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CAPITOLUL 1. MANAGEMENT  GENERAL 
 

 

1.1. Concepte fundamentale ale managementului  
 

  Managementul are în vedere administrarea cu succes a resurselor în vederea atingerii 

obiectivele stabilite.  

  Managerul este a cea persoană care este responsabil de munca a cel puţin un 

subordonat, deci managementul se referă la responsabilităţi şi sarcini. Managementul 

reprezintă procesul de conducere si administrare a unei firme pentru maximizarea 

obiectivelor, ţinând cont de constrângerile (limitări externe). 

  

 
 

 

Fig. 1.1. 

Astfel spunem că managementul constitue o continuă punere în balanţă a eforturilor, 

resurselor pe de o parte şi a limitărilor pe de alta. 

1. Conducerea şi administrarea organizaţiilor 

Organizaţia este definită ca fiind orice întreprindere sau instituţie, începând de la 

instituţii publice (spitale, universităţi), până la societăţi comerciale. Conducerea şi 

administrarea diferitelor activităţi implică elemente comune indiferent de tipul acestuia, dar şi 

specifice. Aspectele manageriale comune se referă la elemente ale vieţii organiziţionale 

(structură, cultură, interacţiunea întreprinderi cu mediul) 

 

2. Utilizarea eficientă a resurselor 

Un bun management presupune o alocare eficientă a resurselor (bani, timp, resurse 

umane, active corporale şi necorporale.  
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Pentru o bună administrare a resurselor, managerii trebuie să dispună de o serie de 

atitudini: 

- Hard (definite) 

- Soft (nedefinite) 

Aptitudinile hard includ aptitudini de lucru cu cifre (cele financiare) şi tehnice, 

utilizarea acestora duce la rezultat cuantificabile (stabilirea bugetelor, analize statistice, 

evaluarea riscului, analiză contabilă, etc.). 

Aptitudinile soft se referă la procesele mentale implicate în sarcinile manageriale. 

Rezultatele sunt dificil de evaluat, necuantificabile. 

Exemplu: 

Abilitatea de lucra cu oameni. 

Utilizarea imaginaţiei pentru identificarea obiectivelor şi a căilor de atingerea a 

acestora. 

 

Elementele MIX-ului de management 

 

Avem trei elemente fundamentale: 

- Activităţi 

- Sisteme 

- Oameni 

 

 
Fig. 1.2. Echilibrul între elementele mix-ului de management și de marketing 

 

 



6 
 

 

 Elementele MIX-ului de marketing 

- Produs 
- Preţ 
- Promovare 

  - Plasare 

 

Atingerea obiectivelor: 

Atingerea obiectivelor reprezintă scopurile şi priorităţilor organizaţiei. 

Acestea trebuie să fie realiste, potrivite pentru organizare şi cu activitatea firmei: 

Obiective posibile: 

- Supravieţuirea 

- Dezvoltarea 

- Maximizarea profitului 

- Creşterea capitalului 

- Noi canale de distribuţie 

- Varietatea serviciilor 

- Creşterea cotei de piaţă 

- Reputaţie imagine bună 

- Atingerea obiectivelor cu respectarea legislaţiei în 

vigoare. 

 

Constrângerile sau limitările. 

Orice firmă funcţionează ca un sistem care interacţionează în permanenţă cu mediul 

său. 

 
 

Fig. 1.3. Firma ca sistem 
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Tabel nr. 1.1. Tipuri de limitări sau constrângeri 

 
 

1.2. Şcoli şi curente manageriale 

 

1.2.1. Teoria clasică 

 

Principalii gânditori: 

 Henri Fayol a dezvoltat un sistem universal care descrie responsabilităţile 

manageriale 

 Frederick Winslow a formulat o abordare privind organizarea muncii. 

 Max Weber a furnizat prima teorie sistemică referitoare la modalităţile de structură şi 

operare a organizaţiilor. 

 

1. Teoria managementului administrativ a lui HENRI FAYOL (1841-1925) 

Henri Fayol a fost inginer minier şi a stabilit principalele activităţi ale managerilor 

- previzionarea (managerul trebuie să privească înainte) 

- planificarea (eşalonarea obiectivelor) 

- organizarea (trebuie să constituie un set de relaţii formale care să deservească 

scopurilor organizaţiei) 

- motivaţia (financiară, nonfinanciară) 

- coordonarea (trebuie să verifice dacă activităţile departamentului se încadrează în 

planul general) 

- controlul (trebuie să verifice dacă ce sa-a dorit sa şi obţinut) 
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El a stabilit 14 principii: 

1. Diviziunea muncii: 

- sarcinile trebuie să fie împărţite: 

- pe specializarea angajaţilor 

- pentru mărirea eficienţei 

- pentru mărirea productivităţii muncii 

- pentru înlăturarea neînţelegerilor dintre angajaţi 

- pentru stimularea angajaţilor 

2. Autoritatea şi responsabilitatea 

- autoritatea reprezintă dreptul de a trasa sarcini subordonaţilor şi responsabilitatea de a 

îndeplini sarcinile. 

3. Disciplina 

- organizatori trebuie să-şi desfăşară activitatea continuă fără evenimente dramatice 

4. Unitatea de comandă 

- subordonaţii trebuie să primească sarcini de la un singur superior 

5. Unitatea de direcţie 

- sarcinile care se referă la atingerea unui anumit obiectiv trebuie coordonate prin intermediul 

unui singur plan administrativ, a unui singur manager. 

6. Subordonarea interesului personal interesului colectiv 

7. Renumerea personalului 

8. Centralizarea conducerii 

- reprezintă gradul de control managerial pe care îl are managementul strategic 

9. Linia de autoritate 

- comunicarea şi autoritatea trebuie să urmeze linia de comanda (comunicarea  

interdepartamentala, dar superiorii trebuie informaţi) 

10.Ordinea 

- angajaţii trebuie selectaţi, trebuie să li se acorde sarcini care se potrivesc cu poziţiile pe care 

le ocupă 

11.Echitatea 

- angajaţi trebuie trataţi cu onestitate şi dreptate 

12.Nivelul de pregătire al angajaţilor 

13.Iniţiative angajaţilor 

14.Spiritul de echipă 
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2. FREDERICK WINSLOW TAYLOR (1856-1917) a fost inginer a devenit 

celebru datorită studiilor privind timpul şi mişcarea echipamentelor şi a personalului în 

fabrici. El a reflectat asupra modalităţi în care se munceşte. A fost de părere că principalul 

scop al managementului este realizarea unei prosperităţi maxime: 

- Firma: maximizarea profitului și perspective pe termen lung 

- Angajat: realizare financiară și dezvoltarea personalităţilor 

 

Taylor a identificat 4 principii de bază pentru un management corect 

1. Dezvoltarea unei ştiinţe a muncii 

- a observa maniera de lucru muncitorilor, a analiza mişcările şi modalităţile 

în care îşi utilizează echipamentul din dotare 

2. Selecţionarea ştiinţifică şi perfecţionarea muncitorilor: 

- trebuie să fie aleşi în funcţie de capacitate fizice şi intelectuale. 

Managerii au responsabilitatea de a-şi perfecţiona muncitorii pentru le stimula 

potenţialul şi a le oferi posibilităţi de dezvoltare 

3. Combinarea metodelor ştiinţifice de lucru cu folosirea angajaţilor perfecţionaţi. 

4. Cooperarea strânsă dintre subordonaţi şi şefi. 

 

3. MAX WEBER sociolog, profesor universitar, fără experienţă în domeniul 

managementului. A fost primul care a observat şi interpretat, natura managementului şi 

dinamica organizaţiei. A făcut distincţie între putere si autoritate. 

 Puterea – abilitatea de a forţa oamenii să asculte ordinele 

 Autoritatea – este dreptul de a aştepta sa fi ascultat 

- poate fi carismatică bazată pe personalitate 

- tradiţională bazată pe precedent 

- raţională bazată pe reguli 

În concepţia lui WEBER structurile organizaţionale oficiale se caracterizează prin : 

 existenţa unui set de reguli scrise care să asigure uniformitatea, consecvenţa şi 

imparţialitatea deciziilor 

 un lanţ de comandă ierarhizat şi recunoscut oficial 

 diviziunea şi specializarea muncii 
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 standarde şi calificări recunoscute pentru a progresa în cadrul structurilor 

organizatorice 

 promovare bazată pe merit 

 noţiune că indivizii sunt separaţi de poziţiile pe care le ocupă şi faptul că organizaţiile 

trebuie să fie mai importante decât persoanele 

 renumeraţie bazată pe un sistem standard de referinţă au conţinut ideea referitoare la 

modul în care ar trebui gestionaţi oamenii şi sistemele. Se pune accentul îndeosebi pe 

activităţi. 

 

AVANTAJELE SCOLII CLASICE 

Operele lui Fayol, Taylor si Weber reprezintă primele eforturi sistematice de a da o 

formă mărturiilor empirice şi de a o transforma într-o teorie managerială. 

 

DEZAVANTAJELE SCOLII CLASICE 

Gânditorii acestei scoli au fost criticaţi pentru rigiditatea lor, întrucât au considerat că 

există o singură abordare a tuturor situaţilor manageriale. 

Ideile lor au subevaluat elementul uman şi au eşuat în încercarea lor de a avea un 

punct de vedere realist privind motivaţiile umane şi interacţiunile care afectează organizaţia. 

S-au ocupat prea mult de producţie şi nu de clienţi; prea mult pe cantitate şi nu pe 

calitate. 

 

1.2.2. Şcoala relaţiilor umane 

 

A apărut în SUA, subliniază importanţa psihologiei umane şi a relaţiilor interumane în 

cadrul practicilor manageriale. 

 

ELTON MAYO (1880-1949) a fost profesor universitar, a studiat efectele luminii 

asupra productivităţii muncitorilor. Contribuţiile sale cele mai importante: 

1. Factori sociali:  

- respectul de sine 

- satisfacţia 

- sentimentul de apartenenţă, factori ce influenţează performanţele angajaţilor 
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2. Grupurile, reţelele, conducători neoficiali, influenţa acestora este crucială, în obţinerea 

performanţelor. 

3. Managerii trebuie să comunice, să asculte şi să câştige cooperarea grupurilor. 

McGREGOR (1906-1964) s-a evidenţiat prin lucrarea ”Latură umană a 

întreprinderii”, a fost psiholog. 

TEORIA X: 

1. Fiinţa umană medie are o aversiune inerentă faţă de muncă şi caută să-o evite pe cât 

posibil 

2. Datorită acestei aversiuni majore, aceştia trebuie avertizaţi, controlaţi, ameninţaţi, 

pentru ai determina să muncească. 

