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The following considerations present a possible work model for the study of feasibility 
of adopting telework and present a systematic approach for the purpose of telework opportu-
nity evaluation by the managers. The main objective is to develop a conceptual framework 
and a decision support system for the managers responsible with implementing telework 
within their own organizations. 
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istemul suport de decizie (S.S.D.) este 
un sistem interactiv care sprijină evalua-

rea aspectelor favorabile promise de reconfi-
gurarea şi adoptarea telelucrului înaintea im-
plementării acestuia. S.S.D. conţine modele 
economice de studiu, modele cost/beneficiu, 
modele statistice şi simulări ale scenariilor de 
tip „ce/dacă”. Prezentul sistem este dezvoltat 
în baza rezultatelor studiilor diverselor cazuri 
existente de telelucru cu rezultate pozitive, 
conţinând studii din diverse ţări dezvoltate 
precum SUA, Anglia, Canada şi Australia. 
Telelucrul, ca formă nouă de desfăşurare a 
muncii, s-a manifestat explicit în ţările puter-
nic dezvoltate încă din anul 1998, odată cu 
explozia de dezvoltare a TIC, a tehnologiilor 
avansate de comunicare, stocare şi transmisie 
a informaţiilor care au permis optimizarea şi 
inovarea mediului de lucru. Utilizarea inten-
sivă şi eficientă a TIC a intrat, progresiv, în 
toate sferele de activitate, iniţial la nivelul lu-
crătorilor profesionişti în management şi ma-
siv în sfera serviciilor, astăzi fiind practic 
prezentă în toate domeniile de activitate şi a 
competenţelor profesionale. Analiştii şi adep-
ţii introducerii intensive a telelucrului ca 
formă alternativă de lucru, prin reorganizarea 
structurală a organizaţiilor şi utilizarea inten-
sivă a TIC prezintă rezultatele numeroaselor 
studii de piaţă ca fiind beneficii incontestabi-
le pentru individ şi societate: 
- îmbunătăţirea considerabilă a echilibrului 
între muncă şi viaţă pentru telelucrători; 
- îmbunătăţirea cu 40% a eficienţei profesio-
nale a muncii depuse de telelucrători; 
- creşterea cu 25% a numărului de ore efec-
tiv lucrate de către telelucrători în folosul an-
gajatorilor; 

- reducerea costurilor administrative (între 
3000 şi 5000 USD), pe persoană angajată ca 
şi telelucrător; 
- reducerea emisiilor de noxe şi a poluării 
sonore. 
Modelul are la bază următoarele categorii:  
telelucrătorii angajaţi cu program întreg de 
lucru din organizaţii mari şi  telelucrătorii 
care lucrează de acasă sau fac naveta virtuală 
cu centrele zonale de telenavetă. Nevoile şi 
activitatea profesională este asigurată prin in-
termediul TIC. Modelul de studiu al fezabili-
tăţii adoptării telelucrului în organizaţii con-
ţine un număr de paşi importanţi, necesari a 
fi luaţi în considerare în studiul evaluării 
oportunităţii introducerii acestuia, cum sunt: 
determinarea motivaţiei, identificarea funcţii-
lor posturilor, educaţia forţei de muncă. Unul 
dintre cei mai importanţi factori este studiul 
de fezabilitate. S.S.D. poate fi un important 
instrument în realizarea studiilor de fezabili-
tate ulterioare. 
Sarcina principală pentru care este conceput 
un S.S.D. este de a sprijini managerii de pro-
iecte responsabili în identificarea configura-
ţiei optime (favorabile) de telelucru pentru 
implementarea sau testarea pilot în organiza-
ţiile lor. Un set de opţiuni tipice pentru de-
terminarea configuraţiei de telelucru poate să 
conţină: 

 selecţia personalului şi a numărului de 
angajaţi potriviţi pentru telelucru; 

 numărul de zile pe săptămână în care fie-
care angajat va lucra prin teleacces; 

 decizia şi opţiunile  telelucrătorilor pri-
vind teleaccesul de acasă sau de la centrele 
de telenavetă; 
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 decizia privind numărul supervizorilor 
şi/sau instrumentelor automate de verificare a 
calităţii telemuncii; 

 decizia privind tipul şi performanţa har-
dware şi software de care fiecare  telelucrător 
are nevoie; 

 în completarea acestora vin toate celelalte 
opţiuni specifice fiecărei organizaţii în parte. 
Structura logică a S.S.D. propus este dată în 
figura 1 şi reprezintă un model de observaţii 
pentru studiul fezabilităţii introducerii 
telelucrului (MOFT). 

