) si beneficiul 
potential al telelucrului (ca factor pentru 
determinarea efortului pe care organizatia 
este dispusa sa-l faca). În studiul feza-
bilitatii trebuie luata în considerare forma 
de telelucru. O situatie în care telelucrul cu 
program complet la domiciliu nu este 
fezabil, ar putea, cu mici reproiectari, sa fie 
potrivita pentru munca cu orar redus. În 
tabelul 3 se prezinta factorii de posibilitate 
care pot da o imagine asupra favorabilitatii 
unei forme de telelucru. Studiul posibilita-
tilor ajuta, în plus, la determinarea facto-
rilor care trebuie luati în considerare sau 
reproiectati la introducerea telelucrului. 
Posibilitatile nu sunt independente între ele 
si privesc diferite niveluri ale unei orga-
nizatii. 

 
Tabel 3 - Factori de posibilitate pentru telelucru 

 
Factor de 

posibilitate 
 

Scor 
Cea mai potrivita 

forma de lucru 
Implicatii asupra 

fezabilitatii 

stabil munca de acasa pozitiv/neutru 

Mediul 
dinamic telenaveta 

pozitiv pentru beneficii, 
complicatii pentru 
coordonare 
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nu exista munca de acasa si 
telenaveta 

pozitiv 

de rutina munca de acasa si 
telenaveta 

pozitiv/neutru Contactele 
cu clientii 

intensiv munca flexibila 
pozitiv pentru beneficii si 
accesibilitate, complicatii 
pentru coordonare 

Beneficiile 
telelucrului 
(potentiale)  

a) cantitatea de eficienta, 
productivitate, 
flexibilitate, dedicarea 
angajatilor 
b) cantitatea de consens în 
ce priveste câstigurile 

Munca de acasa cu 
unicul scop de a creste 
eficienta (câstig la 
nivelul organizatiei, 
telenaveta si flexi-
work) impun avantaje 
pentru lucratori 

Cu atât mai pozitiv cu cât 
beneficiile prevazute sunt 
mai mari si/sau exista un 
consens 

birocratica munca de acasa  negativ 

organic telenaveta/munca 
flexibila 

pozitiv Structura 
organizatio
nala 

matrice munca flexibila produce complicatii la 
coordonare 

rutina munca de acasa pozitiv/neutru 
Sarcini 
(tasks) complexe telenaveta/ munca 

flexibila 

pozitiv în ce priveste 
avantajele (concentrare), 
negativ pentru consultare 

supervizor direct munca de acasa 
negativ Rolul 

managerulu
i, stilul de 
conducere consultant telenaveta/ munca 

flexibila 
pozitiv 

mare munca flexibila negativ Nevoia de 
coordonare mica oricare pozitiv 

mare negativ Nevoia de 
contacte 
sociale mica 

oricare 
pozitiv 

electronica  
on- line 

pozitiv 

arhiva fizica personala complicatii la transferul 
sarcinilor 

Stocarea 
informatiei 

arhiva centrala fizica 

 
oricare 

negativ 
 
Daca scorul atribuit unui factor de diferite 
grupuri variaza foarte mult, influenta lui 
asupra fezabilitatii este negativa. În prac-
tica se întânesc trei grupuri de posibilitati, 
fiecare din aceste tipuri putând reprezenta 
o organizatie în întregime sau o parte a 
acesteia, care functioneaza relativ indepen-
dent. Deoarece cele trei categorii identi-
ficate se suprapun acestor tipuri, ele sunt 
incluse în descriere. Ca urmare, organiza-

tiile pot folosi descrierea si tabelul 3, 
pentru a-si forma o prima impresie asupra 
celei mai fezabile forme de telelucru. 
 
Telelucrul si alte instrumente 
Scopurile finale pot fi atinse prin diferite 
forme de reorganizare, telelucrul fiind una 
dintre acestea si putând fi folosit împreuna 
cu altele. De obicei, interesul cercetatorilor 
pentru telelucru începe atunci când condu-
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cerea decide sa încerce implementarea a-
cestuia. Dar, pentru întelegerea esentei 
telelucrului este foarte important sa se 
înceapa cu scopurile pe care conducerea 
vrea sa le atinga si cu revizuirea argumen-
telor pentru alegerea telelucrului sau a altei 
abordari. Legatura între telelucru si alte 
abordari poate avea doua directii: 
1) Conducerea hotaraste asupra unei abor-
dari (de exemplu, managementul resurselor 
umane) si considera telelucrul un instru-
ment util pentru implementarea sau crearea 
suportului acestei abordari. În cazul mana-
gementului resurselor umane, poate fi o 
relatie mai deschisa între manageri si 
angajati. 
2) Managementul a hotarât sa introduca 
telelucrul si considera alte abordari utile 
pentru implementarea sau crearea supor-
tului pentru telelucru. 
Pe scurt, aceste conexiuni au legatura cu 
scopurile si mijloacele de atingere a lor. 
Vazut astfel, telelucrul este doar un instru-
ment pentru adaptare si performanta 
maxima. Managerii vor analiza mediul, 
situatia si vor alege instrumentele pentru 
performanta si adaptare optima, prin 
compararea contributiei fiecarui instru-
ment. 
O conexiune opusa presupune ca instru-
mentele care concureaza cu telelucrul pot 
duce la introducerea incompleta a acestuia 
sau chiar la abandonarea lui în favoarea 
altor dezvoltari. Instrumente precum repro-
iectarea proceselor de afaceri si 
managementul resurselor umane sunt 
considerate mai ”serioase” decât telelucrul. 
Desi poate avea aceeasi importanta strate-
gica, telelucrul este încercat doar când pare 
interesant de vazut unde poate duce, 
motivat mai mult de faptul ca lucratorii îl 
cer, guvernele îl structureaza, chiria pentru 
birouri este mare, deci nu exista riscuri 
prea mari. De aceea, multe proiecte nu trec 
de faza pilot. 

Deseori, decizia de a introduce telelucrul 
nu este rezultatul unei analize atente a me-
diului si a valorii relative a diferitelor 
abordari. Mai mult, telelucrul pare intere-
sant, pare sa nu creeze probleme mari si de 
aceea i se acorda beneficiul îndoielii. Daca 
într-o astfel de situatie conducerea este 
confruntata cu nevoia de a adapta organi-
zatia la un mediu în schimbare, probabil 
telelucrul nu va fi pus pe lista de optiuni, ci 
considerat o ”jucarie” interesanta, fara pri-
oritate. 
Factorii de posibilitate joaca un rol im-
portant în determinarea duratei medii de 
viata a telelucrului. Cu cât situatia este mai 
defavorabila pentru telelucru, cu atât este 
mai susceptibil de a fi abandonat proiectul 
de introducere a telelucrului, datorita altor 
proiecte sau problemelor zilnice ale orga-
nizatiei. Astfel, cu cât situatia este mai 
nefavorabia, cu atât mai mult efort este 
necesar pentru introducerea lui. De aseme-
nea, cu cât situatia este mai favorabila cu 
atât este mai probabil ca telelucrul sa fie 
considerat de importanta strategica si pro-
tejat împotriva altor proiecte. 
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