3. Această aversiune este atât de mare încât nici promisiunea unei salarizări mai mari nu 

o poate contracara. 

4. Majoritatea oamenilor preferă să fie îndrumaţi, evită responsabilitatea, au puţine 

ambiţii şi doresc securitatea înainte de toate 

TEORIA Y: 

1. Cheltuirea efortului fizic şi intelectual este natural ca şi distracţia şi odihna. Munca 

poate fi izvor de satisfacţii şi este o atracţie dacă este efectuată în mod voluntar. Dacă 

este izvor de pedeapsă ea va fi evitată pe cât posibil. 

2. Controlul extern şi ameninţarea cu pedeapsă nu reprezintă singurele mijloace pentru 

îndreptarea eforturilor indivizilor pentru realizarea obiectivelor. 

3. Angajarea faţă de obiective este determinată şi de recompensele existente. 

4. Omul în condiţii adecvate învaţă un numai să accepte dar şi să-şi asume 

resposabilităţi, lipsa de ambiţii şi accentul pus pe securitate nu sunt metode moderne 

de conducere. 

5. Capacitatea de a exercita un înalt grad de ingeniozitate şi creativitate în soluţionarea 

problemelor este larg răspândită. 

6. În condiţiile vieţii moderne potenţialul intelectual este parţial utilizat. 

 

- Teoria Y porneşte de la prezumţia că angajaţilor le place să muncească, acceptă 

responsabilităţi, găsesc satisfacţii în muncă. Managerii pot să le acorde mai multă 

independenţă şi responsabilitate în luarea deciziilor. 

- Teoria X presupune că angajaţii sunt leneşi, ocolesc responsabilitatea şi dacă nu sunt 

supravegheaţi lucrează sub standarde. 
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Dacă şcoala clasică şi-a bazat principiile pe omul economic pornind de la prezumţia 

că angajaţii sunt motivaţi doar de necesităţi de ordin economic, şcoala relaţiilor umane pune 

accentul pe omul social, motivate de beneficii psihologice şi sociale ale muncii. 

După gânditori şcolii relaţiilor umane organizaţiile pot fi eficiente când motivaţia şi 

dinamica socială a individului şi a grupurilor sunt recunoscute şi stăpânite pentru a se 

armoniza cu obiectivele organizaţiei. 

 

AVANTAJE: 

Unele din concluziile lor au reprezentat observaţii de mare fineţe care au oferit 

managerilor un tablou echilibrat şi realist al dinamicii organizaţiilor. 

Cele mai importante contribuţii sunt: 

 Motivaţia şi psihologia influenţează performanţele angajaţilor. În cadrul organizaţiilor 

grupurile au influenţă majoră. Datoria conducerii este de a integra aspiraţiile şi  

comportamentele indivizilor şi a grupurilor în obiectivele organizaţiei.  

 Teoria Y funcţionează mai bine în cazul angajaţilor cu calificare înaltă. 

 

DEZAVANTAJE 

Nu există dovezi concludente că satisfacţia la locul de muncă este corelată cu 

obţinerea de profituri mari, sau că profitul este motivaţia cea mai importantă pentru toate 

categoriile de angajaţi. 

 

1.2.3. Teoria sistemică şi conjuncturală 

 

Apare în jurul anilor 1960. Elementele comune dintre celor două teorii sunt 

accentuarea şi evidenţierea proceselor în cadrul organizaţiei. 

Accentuează relaţiile dintre organizaţie şi mediul. Un sistem este o colecţie de 

elemente pentru a realiza un produs finit. 

Teoria sistemelor pune accentul pe intrări, procese şi ieşiri, iar teoria conjuncturală 

pune accent pe faptul că firma este influenţată de mediul extern. 
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1.3. Cultura organizaţională 

 

1.3.1. Concept 

 

Rezidă din ansamblul valorilor credinţelor, aspiraţiilor, aşteptărilor comportamentale 

conturate în decursul timpului în cadrul organizaţiei. Ea condiţionează direct şi indirect 

performanţele firmei.  

Este determinată istoric – reflectă evoluţia în timp. 

Este fundamentată social, creată, păstrată în grupuri de persoane ce alcătuiesc 

organizaţia. 

Este greu de modificat datorită complexităţii elementelor umane. 

 

Climatul organizaţional – reprezintă starea de spirit a persoanelor ce tind să prevaleze 

într-o anumită perioadă de timp. Este rezultatul culturii organizaţionale a evoluţiei recente a 

organizaţiei (economică şi managerială) 

 

1.3.2. Nivelurile culturii organizaţionale 

 

1. Nivelul credinţelor şi convingerilor este întipărită în conştiinţa oamenilor dar nu 

este conştientizată. 

2. Nivelul valorilor şi aptitudinilor pe care salariaţii le optează şi le etalează. 

3. Nivelul comportamentului individual şi de grup în cadrul firmei. Poate fi perceput 

prin observaţii spontane şi sistematice.  

 

În literature de specialitate există şi alte abordări privind nivelul culturii 

organizaţionale. 

1. Nivelul exterior sau de suprafaţă este compus din comportamente, sloganuri, 

documente, alte elemente observabile. 

2. Nivelul secundar, alcătuit din valori şi norme care departajează salariaţii (se reflectă 

în simbol, limbaj). 

3. Nivelul terţial (profund) – recunoaşte convingerile, credinţele salariaţilor 
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1.3.3. Tipurile de subculturi organizaţionale 

 

1. Instituţionale – se conturează la nivelele principatelor subdiviziuni organizatorice ale 

firmei. Cuprind convingeri, aspiraţii şi moduri de comportament. Prezintă elemente 

specifice ce reflectă caracteristicile şi condiţiile definitorii. Sunt importante în firmele 

mari şi medii, unde există diferenţe semnificative între principalele compartimente. 

2. Profesionale – reflectă specificul principalelor categorii de salariaţi după profesii; 

sunt conturate în cazul existenţei unui număr mare de salariaţi de acceaşi profesie, sau 

înrudite, concentrate pe acelaşi amplasament. Reflectă interesele, aşteptările, 

aspiraţiile specific profesiunii implicate într-un anumit context organizaţional. 

 

Subculturile prezintă caracteristici identice cu cele ale culturii organizationale ale 

firmei şi parametrii specifici. 

 
 

Fig. 1.4. Tipurile de subculturi organizaţionale 
Sursa- Nicolescu Ovidiu, Verboncu Ion, Management, Ediţia a III-a revizuită, Ed. Economică, 

Bucureşti, 1999, pg.405 
 

 

1.3.4. Dimensiunile subculturii organizaţionale 

 

1. Orientarea spre proces în raport cu orientarea spre rezultate 

- Componenţii organizaţiei se orientează asupra activităţilor de realizat şi asupra 

mijloacelor utilizate. 

- Eforturile şi riscurile sunt limitate. 

- Salariaţii axează munca pe rezultate (realizarea obiectivelor). 

O cultură este puternică când salariaţii acţionează în aceeaşi direcţie, existând o 

omogenitate ridicată în ceea ce priveşte asumarea responsabilităţilor cu privire la realizarea 

scopurilor şi cu realizarea schimbărilor 
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2. Orientare spre salariaţi în raport cu orientarea spre muncă 

Este o preocupare susţinută la nivelul organizaţiei pentru luarea în considerare a 

problemelor personale cu care aceştia se confruntă. Se manifestă o grijă şi responsabilitate 

faţă de bunăstarea salariaţilor şi a familiilor lor. Se utilizează managementul participativ.  

Deciziile manageriale se adoptă în grup.  

În culturile orientate spre muncă se pune accentul pe pregătirea profesională a 

salariaţilor. În acest caz, managerii, prin modul de exercitare a funcţiilor şi prin atmosfera 

creată, se axează asupra îmbunătăţiri muncii la nivelul fiecărui loc de muncă. Orientarea către 

salariaţi are în vedere salariaţii separat, independenţi şi nu în grup. 

 

3. Orientare cuprinzătoare centrată intraorganizaţională, în raport cu orientarea 

profesională, intra şi extraorganizaţională 

Prima cultură se caracterizează prin identificarea salariaţilor ca interese, aşteptări şi 

comportamente cu firma la care lucrează. Firma este preocupată atât de competenţa 

profesională cât şi de situaţia familială a angajaţilor. Cultura organizaţională de tip 

profesional se bazează pe perceperea salariaţilor, că viaţa şi activitatea lor au două component 

majore, şi anume munca în cadrul firmei şi competenţa. 

 

4. Orientare de tip sistem deschis în raport cu cea de system închis 

La baza acestei dimensiuni se află gradul de deschidere a firmei faţă de noii veniţi. 

Culturile deschise sunt receptive, primitoare faţă de noii veniţi, cele închise sunt secretoase şi 

distante faţă de aceştia. În sistemele închise, adaptarea se face în mod dificil, într-o perioadă 

de timp mai lungă. 

 

5. Orientare spre un control redus în raport cu controlul intens 

În firmele cu control redus – atmosfera este mai destinsă, şedinţele nu sunt 

programate frecvent şi riguros. În plan economic există o neglijare în ceea ce priveşte 

determinarea şi urmărirea costurilor. 

În cazul unui control intens există respect mai mare faţă de organizaţie, faţă de munca 

depusă, faţă de modul de utilizare a resurselor financiare. 

 

6. Orientarea pragmatică în raport cu orientarea normativă 

Este determinată de rolul reglementărilor organizaţionale în raport cu necesitatea de a 

acorda priorităţi în luarea în consideraţie a cerinţelor pieţei. 
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Cultura organizaţională pragmatică se conturează prin subordonarea întregului 

compartiment organizaţional obţinerii unor performanţe bune. 

Se urmăreşte satisfacerea clienţilor firmei, aceştia fiind consideraţi importanţi pentru 

firmă. Există o flexibilitate ridicată în gândire. 

Cultura organizaţională normativă are în prim plan mijloacele formale şi 

informaţionale, procedurile de muncă, stabilitate, făcând abstracţie de cerinţele pieţei. 