 

Informaţii şi dateInformaţii şi date
despre organizaţie

Cunoştinţe de bazăCunoştinţe de bază
cunoştinţe existente
cunoştinţe îmbogăţite

prin metode euristice

Analize statisticeAnalize statistice
metoda regresiei
analiza rezultatelor

SimulareaSimularea
productivităţii în
noua configuraţie

Analiza economicAnaliza economicăă
cost-beneficiu

Dezvoltarea noii configuraţiiDezvoltarea noii configuraţii
(recomandări organizatorice)

Evaluarea:Evaluarea:
• satisfacţiei
• implicării şi participării
• stabilităţii

ManagerManager

 
Fig. 1. Structura logică a S.S.D 

 
Componentele unui S.S.D. sunt următoarele: 

 Informaţii/date despre organizaţie. 
Această componentă conţine cele mai rele-
vante informaţii despre concordanţa şi poten-
ţialul telelucrului şi ar trebui să conţină cel 
puţin următoarele trei aspecte: 
- angajaţii: date personale de contact, vârsta, 
funcţia şi nivelul ierarhic în organizaţie, nive-
lul de educaţie, dorinţa de educaţie continuă, 
absenteism, dorinţa de telelucru, loialitate fa-
ţă de angajator; analize ale satisfacţiei postu-
lui de lucru; opinia proprie despre telelucru; 
opinia proprie despre sprijinul organizaţiei; 
opinia proprie despre metodele de evaluare şi 
recompensare a performanţei; distanţele din-
tre promovările ierarhice. 
- posturile: informaţii relevante despre sarci-
nile pe care  telelucrătorii ar trebui să le rea-
lizeze; 

- identificarea şi prioritizarea importanţei 
diferitelor posturi cu potenţial ridicat de or-
ganizare în forma telelucrului; 
- evaluarea rezultatelor analizei funcţiilor 
posturilor: gradul de încărcare a posturilor, 
evaluat pe perioade calendaristice sau cicluri 
tehnologice; sarcini ale posturilor cu perfor-
manţă scăzută în configuraţia clasică; sarcini 
ale posturilor cu performanţă ridicată în con-
figuraţia clasică;  
- costurile şi informaţiile relevante despre 
nivelul costurilor pentru menţinerea unui ni-
vel dorit al performanţelor/realizărilor: costul 
salarial pe niveluri ierarhice; costurile admi-
nistrative pe niveluri ierarhice şi categorii de 
posturi cu asigurările spaţiilor, cu întreţinerea 
spaţiilor şi cu cheltuielile indirecte; costurile 
viitoare privind echipamentele necesare 
telenavetei; costurile viitoare privind instrui-
rile şi educaţia telelucrătorilor; costurile vii-
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toare privind organizarea activităţilor de di-
vertisment şi socializare. 

 Cunoştinţele de bază. Scopul acestei 
componente este de a aduna întreaga experi-
enţă şi cunoştinţele acelora care au mai expe-
rimentat sau au fost educaţi/şcolarizaţi pri-
vind telelucrul: 
- acorduri în domeniul telenavetei între gu-
vern şi asociaţiile organizaţionale; 
- constrângeri contractuale ale organizaţiei, 
proceduri manageriale, organizatorice şi de 
lucru, proprii organizaţiei, termene şi penali-
tăţi contractuale privind întârzierile obligaţii-
lor către beneficiar. 
Analiza acestor aspecte vor pune în evidenţă 
atractivitatea şi riscul/oportunitatea adoptării 
telelucrului pentru diversele posturi vizate. 
Se recomandă în această componentă aborda-
rea euristică a tuturor aspectelor amintite, 
efectuarea simulărilor de scenarii privind 
productivitatea, satisfacţia postului, şi diverse 
configurări ale structurii organizatorico-
tehnologice. 

 Analizele statistice. Permit evaluarea can-
titativă a aspectelor colectate şi prezentate 
anterior şi ar trebui să conţină trei funcţii im-
portante: analitică, revizionistă şi la zi (actua-
lă). 

 Funcţia analitică se bazează pe date ale 
studiilor şi proiectelor pilot din trecut şi are 
două mari direcţii: 
- descrie şi prezintă datele disponibile prelu-
crate statistic, permiţând o corelare şi evalua-
re uşoară pentru valori medii, valori procen-
tuale şi valori ale deviaţiilor standard; 
- dezvoltă un index al concordanţelor de 
adaptare a telelucrului prin folosirea analize-
lor funcţiei de regresie, care pot fi: index al 
posturilor favorabile adaptării la telelucru, 
index al optimizării organizării geografiei 
mediului de lucru, telelucru de acasă sau de 
la telecentrele de navetă zonală; index al per-
sonalului adaptabil şi potrivit pentru 
telelucru. Indicele Ic reprezintă indicele de 
concordanţă al angajatului cu telelucrul: 
Ic=F(v1,v2,...,vk). 