 

  1.3.5. Variabile de influenţă ale culturii organizaţionale 

 

 

 
Fig. 1.5. Variabile de influenţă ale culturii organizaţionale 

Sursa- Nicolescu Ovidiu, Verboncu Ion, Management, Ediţia a III-a revizuită, Ed. Economică, 

Bucureşti, 1999, pg.406 
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Tabel 1.2. Prezentarea variabilelor organizaţionale 

 
Sursa- Nicolescu Ovidiu, Verboncu Ion, Management, Ediţia a III-a revizuită, Ed. Economică, 

Bucureşti, 1999, pg. 409 

 

Istoria firmei – are în vedere modul de înfiinţare şi dezvoltare a organizaţiei. Cu cât 

istoria este mai îndelungată şi mai complexă, cu atât influenţa asupra culturii organizatorice 

este mai mare. Istoria confer continuitate, prestigiu şi forţă de a influenţa elementele structurii 

operaţionale. 

Proprietarii firmei – poate fi o persoană sau un grup de persoane. În cazul existenţei 

unui grup de persoane influenţa asupra grupurilor organizatorice este dispersată. În acest caz 

creşte influenţa managerilor prin preluarea puterii de la proprietar. 

Managerii firmei – influenţează substanţial cultura organizatorică prin personalitatea 

lor, prin nivelul de pregătire profesională şi prin leadershipul care în caracterizează. O 

influenţă mai mare au managerii de nivel superior. 

Salariaţii din cadrul firmei – sunt factori determinanţi (alături de manageri), nr., 

vârsta, temperamentul, sunt parametrii care imprimă diverse sisteme de valori ale 

personalului, cerinţe, aşteptări, aspiraţii, comportamente organizaţionale, etc. 

Mărimea firmei – este exprimată de regulă prin cifra de afaceri, valoarea capitalului, 

nr, de personal. Cu cât mărimea unei firme creşte cu atât se diversifică cultura organizaţională 
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(ex.: cultura organizaţională între o bancă şi o întreprindere mică; atribuţii clare, atmosferă 

austeră, 

mai multe atribuţii ce revin unui angajat, etc.) 

Tehnica şi tehnologia utilizată – are în vedere gradul de înzestrare tehnică a firmelor 

cât şi tipul şi randamentul tehnologiilor utilizate. 

Situaţia economică a firmei – cultura organizaţională diferă în funcţie de situaţia ei 

economică datorită restricţiilor, a stresului acumulat, accesibilităţii la resurse. 

Faza ciclului de viaţă a firmei – în fiecare etapă a ciclului de viaţă, cultura 

organizatorică prezintă parametrii diferiţi (ciclul de viaţă al unui produs: introducere, 

creştere, maturitate, declin) 

Scopul şi obiectivele organizaţiei – în firmele conduse în mod profesionist, 

obiectivele sunt încorporate în strategii şi politică concrete şi realiste. Acestea trebuie să fie 

cunoscute de salariaţi pentru a avea atitudine potrivită, susţinere în realizarea obiectivelor. 

Sistemul de management al firmei – influenţează cultura organizatorică prin 

subsistemele sale (organizaţional, decizional, informaţional şi metodologic). Un sistem de 

management bine determinat are în vedere o  puternică motivare a angajaţilor. 

Mediul juridico-instituţional al firmei – se referă la ansamblul legilor, ordonanţelor, 

metodologiilor existente. Dacă mediul juridico - instituţional este incomplet, insuficient 

armonizat şi nu are în vedere obţinerea performanţelor economice, cultura organizatorică este 

afectată negativ.instituţional 

Mediul economic al firmei – reflectă starea de funcţionalitate şi performanţe. Dacă 

economia de piaţă înregistrează o creştere, activitatea agenţilor economici se derulează mai 

uşor şi mai rapid, în condiţii financiare, fiscale, bancare, comerciale superioare. 

Cultură naţională în cadrul căreia funcţionează firma – influenţa asupra firmei 

este importantă prin particularităţila de natură umană. Determină în mod direct sistemul de 

valori, credinţe, aşteptări. 
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1.3.6. Modalităţi de manifestare ale culturii organizaţionale 

 

 
Fig. 1.6. Modalităţi de manifestare ale culturii organizaţionale 

Sursa- Nicolescu Ovidiu, Verboncu Ion, Management, Ediţia a III-a revizuită, Ed. Economică, 

Bucureşti, 1999, pg. 413 

 

1. Simbolurile - reflectă semnificaţii sau înţelesuri commune componenţilor săi 

asupra unor elemente organizaţionale. Simbolul cultural poate fi reprezantat de un obiect, 

eveniment sau o formulă ce transmite un mesaj. Prin simboluri culturale se transmit sensuri 

ce relevă filozofia, valorile, idealurile, credinţele, aşteptările salariaţilor. 

Denumirea firmelor pot reprezenta simboluri ale calităţii (Mercedes,                                    

Philipps). În ţările occidentale se formează comandamente folosite ca şi ghiduri informale în 

conduită. Simbolurile culturale servesc pentru a exprima anumite concepţii şi de a promova 

anumite valori şi comportamente în cadrul firmei 

2. Norme comportamentale organizaţionale 

Există două categorii de norme: 

- norme formale - (implementate prin reglementări oficiale sau de natură 

organizaţională). Ex: regulament de ordine interioară, manualul organizării, 

descriere de funcţii sau posturi) 

- norme informale – nu sunt scrise în documente, dar influenţează comportamentul 

organizaţional (evenimente sociale în cadrul firmei) 

3. Ritualurile şi ceremoniile – se regăsesc în strânsă legătură cu normele. Prin 

intermediul lor se programează diferite evenimente şi se planifică modul lor de derulare. Un 
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ritual reprezintă o serie, un set de acţiuni planificate prin care se dă expresie culturală 

anumitelor valori organizaţionale. 

 

Tabel 1.3. Tipurile de ritualuri organizaționale 

 

 
Sursa- Nicolescu Ovidiu, Verboncu Ion, Management, Ediţia a III-a revizuită, Ed. Economică, 

Bucureşti, 1999, pg.416-417 
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4. Statuturile şi rolurile personalului – se refră la o poziţie şi prestigiul pe care 

salariatul le are în cadrul firmei. Statutul unui salariat are o triplă determinare: 

- funcţională, ce reflectă poziţia, tipul de activitate realizat 

- ierarhică, raportat la postul salariatului – competenţe şi responsabilităţi, sarcini, 

obiectivitate. 

- personală sau informală – reflectă cunoştinţele, calităţile, aptitudinile, 

deprinderile salariatului 

 

Statutul informal exprimă percepţia pe care o au ceilalţi salariaţi asupra valorii 

individuale.  

Rolurile reprezinată expresia pragmatică a statutului unei persoane. 

- de realizare a unei bune comunicări 

- asigurarea de stimulente pentru promovarea salariaţilor 

 

5. Istorioarele şi miturile organizaţionale 

Istorioarele – realtează o succesiune de evenimente desfăşurate în cadrul organizaţiei. 

Ele evidenţiază aşteptări comune; se povestesc în mod repetat, întipărindu-se în memoria 

salariaţilor. Contribuie la conturarea anumitor trăsături a culturii organizaţionale. Prezintă 

tensiunea între valori opuse prin prezentarea anumitor laturi ale situaţiei conflictuale. 

Miturile – sunt un tip al istorioarelor organizaţionale. Se referă la conducători leader. 

Gradulde repetare şi acceptare este mare. Cultura managerială se referă la manageri. 

 
 

1.4. Introducere în leadership 

 

La modul cel mai general, prin leadership se înțelege tot ceea ce ține de un lider: 

calitatea de a fi lider, activitatea de conducere, comportamentul ca lider, trăsăturile care 

definesc un bun lider, influența pe care liderul o are asupra altora ș.a.m.d. Pe scurt, 

leadershipul este relația dintre lider (cel care conduce) și cei care îl urmează (cei conduși)1. 

Din acest motiv vom începe acest capitol prin prezentarea conceptului de lider, abia apoi îl 

vom aborda pe cel de leadership. 

Uneori, leadershipul este confundat cu managementul. Diferența dintre aceste două 

concepte este foarte simplă: în timp ce managementul are ca obiect o activitate (o activitate 

este administrată, gestionată, „manageriată”), leadershipul are ca obiect un grup de oameni 
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(oamenii sunt conduși de către lider). Legătura dintre management și leadership o vom 

prezenta în cadrul acestui capitol; în principiu, managementul unei activități include și 

conducerea oamenilor care trebuie să realizeze concret activitatea respectivă – așadar, 

leadershipul este o componentă a managementului. 

Cuvântul românesc cel mai apropiat ca sens de leadership este conducere; din păcate, 

acest cuvânt este utilizat adesea și în sensul de management, de aici născându-se o serie de 

neclarități și disfuncții în exprimare. Cuvântul conducere este format, în limba latină, prin 

con+ducere, adică a duce cu – evident, e vorba de a duce un lider oamenii cu el. 

 

1.4.1. Ce este liderul? 

 

Dicționarele românești atestă două sensuri diferite ale cuvântului lider: 

1. conducător al unei organizații; 

2. sportiv sau echipă care se găsește în fruntea unei competiții. 

În management și leadership ne interesează doar primul sens; din păcate, dicționarele 

românești îl limitează nejustificat la nivelul conducerii unei organizații întregi, neacoperind și 

conducerea unor grupuri (compartimente sau grupuri informale) – în realitate, și în cadrul 

unor astfel de grupuri există lideri. 

În sensul din leadership/management, prin lider se înțelege: 

 o persoană care le dirijează, ghidează sau inspiră pe altele; 

 o persoană aflată în fruntea unui grup; 

 cap, șef, conducător, director1, cârmuitor etc. 

Printre definițiile consacrate ale liderului se numără: 

 liderul este un agent al schimbării, o persoană ale cărei fapte îi afectează pe alții 

mai mult decât faptele altora o afectează pe ea (Stogdill, 1974, p. 43); 

 liderul este cineva care stabilește direcția de mers și influențează oamenii s-o 

urmeze; 

 liderul creează o viziune prin care dă sens activității altora (Charles Handy); 

 liderul este o persoană care dirijează și coordonează activitățile unui grup (Fred 

Fiedler, autorul uneia dintre principalele teorii ale leadershipului); 

În opinia noastră, liderul este definit cel mai bine în fraza prin care Peter Drucker își 

sintetizează întreaga gândire în acest domeniu: „singura definiție a unui lider este: cineva care 

este urmat de altcineva”. 
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Altfel spus, cuvântul lider este sinonim cu conducător – liderul este o persoană care le 

conduce pe altele, care le duce cu ea pe cei care o urmează. 

 

În limba engleză, cei care îl urmează pe un lider sunt numiți followers. În literatura de 

limbă română nu există un cuvânt cu același sens. De fapt, nici nu există în limba română un 

asemenea cuvânt; dicționarele traduc follower prin discipol, adept – într-o anumită măsură, 

cei conduși sunt adepții liderului, dar aceste cuvinte nu acoperă și situațiile în care liderul este 

urmat (ascultat) de subalterni ca urmare a funcției sale în organizație, și nu pentru că ar avea 

adepți. Uneori se poate folosi termenul subalterni, însă și acesta are o cuprindere prea 

limitată, vizând exclusiv leadershipul formal (relația dintre un manager și subalterni). În 

această lucrare vom utiliza, în funcție de context, când adepți, când subalterni, când o altă 

exprimare echivalentă (cei care îl urmează pe lider etc.). 

În final, redăm modul în care liderul este descris, într-o manieră plastică și plină de 

substanță, de către anumite celebrități, unele numărându-se printre cei mai importanți lideri ai 

tuturor timpurilor: 

• liderul este un negustor de speranțe (Napoleon Bonaparte); 

• un lider este cel mai bun atunci când lumea abia știe că el există, mai puțin bun atunci 

când lumea i se supune și îl aclamă, și cel mai rău atunci când lumea îl disprețuiește 

(Lao Tze1); 

• un lider duce oamenii acolo unde ei vor să meargă; un mare lider duce oamenii acolo 

unde ei nu țin să meargă, dar ar trebui să ajungă (Rosalynn Carter2); 

• în secolul acesta, liderii vor fi cei care le vor da altora putere (Bill Gates); 

• cea mai importantă calitate a unui lider este dorința de a lua decizii (George Smith 

Patton Jr.3); 

• nu le spune oamenilor cum să facă, spune-le doar ce să facă și lasă-i să te surprindă 

prin rezultatele lor (George Smith Patton Jr.); 

• leadershipul este arta de a-i determina pe alții să facă ce vrei tu fiindcă ei sunt cei care 

vor acel lucru (Dwight Eisenhower4). 

• leadershipul este o combinație de strategie și caracter; dac-ar fi să-ți lipsească una 

dintre ele, aceasta să fie strategia (H. Norman Schwarzkopf5); 

• gestionezi lucruri, conduci oameni6 (Grace Murray Hooper7); 

• liderul acționează în câmp deschis, șeful în adăpost; liderul trage după el, șeful 

împinge de la spate8 (Theodore Roosevelt); 

• leadershipul și învățarea își sunt indispensabile una celeilalte (John F. Kennedy); 
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• leadershipul este influență – nimic în plus, nimic în minus (John Maxwell9); 

• rolul leadershipului este să producă mai mulți lideri, nu mai mulți adepți (Ralph 

Nadar10); 

• un lider este un om care își asumă responsabilitatea; el spune „am fost învins”, nu 

„oamenii mei au fost învinși” (Antoine de St. Exupery11); 

• dacă vrei să construiești o corabie, nu începe prin a strânge lemn, a tăia scânduri și a 

împărți sarcini, ci trezește-le oamenilor tăi pasiunea pentru măreția mării celei fără de 

sfârșit (Antoine de St. Exupery). 

 

Liderul formal și liderul informal 

O persoană poate fi în fruntea unui grup fie formal (oficial), fie informal (neoficial). 

Așadar, există două categorii distincte de lideri: 

1. liderul formal (liderul desemnat): este cel care ocupă oficial acea poziție în fruntea 

grupului; acesta este cazul oricărui manager care are subalterni; 

2. liderul informal: este cel care se află neoficial în fruntea unui grup, de regulă datorită 

calităților sale personale. 

 

1.4.2. Ce este leadershipul? 

 

După cum am mai spus, leadershipul semnifică ceea ce liderul este sau face. Așadar, 

leadershipul poate fi definit astfel: 

• poziția sau conduita unui lider, sau abilitatea de a conduce membrii unui grup 

(Webster's new world dictionary, 1986); 

• influența exercitată de anumite persoane asupra realizării obiectivelor altor persoane, 

într-un context organizațional (Johns & Saks, 2004, p. 274); 

• exercitarea de influență de către un membru al organizației asupra altor membri, 

pentru a ajuta grupul să-și realizeze scopurile (George & Gareth, 2005, p. 357); 

• procesul de influențare a altor persoane, pentru a le determina să realizeze obiectivele 

organizației (Bartol & Martin, 1994, p. 408); 

• o interacțiune între membrii unui grup. Leadershipul apare atunci când un membru al 

grupului modifică motivația sau competențele altor membri ai grupului (Stogdill, 

1974, pp. 43-44); 
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• o încercare de a utiliza influența non-coercitivă pentru a motiva oamenii să realizeze 

anumite obiective (Gibson, Ivancevich, & Donnelly Jr., 2000, p. 272); Cuvântul 

leadership are mai multe accepțiuni înrudite: 

• activitatea (sau procesul) de a conduce un grup de oameni; 

• funcția, poziția oficială ocupată de un lider (se utilizează acest cuvânt, de pildă, pentru 

a desemna grupul de directori ai unei firme); 

• perioada în care cineva a condus un grup; 

• statutul pe care liderul îl deține în cadrul organizației/grupului; 

• calitățile unui bun lider; 

• comportamentul liderului (exemplu: leadership autoritar); 

• relația pe care liderul o are cu cei conduși; 

• influența pe care liderul o are asupra celor conduși ș.a.m.d. 

În cele ce urmează ne vom axa îndeosebi pe leadershipul ca activitate (incluzând și 

comportamentul liderului). 

Conform categoriilor de lideri, există două categorii de leadership: 

• leadershipul formal: apare în virtutea faptului că liderul ocupă o funcție oficială într-o 

structură, funcție înzestrată cu autoritate (dreptul de a comanda); 

• leadershipul informal (emergent): se naște neoficial, prin impunerea liderului în fața 

celorlalte persoane. 

 

Diferența dintre leadership și management 

Managementul are o acoperire mai largă decât leadershipul, incluzându-l pe acesta. 

Mai bine spus, trebuie să-l cuprindă, fiindcă acest lucru nu se întâmplă întotdeauna. 

 

Tabelul 1.4. Principalele diferențe dintre management și leadership 

Management Leadership 

Se realizează asupra unei activități (inclusiv 

asupra grupului de oameni care realizează 

efectiv acea activitate). 

Se realizează asupra unui grup de oameni. 

 

Operează în principal cu structuri și sisteme. Operează cu stări sufletești și relații 

interumane. 

Necesită pricepere pe plan organizatoric. Necesită pricepere pe plan psiho-social. 

Necesită atenție sporită la detalii. Necesită viziune mai presus de orice. 
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Se bazează pe autoritate (dreptul de a 

influența alți oameni). Este vorba de: 

• un drept, nu orice capacitate de a influența;  

• o influență posibilă, nu neapărat efectivă. 

Se bazează pe influențarea altor oameni. Este 

vorba de: 

• o capacitate (abilitate), nu neapărat un 

drept; 

• o influență efectivă, reală, nu doar 

potențială. 

Vizează o poziție (funcție) oficială, stabilită 

formal în cadrul unei structuri. 

Vizează o postură neoficială. 

Vizează o poziție atribuită, încredințată de 

alte persoane (chiar dacă acest lucru se face 

ca urmare a unor calități proprii). 

Vizează o poziție câștigată prin 

comportamentul și personalitatea proprii. 

Urmărește stabilitatea, are ca menire 

conservarea (menținerea) unui sistem viabil 

Urmărește schimbarea, are ca menire 

„revoluționarea” sistemului, „ruperea” de 

trecut (în acest mod se câștigă adepții). 

Reușita sa depinde de leadership. Reușita sa nu depinde de management. 

 

1.4.5. Principalele abordări ale leadershipului 

 

Atât managementul, cât și leadershipul, sunt și o activitate, și o știință care studiază 

activitatea respectivă. 

Ca științe propriu-zise, ambele sunt relativ recente: știința managementului este veche 

de circa un secol1, cea a leadershipului dezvoltându-se în ultimii 40-50 de ani (cu mențiunea 

că elemente de leadership au fost studiate și anterior, în cadrul științei manageriale). Firește, 

ambele domenii au captat interesul gândirii umane încă din antichitate, cu mult înainte de a 

deveni științe propriu-zise; în privința leadershipului, trebuie să menționăm contribuția lui 

Confucius, care a arătat că, pentru a se impune, conducătorul nu trebuie să poruncească, ci să 

aibă o conduită morală – prin modelul comportamentului propriu, un lider trebuie să fie ca o 

stea călăuzitoare pentru subalterni. 

Ca activitate concretă, managementul a apărut în momentul în care s-au format 

primele grupuri organizate: în antichitate, în administrația de stat și în armată; leadershipul, în 

schimb, este mult mai vechi, apărând odată cu primele grupuri, neorganizate formal, care au 

avut pe cineva în fruntea lor – așadar, leadershipul este la fel de vechi precum omul3. 
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Problematica principală a leadershipului ca domeniu de cercetare și disciplină de 

studiu include următoare teme majore: 

• liderii sunt înnăscuți sau formați? 

• trăsăturile liderului: leadershipul este înțeles pe baza unor trăsături de personalitate ale 

liderului, teoria fiind orientată înspre identificarea acestor trăsături; 

• comportamentul liderului: leadershipul este înțeles pe baza comportamentului 

liderului, teoria descriind stilurile de leadership și încercând să-l găsească pe cel mai 

bun dintre acestea; 

• abordarea situațională a leadershipului: se consideră că fiecare tip de situație necesită 

• un anumit stil de leadership, teoria încercând să identifice factorii care influențează 

acest stil și, bineînțeles, care este stilul optimal în fiecare împrejurare; 

• teoriile moderne ale leadershipului: sunt orientate fie înspre alte aspecte ale 

leadershipului din toate timpurile, fie înspre leadershipul modern. Unele dintre aceste 

teorii readuc în prim-plan ideile teoriilor vechi (de exemplu, ideea leadershipului 

carismatic). 

Între aceste teme există o întrepătrundere foarte puternică. De exemplu, abordarea 

leadershipului prin prisma trăsăturilor de personalitate pornește de la ideea că liderii sunt 

înnăscuți, iar abordarea prin prisma comportamentului se bazează pe ideea că liderii sunt 

formați. Abordarea situațională a liderului urmărește comportamentul acestuia în diferite 

tipuri de situații. 