 Funcţia de previziune va fi legată de 
componenta de simulare. Rezultatele concor-
danţei vor fi comparate cu observaţiile efec-
tuate pe  telelucrători în timpul serviciului şi 
deviaţiile neobişnuite vor fi notate/marcate 

automat, deoarece ele indică folosirea unor 
ipoteze false. 

 Funcţia de reactualizare va fi concepută 
pentru a accepta datele/rezultatele testelor pi-
lot şi a revizui/reactualiza indicii de concor-
danţă dezvoltaţi mai sus. De exemplu, dacă 
rezultatele studiilor în organizaţii similare 
sunt disponibile şi acceptate, acestea pot fi 
folosite în cadrul studiilor, influenţând astfel 
ipotezele de lucru, precum şi formulele de 
calcul al indicilor de concordanţă utilizaţi. 

 Componenta de satisfacţie sau reţinere. 
În această componentă informaţiile despre 
angajaţi, valorile indicilor de concordanţă, 
preferinţele angajaţilor vor fi prelucrate pen-
tru a estima satisfacţia telelucrătorilor privind 
sarcinile noi ce le revin sau, din contră, riscul 
de a-i pierde pe cei ce nu primesc ceea ce-şi 
doresc profesional. Ic poate juca multe roluri 
în această componentă.  
- este posibil ca un angajat, deşi este evaluat 
prin Ic ca fiind foarte potrivit pentru 
telelucru, să nu fie entuziasmat de adoptarea 
acestei forme de muncă; 
- se poate stabili un prag minim al valorii Ic 
pentru care un angajat nu poate fi concordant 
cu telelucrul; 
- pe baza Ic, care reflectă calităţile unei per-
soane pentru telelucru, se poate iniţia o con-
ciliere pentru acceptul şi participarea acesteia 
la proiectul de telelucru, înţelegând prin 
aceasta prezentarea profesională a nevoilor, 
avantajelor/dezavantajelor adoptării 
telelucrului atât pentru companie cât şi pen-
tru  telelucrător. 
După culegerea tuturor informaţiilor de mai 
sus este recomandat a cumula rezultatele sub 
forma tabelului 1, unde 1 semnifică necon-
cordanţă maximă, 10 concordanţă maximă, 1 
dezinteres complet, 10 preferinţă/interes total 
şi 1 risc scăzut de renunţare/neimplicare, 10 
risc maxim. 
 
Interpretarea acestor rezultate va permite lua-
rea celor mai bune decizii, privind alegerea 
personalului şi a performanţelor viitoare ale 
acestuia. 

 Simularea. Considerând că alegerea con-
figuraţiei şi implementarea acesteia este in-
fluenţată de mulţi factori aleatori, se reco-
mandă aplicarea metodei simulării, metodă 
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folosită de decenii în special în aplicaţiile in-
ginereşti şi al celor de afaceri. Funcţia prin-
cipală a simulării este aceea de a simula 
funcţionarea operativă a unităţii în noua con-
figuraţie, indicând cât mai precis programul 
de teleacces, perioadele acestora, întârzierile 
posibile, stabilirea cauzelor acestora, gradul 
de încărcare a echipamentelor hardware folo-
site în comun, stabilirea necesarului cantita-
tiv şi calitativ al instrumentelor software şi 
hardware, costul acestora (operaţional) şi cel 

indirect datorat întârzierilor şi scăderii per-
formanţelor. 
Datele de intrare în simulare pot fi corelate 
cu monitorizări/prelucrări istorice ale factori-
lor mai sus subliniaţi, sau pot fi introduşi de 
către manageri în mod interactiv şi prin in-
terpolări. Este necesară această simulare, în 
principal, pentru evaluarea performanţelor şi 
succesului activităţii operaţionale. Rezultate-
le simulării, simplificate şi orientative, pot fi 
concentrate, de exemplu, sub forma tabelului 
2. 

 
Tabelul 1 – Sinteza informaţiilor pentru structura unui SSD 

Nume şi 
prenume 

Indicele de concor-
danţă 

 
(1-10) 

Preferinţa personală pentru telelucru 
pentru nr. de zile pe săptămână 

(0,1,2,3,4,5) 
 

Interval de valori (1-10) 

Riscul renunţării/neimplicării 
dacă telelucrează m zile pe săp-

tămână (0,1,2,3,4,5) 
 

Interval de valori (1-10) 

 1 ( 9,6,3,3,1,0) (1,4,7,7,9,10) 

 7 (4,3,3,2,2,1) (2,3,3,3,3,8) 

 3 (8,7,5,2,2,3) (4,4,4,6,6,7) 

 8 (2,2,5,5,4,1) (3,3,3,3,4,5) 

 
Tabelul 2 – Rezultatele simulării 

Telelu-
crător 

Media intrărilor 
(teleaccesul) 

Media timpului 
de telemuncă 

Media întârzierilor 
în teleacces 

Gradul de încăr-
care al hardwa-

re-lui 

Simularea 
timpului ope-
raţional / zi 

Nr. index 
telelu-
crător 

Planificat Observat Plani-
ficat Observat Motiv teh-

nic 

Motiv 
discipli-

nar 
Nr. server 

Grad 
încărca-

re 
 

 
 

1 1.5 1.25 X        
2 3 3.21 Y        
3 2 2.4 z etc.       