Dintr-o altă perspectivă, teoriile leadershipului sunt de două feluri: 

• teorii descriptive: arată cum sunt liderii (descriu liderii prin prisma anumitor elemente 

de personalitate sau comportament); 

• teorii normative: arată cum ar trebui să fie liderii (arată cum ar trebui să se comporte 

• managerul pentru a fi un lider eficient); în general, acestea sunt teoriile situaționale și 

teoriile moderne ale leadershipului. 
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CAPITOLUL 2.  INTRODUCERE ÎN MANAGEMENTUL RESURSELOR UMANE 

 

2.1. Rolul şi particularităţile resurselor umane în cadrul organizaţiilor 

 

Rolul primordial al resurselor umane la scara întregii societăţi se regăseşte şi la 

nivelul firmei. Principalele elemente ce o demonstrează sunt următoarele: 

a) Forţa de muncă este singura creatoare de valoare de întrebuinţare; de fapt, firma 

reprezintă celula economică de bază a societăţii, în care se creează de către oameni 

produse şi servicii. 

b) Resursa umană este singura creatoare sub aspect economic şi sub aspect spiritual, 

ştiinţific. Generarea de noi idei concretizate în produse, tehnologii, metode de 

conducere, soluţii organizatorice noi este apanajul exclusiv al omului. 

c) Eficacitatea şi eficienţa utilizării resurselor materiale şi informaţionale depind într-o 

măsură hotărâtoare de resursele umane. Practica relevă nu puţine situaţii când 

întreprinderi înzestrate financiar şi informaţional obţin performanţe economice 

sensibil diferite. 

 

     Accentuarea rolului resurselor umane nu semnifică o subevaluare a resurselor mate-

riale, financiare şi informaţionale. Conceperea sistemică a firmei implică abordarea resurselor 

umane în interdependenţă cu celelalte resurse pornind de la obiectivele fundamentale la a 

căror realizare concură împreună. Suprasolicitarea resurselor umane în detrimentul altora 

afectează echilibrul dinamic al întreprinderii ce condiţionează funcţionarea şi dezvoltarea sa 

profitabilă.  

     Trăim într-o lume în schimbare. Oamenii dispun de o relativă inerţie la schimbare, 

compensată de o mare adaptabilitate. Oricât de puternică ar fi rezistenţa, schimbările de 

comportament şi mentalitate se produc inevitabil o dată cu schimbările, care survin în 

percepţia valorilor sociale sau culturale. Organizaţiile şi oamenii trebuie să fie pregătiţi şi 

capabili să se schimbe pentru a se putea adapta evoluţiei mediului. 

     Dintre toate categoriile de resurse ale unei firme resursele umane sintetizează şi 

exprimă cel mai sugestiv specificitatea managementului ca tip de activitate umană. Probabil 

că într-o lume de cifre şi indici, managementul resurselor umane va deveni din ce în ce mai 

mult disciplina şi practica, prin care ştiinţele umaniste îşi vor fi recâştigat strălucirea de 

altădată. 
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Resursele umane sunt abordate de o mulţime de discipline, care le tratează din 

unghiuri total diferite. Indiferent însă de disciplina, care le tratează trebuie pornit de la rolul şi 

particularităţile generale ale resurselor umane: 

- reprezintă organizaţia; 

- reprezintă una dintre cele mai importante investiţii ale unei organizaţii; 

- sunt unice în ceea ce priveşte potenţialul lor de creştere şi dezvoltare, precum şi 

capacitatea lor de a-şi cunoaşte şi învinge propriile limite; 

-  trebuie înţelese, motivate sau antrenate în vederea implicării lor cât mai depline la 

realizarea obiectivelor organizaţionale; 

- sunt puternic marcate de factorul timp, necesar schimbării mentalităţilor, obiceiurilor, 

comportamentelor etc.;  

- oamenii trăiesc şi acţionează în colectivităţi fiind ataşaţi de anumite grupuri;  

- relaţiile manageri-subordonaţi trebuie să fie generate de principiul demnităţii umane;  

- eficacitatea utilizării tuturor celorlalte resurse aflate la dispoziţia unei organizaţii 

depinde într-o măsură din ce în ce mai mare de eficacitatea folosirii resurselor umane. 

 

Aceste caracteristici enumerate permit să definim resursele umane şi ca totalitatea 

personalului, care participă nemijlocit şi constant la realizarea de obiective şi scopuri impuse 

din afară sau adaptate prin consens; interacţionează direct pe timpul realizării acestora şi se 

recunosc ca membrii ai grupului din care fac parte. 

 

 

2.2. Managementul resurselor umane: concept, obiective şi activităţi 

 

Managementul resurselor umane pune în evidenţă rolul şi poziţia resurselor umane în 

cadrul unui sistem determinat de relaţii, a unui mecanism de funcţionare cu cele două laturi 

economice şi sociale, deoarece noţiunea în sine vizează elementele tehnico - economice şi 

sociale - istorice.  

     Resursele umane pot fi definite ca totalitatea aptitudinilor fizice şi intelectuale 

utilizate în procesul de producţie şi de prestări de servicii necesare existenţei. 

         Resursele umane includ: 

 resurse umane primare - adică populaţia sub aspectul ei cantitativ şi structural, 

 resurse umane derivate - stocul de învăţământ şi de cunoştinţe ştiinţifice, inovaţia. 
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     MRU vizează două obiective primordiale: 

 Atragerea, obţinerea şi reţinerea forţei de muncă în organizaţie, dată de:    reducerea 

absenteismului, a fluctuaţiei de personal, creşterea siguranţei în muncă; 

 Eficacitatea personalului, adică realizarea cu succes a sarcinilor ce sunt alocate 

fiecărui angajat, lucru ce depinde într-o mare măsură de motivarea personalului şi 

capacitatea acestuia.  

Managementul resurselor umane (MRU) consistă din numeroase activităţi, care 

includ şi următoarele:  

 Analiza şi proiectarea fişelor de post  

 Planificarea personalului  

 Recrutarea, selectarea şi orientarea personalului  

 Consultanţă oferită angajaţilor pentru viitorul carierei personale  

 Evaluarea performanţelor  

 Compensaţii şi avantaje specifice locului de muncă  

 Sănătate şi siguranţă  

 Relaţii la locul de muncă  

 Disciplina, controlul şi evaluarea funcţiilor personalului etc.  

Evident, această listă nu este exhaustivă dar aminteşte majoritatea acţiunilor 

importante de care se ocupă MRU.  

Dacă tot încercăm să descriem ce face şi ce cuprinde MRU atunci trebuie să trecem în 

revistă trei caracteristici importante ale acestei activităţi. 

1. MRU este orientat înspre acţiune. Nu se centrează pe îndosariere, descriere 

sau reguli. MRU subliniază şi caută soluţiile la problemele angajaţilor pentru a 

ajuta la atingerea scopurilor organizaţionale şi pentru a facilita dezvoltarea şi 

satisfacţia individuală.  

2. MRU este orientat spre individ. De câte ori este posibil, MRU tratează fiecare 

angajat ca pe un individ distinct şi oferă servicii şi programe destinate să-i 

satisfacă nevoile individuale.  

3. MRU este orientat înspre viitor. Este procupat de obiectivele organizaţiei şi 

ajută la îndeplinirea lor viitoare prin “oferirea” de angajaţi competenţi, bine 

motivaţi. 
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CAPITOLUL 3. RECRUTAREA ŞI SELECŢIA RESURSELOR UMANE 

 

3.1. Proiectarea şi analiza posturilor 

 

Posturile sunt componentele primare ale structurii organizatorice a firmei. Ele au 

implicaţii deosebite asupra funcţionalităţii şi eficienţei structurii organizatorice, asupra 

realizării obiectivelor organizaţiei, dar şi asupra angajaţilor, prin nevoile pe care le satisfac şi 

prin caracterul lor participativ . De aceea, se accentuează tot mai mult faptul că posturile, prin 

conţinutul lor, constituie o componentă a dezvoltării profesionale a fiecărui angajat.  

Proiectarea posturilor defineşte cerinţele specifice muncii desfăşurate de un grup sau 

la nivel individual. Ea trebuie să răspundă întrebărilor: cum poate deveni performant un post, 

cine poate obţine performanţa pe postul respectiv şi în ce mod?  

Diferitele componente ce alcătuiesc structura unui post sunt sugerate în figura 3.1.  

 

 
Fig. 3.1. Componentele procesului de proiectare a posturilor 

L.L. Byars, L.W. Rue, Human Resource Management, IRWIN, Homewood, 

Illinois, 1987, p. 83 

 

Proiectarea posturilor trebuie să satisfacă mai multe cerinţe. Astfel, un post bine 

definit trebuie:  

- să constituie un întreg, adică să cuprindă o sarcină identificabilă;  

- să aibă însemnătate pentru deţinătorul postului şi să presupună o activitate care să 

merite a fi îndeplinită;  
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- să acorde deţinătorului postului libertatea de a lua deciziile necesare în îndeplinirea 

activităţii, în limitele constrângerilor impuse de organizaţie;  

- să dea posibilitatea ocupantului postului să-şi evalueze activitatea; să ofere 

recompensele corespunzătoare efortului depus.  

 

Analiza posturilor se poate defini ca un proces de determinare şi transmitere a 

informaţiilor pertinente privind natura şi specificul postului, respectiv ansamblul 

aptitudinilor, cunoştinţelor, abilităţilor şi responsabilităţilor cerute unui individ pentru a putea 

obţine performanţa pe un post anume. Ea se referă deci la conţinutul şi cerinţele postului şi nu 

la analiza persoanelor care le ocupă, răspunzând la întrebări cum ar fi: 

- Ce presupune postul şi ce fel de persoane ar fi potrivite? 

- Care sunt sarcinile şi responsabilitatea postului? 

- Cum trebuie proiectat acesta pentru a motiva şi a spori performanţa celui care îl 

ocupă? 

- Ce fel de comportamente necesită postul? 

- Care sunt cerinţele fizice, mentale şi emoţionale ale postului? 

- Care sunt trăsăturile şi experienţa cerute ocupantului postului? 

- etc. 

 

Componentele analizei posturilor 

Analiza postului include două părţi raportate una alteia, şi anume: descrierea postului 

şi specificaţia postului. 

Descrierea postului se concentrează asupra postului în sine. Oferă informaţii privind 

denumirea, localizarea postului în structura firmei, îndatoririle şi responsabilităţile aferente, 

condiţiile generale de muncă, rezultatele finale aşteptate, activităţile-cheie care trebuie 

desfăşurate, autoritatea conferită, resursele de care poate dispune postul. 

Deşi sunt privite în general ca entităţi statice, practica a demonstrat că posturile de 

lucru îşi pot modifica conţinutul în timp; de aceea, descrierea posturilor nu este doar o etapă a 

proiectării acestora, ci o activitate periodic datorită: 

- schimbărilor determinate de trecerea timpului; 

- schimbărilor determinate de personalul angajat, ca urmare a interacţiunii între 

caracteristicile indivizilor (abilităţi, talente, preferinţe) şi caracteristicile muncii, care 

poate avea ca efect redefinirea muncii; 

- schimbărilor determinate de situaţii speciale, cauzate de factori 
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- foarte diferiţi, cum ar fi: condiţiile fizice ale muncii, relaţiile 

- interumane, fluctuaţia personalului, recrutarea de personal etc. 

 

Informaţiile obţinute din descrierea postului sunt sintetizate în fişa postului, care va 

include: 

- identificarea postului - denumirea, grupa de activităţi de care aparţine, codul etc.; 

- poziţia ierarhică; 

- activităţile şi procedurile postului - sarcini ce trebuie îndeplinite, materiale şi utilaje 

folosite, interacţiuni formale cu alţi angajaţi,responsabilităţi; 

- relaţiile de subordonare - control şi colaborare; 

- marja de autonomie, respectiv autoritatea conferită; 

- condiţiile de muncă şi mediul fizic în care se desfăşoară aceasta - temperatură, 

iluminat, nivelul zgomotului, spaţiul muncii (închis sau deschis), localizare 

geografică, posibilitatea modificării acestor condiţii; 

- resursele de care dispune deţinătorul postului; 

- condiţii de angajare - structura salariului, metoda de plată a salariului,alte beneficii 

posibil de obţinut, oportunităţi privind promovarea sau transferul. 

 

Specificaţia postului se referă la caracteristicile cerute ocupantului pentru a putea 

obţine performanţă pe postul respectiv.  

Descrie cerinţele privind: educaţia, experienţa, perfecţionarea, abilităţile fizice sau 

intelectuale, îndemânarea, abilităţile specifice cerute de munca respectivă, puterea de decizie 

etc. 

 

Datele obţinute în urma procesului de analiză a posturilor sunt necesare în numeroase 

activităţi legate de resursele umane. Astfel, redescrierea postului, recrutarea, selecţia şi 

încadrarea, orientarea carierei, perfecţionarea, aprecierea performanţei, stabilirea sistemului 

de recompense, toate ar trebui să aibă la bază o foarte amănunţită analiză a posturilor, fără de 

care toate aceste activităţi nu ar putea fi desfăşurate. 

 

Metode folosite în analiza posturilor 

Din varietatea de metode utilizate în procesul de analiză a posturilor, cele mai 

frecvent folosite sunt: 
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1. Observarea. Este o metodă relativ simplă şi directă (fidelă); poate fi folosită ca 

atare sau în corelaţie cu alte metode. Constă în observarea individului la locul de muncă, de 

către cel ce efectuează analiza (analist), şi reţinerea informaţiilor ce descriu munca acestuia, 

respectiv: ce are de făcut, cum face, cât timp afectează fiecărei operaţiuni, care este mediul de 

lucru, ce echipament foloseşte etc. 

Metoda observării poate fi folosită cu succes în cazul activităţilor cu caracter de 

rutină, repetitive.  Munca mai complexă nu poate fi analizată decât combinând observaţia 

cu alte metode. Pe de altă parte, cel ce efectuează analiza trebuie să fie foarte bine pregătit în 

acest scop, pentru a şti ce să urmărească şi ce anume să reţină. 

Adeseori, sunt folosite formulare standard care conţin anumite categorii de informaţii 

absolut necesare realizării unei analize pertinente. 

2. Interviurile. Analiza poate fi făcută şi prin metoda interviului, care constă în 

chestionarea ocupantului postului, de regulă chiar la locul de muncă respectiv. Interviul poate 

fi nestructurat, atunci când se desfăşoară fără o pregătire prealabilă a paşilor de urmat, sau 

structurat, bazat pe o formulare anterioară a problemelor ce trebuie urmărite. 

Această a doua variantă de interviu este mai eficientă, deoarece asigură acoperirea 

tuturor aspectelor necesare unei analize corecte a posturilor şi face posibilă compararea 

informaţiilor obţinute de la diferite persoane care ocupă acelaşi tip de post. 

3. Chestionarele. Varietatea chestionarelor - generale sau specializate - utilizate 

pentru obţinerea informaţiilor necesare analizei este deosebit de mare. 

De regulă, ele conţin o serie de întrebări ale căror răspunsuri trebuie să ofere o 

descriere cât mai completă a activităţilor ce caracterizează un post. Pentru posturile existente, 

ocupanţii completează chestionarul care va fi apoi verificat de şeful ierarhic şi înmânat 

analistului. Dacă postul analizat este nou, atunci şeful ierarhic este cel care completează 

chestionarul respectiv, iar pentru posturile vacante, pentru care există altele similare în cadrul 

organizaţiei, răspunsurile vor fi oferite de ocupanţii acelor posturi. 

Utilizarea chestionarelor de analiză a posturilor prezintă avantajele uşurinţei şi 

rapidităţii de administrare, evitării pierderilor de timp de muncă (putând fi completate în afara 

programului de lucru), scăderii costurilor analizei (financiare şi de timp), atunci când numărul 

angajaţilor care ocupă acelaşi tip de post este mare, posibilităţii cuantificării rezultatelor şi 

procesării lor, utilizând calculatorul.  

În schimb, dezavantajele chestionarelor se referă la dificultatea şi costul ridicat ale 

întocmirii unui bun chestionar, la pericolul interpretării greşite a întrebărilor sau a 

răspunsurilor, la absenţa contactului psihologic dintre analist şi ocupantul postului, cu efecte 
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negative asupra cooperării şi motivării acestuia din urmă. 

4. Tehnica incidentelor critice. Este o metodă care presupune culegerea unei serii de 

informaţii deosebite privind comportamentul de muncă în unele situaţii speciale sau critice, 

culese de la şeful direct, angajaţi  sau alte persoane familiarizate cu postul respectiv. Metoda 

se referă cu precădere la performanţele foarte bune sau foarte slabe în munca respectivă, 

evaluate în situaţiile critice. 

Principalul avantaj al acestei metode constă în faptul că rezultatul ei se concentrează 

asupra comportamentelor de muncă, observabile şi măsurabile, necesare pentru desfăşurarea 

cu succes a muncii.  

Dezavantajele se referă la costul ridicat, exprimat în timp, pentru reţinerea şi 

clasificarea incidentelor, surprinderea cu precădere a performanţelor foarte înalte sau 

foarte slabe obţinute în activitate, pierzându-se din vedere cele medii. 

 

O analiză cât mai corectă a posturilor poate fi realizată prin combinarea diferitelor 

metode de obţinere a informaţiilor, astfel încât acestea din urmă să fie cât mai precise, 

eliminându-se subiectivismul în culegerea lor. 

 

 

3.2. Recrutarea resurselor umane 

 

Prin definiţie recrutarea personalului este reprezentată de activitatea organizată de 

întreprindere, de a atrage resurse umane neocupate pentru satisfacerea necesarului de forţă de 

muncă din perioada respectivă. În acelaşi timp, recrutarea reprezintă preluarea efectivă din 

rândul indivizilor selecţionaţi pe aceia, a căror cunoştinţe profesionale în domeniu, 

personalitate şi aptitudini corespund cel mai bine posturilor vacante scoase la concurs (dacă 

este cazul). 

     Dar, prin recrutare se urmăreşte şi ataşamentul noului angajat faţă de intreprindere sau 

cerinţele firmei respective, asigurarea condiţiilor ca acesta să-şi îndeplinească sarcinile de 

servici şi să se încadreze în colectivul de muncă. 

  

În orice unitate economică procedeele de recrutare şi criteriile aplicate au în vedere 

următoarele: 
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a). importanţa funcţiilor respective în structura organizaţională (adică conţinutul muncii, 

autoritate, responsabilitate, etc.), 

b). condiţiile de angajare care urmează a fi oferite şi posibilitatea rezilierii contractelor de 

angajare (adică selectarea şi recrutarea pentru angajarea pe termen lung sau scurt),  

c). evoluţia profesională a personalului respectiv (adică promovări, diferite contracte 

profesionale, misiuni în străinătate), 

d). legislaţia care stă la baza procesului de recrutare, 

e). practicile stabilite oficial sau neoficial cu privire la participarea reprezentantului 

salariaţilor şi sindicatelor, în general, la recrutarea personalului (adică comitete de 

selec-ţie, necesitatea de a obţine acordul sindicatelor). 

 

 Această muncă complexă de recrutare trebuie să se desfăşoare neîntrerupt în vederea 

asigurării bunului mers al intreprinderii respective. 

 

Pentru a asigura raţionalitatea şi eficienţa dorită, este necesar, ca în practică să se 

respecte cele opt etape ale recrutării, care sunt următoarele: 

 

1. Definirea postului 

 Această primă etapă trebuie să cuprindă cele trei coordonate esenţiale, adică: 

• misiunea postului, în sensul situării postului în schema generală a activităţilor 

• răspunsurile principale: ce are de făcut noul angajat? 

• poziţia în structură, cu posibilitatea de a stabili locul şi rolul noului angajat în 

organigrama intreprinderii. 

 

2. Definirea profilului candidatului 

 

3. Identificarea surselor de recrutare 

• prin afişaj, 

• cunoştinţe, 

• apelare la organisme specifice. 

 

4. Antrenarea mijloacelor de recrutare 

• campania de publicitate. 
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5. Campania de anunţare a recrutării 

 Prin care se urmăreşte suscitarea candidaţilor pentru postul respectiv, care în final se 

poate transforma într-o campanie de publicitate. 

 

6. Selecţia candidaţilor 

 Prin apelarea la ponderea criteriilor pentru evitarea subiectivismului şi cu respectarea 

următoarelor faze ale selecţiei candidaţilor: 

• primirea răspunsurilor 

• preselecţia prin lectura CV şi trimiterea de răspunsuri la candidaţii respinşi la 

preselecţie 

• continuarea selecţiei prin analize mai detaliate 

• convocarea la întâlnire  cu managerul de resurse umane cu care prilej se va apela al 

interviuri, teste 

• selecţia primilor 4-5 dintre cei mai buni candidaţi şi trimiterea răspunsurilor la 

candidaţii respinşi 

• prezentarea ierarhizării candidaţilor în urma unor interviuri 

  7.     Decizia de angajare 

 

8.   Integrarea noului angajat 

 

3.3. Selecţia resurselor umane 

 

Selecţia profesională înseamnă alegerea celor mai bune elemente dintr-un număr mai 

mare al celor care doresc să practice o meserie. Selecţia continuă acţiunea de orientare 

profesională şi are ca obiect, în funcţie de cerinţele unei anumite profesii, să aleagă pe acel 

candidat care are anumite însuşiri psihice (adică: aptitudini, trăsături temperamentale, 

interese) şi pregătirea cea mai adecvată cerinţelor profesiunii respective. 