 
Prezentarea foarte simplificată a exemplului 
de mai sus include doar o idee a numărului 
mare de posibilităţi de comparaţii de tip 
„Ce/dacă” ce pot fi realizate prin intermediul 
simulării. 

 Analiza economică cost/beneficiu. Aceas-
tă formă de analiză este specifică şi confiden-
ţială fiecărei organizaţii, dar în cele ce ur-
mează se prezintă doar o formă generică a 
celor două funcţii pe care trebuie să le conţi-
nă: 
1. Analiza costurilor de implementare, ope-
raţionale rezultate în urma simulării.  

La timpul t, din perioada de simulare, costul 
va putea fi exprimat astfel: 

C(t) = CF + CV(t) 
unde CF sunt costurile fixe, iar CV (t) sunt 
costurile variabile. 

CF = CB(y) + CA(x) 
unde CB(y) sunt costurile fixe pentru y lucră-
tori în birourile organizaţiei, iar CA(x) sunt 
costurile fixe pentru x telelucrători cu 
teleacces de acasă. Variabila x poate fi inter-
pretată ca fiind numărul total de telelucrători 
care teleaccesează în aceeaşi zi resursele co-
mune ale organizaţiei. Variabila y poate fi in-
terpretată ca fiind numărul total de 
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telelucrători care sunt prezenţi în sediul or-
ganizaţiei în aceeaşi zi. 
În cazul celei mai simple situaţii posibile, 
CV(t) poate fi exprimat astfel: 

CV(t) = Sum(z)[HR(z,t)*CO(z,t)] + 
HR1(t)*CAx + HR2(t)*CAy 

unde HR(z,t) reprezintă numărul de ore lu-
crate de persoana z, până la t, CO(z,t) repre-
zintă costul orar al persoanei z, HR1(t) este 
numărul total de ore lucrate până la timpul t 
de către cele x persoane ce lucrează de acasă, 
HR2(t) este numărul total de ore lucrate până 
la timpul t de către cele z persoane ce lucrea-
ză la sediul organizaţiei, CAx este costul orar 
operaţional cu  telelucrătorii, CAy este costul 
orar operaţional cu personalul de la birou. 
2. Analiza completă a costurilor şi benefi-
ciilor rezultate în urma previzionării benefi-
ciilor în baza rezultatelor istorice în forma 
clasică de organizare. 
În acest caz se poate prezenta doar sugestiv o 
formă de calcul al productivităţii fiecărui  
telelucrător, după cum urmează: 

Ppx = Ic(x) * Ihard(x)*Isar(x) 
unde Ppx este indicele de productivitate a 
telelucrătorului x (valorile acestor indici fiind 
cuprinse între 0 şi 1), Ic(x) este indicele de 
concordanţă a telelucrătorului, Ihard(x) este 
indicele de utilizare a echipamentului har-
dware, Isar(x) este indicele de îndeplinire a 
sarcinilor profesionale. 
Beneficiul adus de un telelucrător poate fi 
modelat astfel: 

Ppx = V(Ppx) – PE(x)*NG(x) 
unde Ppx reprezintă beneficiul adus de către  
telelucrătorul x, V(Ppx) este venitul încasat 
pe telelucrătorul x la productivitatea acestuia, 

PE(x) este penalitatea pentru fiecare greşeală 
individuală alocată telelucrătorului x, NG(x) 
este numărul de greşeli zilnice comise de că-
tre telelucrătorul x. 

 Elaborarea documentelor manageriale 
costă în dezvoltarea instrumentelor manage-
riale, schemele configuraţie geografiei medi-
ului de lucru, organigramele, elaborarea fise-
lor de post, a instrucţiunilor de lucru, elabo-
rarea documentelor de analiză, control şi a 
procedurilor de corecţie continuă a sistemu-
lui. 

 
După cum se poate observa modelul a fost 
prezentat în mod generic având doar scopul 
de ghidare şi informare despre practicile de 
specialitate pe plan mondial. Dezvoltarea 
efectivă a modelului pe organizaţii necesită o 
aprofundare a caracteristicilor proprii fiecărei 
organizaţii, o abordare multidisciplinară prin 
folosirea competenţelor disponibile în dome-
nii precum tehnologic, economic, statistic 
etc. şi o susţinută muncă în echipă. 
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