     Selecţia profesională se realizează pe baza unui ansamblu de metode ştiinţifice, care 

urmăresc să stabilească dacă un candidat la o anumită profesiune, posedă aptitudinile cerute 

la exercitarea acelei profesiuni şi în acelaşi timp să aleagă, dintr-un număr de candidaţi pe cei 

care posedă, într-un grad mai înalt, aptitudinile cerute. Spre deosebire de orientarea profe-

sională (care pleacă de la individ) selecţia pleacă de la profesie. Şi totuşi, ele nu se deosebesc 

totalmente. 
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3.3.1. Componentele procesului de selecţie 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Fig. 3.2. Componentele procesului de selecție 
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3.3.2. Scopul și obiectivele procesului de selecţie  

 

Scopul: 

- Selectarea personalului are ca scop angajarea personalului cu calificare adecvată, la 

momentul potrivit şi pe postul potrivit; 

- Scopul general al procesului de recrutare şi selecţie este de a obţine la un cost minim, 

numărul şi calitatea angajaţilor necesari satisfacerii nevoilor de resurse umane ale 

organizaţiei; 

- Scopul selecţiei este de a lua decizii referitoare la oameni. 

 

     Necesarul de personal rezultat din situaţiile de personal actuale şi prevăzute, va fi 

acoperit prin măsuri de selectare şi angajare, luându-se în considerare numărul de personal 

existent şi piaţa locurilor de muncă din momentul înaintării cererilor de personal. Fiecare 

acţiune de selectare şi angajare de personal se desfăşoară prin departamentul de resurse 

umane. 

          Baza selectării şi angajării personalului o reprezintă planificarea intreprinderii şi cere-

rile de personal rezultate din aceasta, care sunt înaintate departamentului de resurse umane. 

 

Obiective: 

- Angajarea personalului cu calificare corespunzătoare, la momentul potrivit şi la locul 

potrivit. Principalul obiectiv al selecţiei este de a face previziuni exacte asupra 

candidaţilor dorind să ,, ghicească” care va fi cel mai bun candidat pentru un post dat; 

- Caracterizarea procesului de selecţie a resurselor umane în cadrul unei organizaţii; 

- Exemplificarea procedurilor de selecţie utilizate în managementul resurselor umane; 

- Relevarea legăturilor dintre selectie şi celelalte activităţi ale managementului 

resurselor umane; 

- Criteriile de selecţie; 

- Tipurile interviului de selecţie. 
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CAPITOLUL 4. DEZVOLTAREA RESURSELOR UMANE ŞI 
MANAGEMENTUL CARIEREI PROFESIONALE 

 
 

4.1. Procesul de formare şi dezvoltare profesională 

 

Concepte privind formarea şi pregătirea profesională  

Particularităţile formării şi pregătirii profesionale:  

 formarea şi perfecţionarea salariaţilor a devenit o cerinţă a perioadei în care trăim  

 dacă în trecut tinerii care dobândeau o profesie reuşeau, pe baza cunoştinţelor 

obţinute în timpul scolii, să o exercite pe toată durata vieţii, astăzi cunoştinţele se 

perimează foarte rapid  

 în perioada actuală de schimbări rapide prin care trece România formarea şi 

perfecţionarea ar trebui să devină un proces continu şi organizat care să ţină seama 

atât de schimbările care au loc în trecerea spre economia de piaţă, cât şi de cele care 

pot fi anticipate  

 în condiţiile în care inovaţiile schimbă tehnologia şi managementul de la o zi la alta, 

companiile şi societăţile comerciale sunt obligate să-şi reconsidere permanent politica 

de resurse umane şi valoarea muncii  

 nici o întreprindere nu poate da rezultate comparabile cu ceea ce există pe plan 

mondial dacă nu-şi va instrui permanent angajaţii, asigurând în acelaşi timp întărirea 

relaţiilor dintre angajaţi, comunicarea internă, lucrul în echipă, antrenarea angajaţilor 

în dezvoltarea instituţiei la care lucrează  

Formarea şi perfecţionarea se întrepătrund, uneori fiind dificil de apreciat dacă anumite 

activităţi sunt de formare sau de perfecţionare.  

 

Tabel 4.1. Deosebiri între formarea şi perfecţionarea profesională 

Formarea profesională  Perfectionarea profesională  
- calificarea iniţială  
- însuşirea unei noi meserii  

- însuşirea de către lucrători deja 
calificaţi într-un anumit domeniu a 
unor noi cunoştinţe, priceperi şi 
deprinderi de muncă, recunoscute ca 
fiind parte din conţinutul meseriei  

- policalificare  
- recalificare  
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Definiţii cu privire la formarea profesională 

 urmăreşte dezvoltarea unor capacităţi noi  

 include calificarea profesională, perfecţionarea, specializarea, formarea prin 

experienţă şi informarea profesională  

 reprezintă un ansamblu logic şi sistematic de cunoştinţe teoretice şi deprinderi 

practice acumulate prin pregătire profesională, supuse procesului de extindere şi 

înnoire permanentă prin perfecţionarea pregătirii profesionale, cunoştinţe şi deprinderi 

necesare pentru a exercita o anumită profesiune  

 presupune “un proces sistematic de schimbare a comportamentului, cunoştinţelor şi 

motivaţiei angajaţilor existenţi în scopul îmbunătăţirii echilibrului între caracteristicile 

angajatului şi cerinţele locului de muncă“  

 

Perfecţionare profesională:  

 vizează îmbunătăţirea capacităţii existente  

 poate fi considerată ca şi stadiu al formării, care constă în acumularea cunostinţelor 

referitoare la profesia de bază  

 este procesul de transformare a “materialului”pe care îl reprezintă omul, iar 

rezultatul prestaţiei oferite, prin acest proces, este forţa de muncă, aptitudinile fizice şi 

intelectuale “prelucrate” în materialul nativ, capacitatea de muncă la un anumit nivel 

de calificare  

 se are în vedere, de obicei, un rezultat concretizat într-o meserie cu o anumită 

utilitate. Dar pentru a ajunge aici este absolut necesar un proces complex şi 

îndelungat, care începe cu educaţia în familie a noilor-născuţi, continuă şi se 

împleteşte cu educaţia şcolară elementară, gimnazială şi liceală. Procesul educaţional 

nu se încheie niciodată, iar startul procesului de pregătire pentru o meserie anumită 

este foarte greu de precizat ca moment în timp.  

 începerea învăţării unei meserii se bazează pe mai multe considerente:  

 orice meserie necesită anumite aptitudini care evoluează în timp ce pot fi 

depistate, se conturează clar în jurul vârstei de 13 ani; dar nu există o limită 

clară a momentului în care aceste aptitudini se pot manifesta (talentul pentru 

muzica poate fi manifestat la 4-5 ani, pregătirea pentru dans clasic, gimnastica 

ritmică etc. începe la 6 ani, abilitatea de-a lucra cu cifrele se depistează de la 

7-8 ani sau chiar mai curând);  
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 cei mai mulţi tineri dotaţi pentru un anumit gen de activitate, încep să 

“practice” meseria respectivă, imitând persoane din preajmă sau remarcându-

se la activităţi şcolare de timpuriu;  

 în orice meserie este utilă cultura generală şi este dovedit că un absolvent de 

liceu poate fi cu uşurinţă “adaptat” la un anumit domeniu de pregătire, poate fi 

recalificat sau policalificat, mult mai uşor decât un absolvent de gimnaziu sau 

de şcoală profesionistă;  

 educaţia şcolară, chiar dacă nu are ca obiectiv un profil profesional concret, 

contribuie la dezvoltarea inteligenţei cu caracter global, la capacitatea omului 

de-a se orienta, de-a se adapta şi de-a se integra în mediul social economic; 

procesul este util pentru practicarea şi, mai ales, pentru învăţarea oricărei 

meserii  

 

Pregătirea profesională continuă:  

Experienţa dobîndită în procesul utilizării meseriei învăţate prin perfecţionarea continuă 

şi prin specializarea cerută de fiecare intreprindere care angajează şi de fiecare loc de muncă 

ocupat prin promovări succesive pe tot parcursul vieţii active  

Din acest punct de vedere pregătirea profesională cuprinde cel putin două etape 

principale:  

 un proces educaţional care începe din primii ani de viaţă şi durează până la 

dobândirea unei calificări, un proces de creare a forţei de muncă, numit pregătire iniţială 

sau formare profesională  

 se desfăşoară în instituţii de învăţământ cu un grad de specializare mai larg, şcoli  

 se adresează unui grup mai mare de elevi şi care dau certificare de absolvire utile  

 pentru angajarea într-un domeniu larg, la un număr mare de firme  

 obiectivele procesului educaţional sunt obţinerea unei meserii cu profil larg  

 

 pregătirea sau perfecţionarea efectuată de firme în şcoli proprii sau în diferite alte 

sisteme instituite cu scopul specializării, recalificării sau policalificării celor care trebuie 

să răspundă unor nevoi specifice concrete 

 

 reprezintă un ansamblu coerent şi sistematic de cunoştinţe ştiinţifice, generale de 

specialitate şi teoretice şi practice care asigură dezvoltarea în lărgime şi 
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profunzime a capacităţii individuale a omului referindu-se la cunoştinţe teoretice 

care trebuie însuşite şi la deprinderi practice care trebuie dobîndite (D. Purdea, B. 

Samochiş, M. Jaradat, 2003, p.73)  

 este un proces de însuşire, îmbogăţire, extindere şi consolidare sistematică a 

cunoştinţelor şi deprinderilor dobîndite prin profesiunea realizată  

 trăsăturile perfecţionării profesionale sunt reprezentate de caracterul sistematic şi 

permanent al acesteia, extinderea şi îmbogăţirea cunoştinţelor, împrospătare şi 

înnoire a cunoştinţelor, policalificare (reprezintă obţinerea unei calificări într-o 

meserie pe care muncitorul o va practica în viitor în paralel cu cea anterioară 

pentru mai buna utilizare a timpului de lucru)  

 presupune o pregătire continuă, adaptată la nevoile de moment ale firmei şi 

completată mereu, actualizată pe măsură ce nevoile firmei se modifică  

 are obiective şi mai diverse: - pregătirea într-o anumită meserie prin ucenicie la 

locul de muncă - şcoala profesională pe lângă intreprindere unde, prin cursuri de 

1- 3 ani, se pregătesc contingente întregi de specialişti pentru efectuarea anumitor 

lucrări, pentru practicarea unor meserii cu un anumit profil - specializarea sau 

polificarea pentru a face faţă modernizarii şi retehnologizării firmei - pregătire sau 

specializare pentru anumite funcţii din cadrul firmei - interferarea profesională 

potrivit specificului activităţii din cadrul firmei - specializarea sau pregătirea cu 

profil larg pentru promovarea profesională în funcţii de conducere a firmei  

 

4.2. Etapele procesului de instruire / formare profesională 

 

Literatura de specialitate aminteşte următoarele etape 

1) Stabilirea cerinţelor imediate şi de perspectiva de formare profesională  

Se porneşte de la nivelul existent de pregătire, evaluat prin testarea cunoştinţelor la 

începerea programului de perfecţionare. Această etapă cuprinde:  

a. determinarea cerinţelor generale, realizată pe baza:  

 analizei situaţiei actuale privind resursele umane din cadrul organizaţiei (nivelul 

calitativ şi cantitativ al acesteia, circuaţia, fluctuaţia etc.)  

 analizei organizării şi funcţionării organizaţiei  

 evidenţieri diferenţelor dintre cerinţele organizării şi funcţionării eficiente a 

organizaţiei şi potenţialul profesional real al resurselor umane existente  
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b. determinarea cerinţelor individuale, realizate în funcţie de:  

 cerinţele activităţi angajatului reieşite din fişa postului  

 cerinţele generale de pregătire şi profesionare  

 standardele de performanţă pregătite pentru angajaţi  

 performanţele realizate de aceştia; diferenţele dintre cerinţele de viitor şi 

performanţele prezentate  

 

Metode, tehnici şi mijloace folosite:  

 analiza activităţii angajatului, a comportamentului său, a capacităţii sale de a rezolva 

diferite probleme complexe, a modului în care îşi organizează munca, a 

performanţelor sale comparativ cu standardele  

 ancheta pentru consultarea unui grup de muncă  

 lista de control ce cuprinde tematica detaliată a unor programe de formare 

profesională ce se intenţionează a se organiza, angajaţii trebuind să indice temele care 

îi interesează  

 folosirea consultanţilor exteriori, specializaţi în probleme de formare profesională  

 fişele de apreciere anuale  

 interviul  

 

2) Elaborarea planului şi programelor de formare profesională  

Cuprinde trei faze:  

i. analiza cerinţelor de pregătire şi perfecţionare  

ii. stabilirea obiectivelor programului  

iii. precizarea căilor de realizare a acestor obiective 

 

Pentru atingerea obiectivelor scontate, realizatorii programelor de instruire îşi vor elabora 

o strategie adecvată fiecărei situaţii concrete, pornindu-se de la întrebarea: care este concepţia 

mea în ceea ce priveşte pregătirea? Răspunsul îi va permite instructorul să ştie ce face şi de 

ce.  

Cel care concepe un curs de pregătire profesională trebuie să aibă în vedere următoarele 

aspecte:  
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 elementele teoretice au valoare în măsura în care ele pot fi aplicate la locul de 

muncă al cursantului. Ele au rolul de a orienta, de a explicita cauzele şi de a promova 

realizări, performante;  

 experienţa este o componentă importantă a procesului de pregătire profesională, 

cel ce concepe programul va avea în vedere participarea activă a cursanţilor;  

 comunicarea este o problemă dificilă a activităţilor practice. În proiectul planului 

de pregătire se va rezerva un număr adecvat de ore pentru această problemă;  

 schimbările de atitudine care urmează schimbărilor de comportament.  

 

La elaborarea proiectului programului de pregătire profesională:  

 este necesar să participe diferite compartimente, în funcţie de specificul activităţii 

lor  

 se vor stabili metode de învăţare, mijloace de predare, conţinutul, locul de predare 

şi alte aspecte necesare  

 dacă se asimilează cunoştinţe noi, ritmul va fi mai lent la început şi mai rapid după 

acumularea unui anumit nivel de cunoştinţe  

 se va ţine seama de numărul orelor şi de lungimea cursului, de nivelul de pornire şi 

de sistemul de apreciere a rezultatelor  

 

Cauze ale nereuşitei unui program de pregătire profesională sunt:  

 cursanţii nu au nevoie de pregătirea respectivă;  

 cursanţii au nevoie de pregătire, însă nu ştiu acest lucru sau nu vor să-l admită;  

 nu există condiţii materiale şi didactice pentru a realiza programe specifice de 

pregătire;  

 instructorul nu are cunoştinţele necesare sau nu poate să şi le exprime;  

 materialul predat este foarte general sau prea abstract pentru a putea fi aplicat la 

locul de muncă al cursantului;  

 cursantul reântors la locul de muncă, nu este lăsat de superiori să aplice 

cunoştinţele dobândite;  

 cursanţii au nevoie de pregătire, ştiu că au nevoie de ea, însă ei se opun din diferite 

alte motive.  
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3) Desfăşurarea programelor  

• de pregătire pentru postul ocupat  

• de perfecţionare pe postul ocupat  

• de formare în vederea promovării într-un post superior 

„Acţiuni”:  

 stabilirea obiectivelor programului, a tematicii acestuia şi a metologiei de 

desfăşurare;  

 organizarea propriu-zisă, care constă în stabilirea modalităţilor de realizare, 

recrutare a participanţilor, asigurarea mijloacelor şi materialelor didactice 

necesare;  

 desfăşurarea programului, care cuprinde coordonarea cursurilor, susţinerea 

acestora, aplicarea diferitelor metode de instruire;  

 finalizarea, respectiv aprecierea cursanţilor, evaluarea programului şi identificarea 

direcţiilor de îmbunătăţire.  

 

4) Controlul şi evaluarea programelor  

Controlul se desfăşoară continuu, în trei etape semnificative:  

 pe parcursul desfăşurării programului, când are caracter obiectiv  

 la sfârşitul programului când are un caracter constatativ, obiectul său fiind nivelul 

cunoştinţelor dobândite de participanţi  

 în perioada ulterioară încheierii programului, când are ca scop evaluarea schimbării 

la locul de muncă a nivelului de competenţă, a aptitudinilor şi a atitudinilor 

participanţilor la program  

 

5) Evaluarea eficienţei activităţii de formare profesională  

 este vitală pentru cunoaşterea influenţelor pozitive şi negative pe care aceste 

programe le au asupra rezultatelor şi asupra cursanţilor ce le fregventează  

 acest proces nu trebuie să fie rezultatul final al unui curs, ci veriga ce asigură 

informaţiile necesare pentru etapele următoare de perfecţionare a angajaţilor  
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Tabel 4.2. Evaluarea pregătirii profesionale 

Costuri Beneficii 
- salariile instructorilor 
- materiale pentru pregătire 
- cheltuielile instructorilor 
- echipamentele folosite în procesul 
de instruire 
- cheltuielile efectuate de către cei 

care se instruiesc 
- producţia pierdută ca urmare a 

absenţei celor care participă la 
programele de pregătire 

- creşterea producţiei/vânzărilor ca 
urmare a metodelor folosite 
îmbunătăţirii procedurilor şi de instruire 

- reducerea erorilor în aprecierea 
situaţiilor 

- reducerea rebuturilor ca urmare a 
îmbunătăţirii sistemului de organizare 

- reducerea posturilor şi a 
activităţilor cu caracter birocratic 

- crearea unor noi locuri de muncă 
- îmbunătăţirea climatului 

organizaţional 
 

Cerinţe:  

 de a stabilii şi examina costurile asociate cu pregătirea şi beneficiile obţinute sau alte 

efecte, pe baza raportului: Costuri/Beneficii  

 compararea rezultatelor după pregătire cu obiectivele şi standardele stabilite 

(pregătirea este consumatoare de timp şi de mijloace financiare şi materiale este necesar a 

se face evaluarea rezultatelor eforturilor de pregătire a personalului)  

 este indicat a se compara rezultatele înainte şi după instruire  

 trebuie avut în vedere că unele rezultate superioare sunt determinate de îmbunătăţirea 

pregătirii profesionale, dar uneori măsurarea costurilor şi a efectelor este dificilă  

 

Criteriile folosite în evaluare variază în funcţie de obiectivele programelor, de specificul 

acestora şi de categoriile de personal cărora li se adresează  

 pentru executanţi (comparaţia performanţelor realizate după absolvirea programelorşi 

anterior participării la programe):  

a. performanţele realizate  

b. productivitatea  

c. nivelul calitativ al lucrărilor executate şi al serviciilor prestate  

d. nivelul rebuturilor  

e. procentul de depăşire a normelor  

 pentru manageri  

a. în îmbunătăţirea cunoştinţelor  
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b. a comportamentului  

c. dezvoltarea aptitudinilor de conducere  

 
 
4.3. Cariera profesională: concept şi etape (stadii) ale carierei profesionale 
 

 Deşi în limbajul curent noţiunea de carieră este bine înţeleasă,nu dispunem de o 

definiţie unanim acceptată. După unii autori,noţiunea de carieră este sinonimă celei de 

profesie sau ocupaţie ;după alţi autori,aceasta are şi alte înţelesuri cum ar fi :timpul cât o 

anumită persoană îşi desfăşoară activitatea într-un anumit domeniu ;poziţia în societate, dar 

mai ales etapă,treaptă în ierarhia socială sau profesională. 

 Cariera este deci cadrul dinamic în care o persoană îşi trăieşte viaţa profesională,o 

mişcare de-a lungul unui drum în timp. Pentru că parcurgerea acestui drum necesită anumite 

cunoştinţe şi competenţe,putem concluziona că prin carieră profesională se înţelege o 

succesiune evolutivă de activităţi profesionale şi poziţii ocupate într-o organizaţie, pe care le 

atinge o persoană,ca şi aptitudinile, cunoştinţele, abilităţile şi competenţele dezvoltate de-a 

lungul timpului. 

 Pe măsură ce un angajat acumulează experienţă în muncă, dezvoltarea lui poate fi 

văzută ca o succesiune de etape ce marchează ascensiunea şi declinul său : 

 Explorarea .Această etapă începe de fapt din copilărie,de la acel ,,vreau să devin 

medic” sau ,,vreau să devin economist”,etc., mai târziu,în adolescenţă opţiunile devenind mai 

realiste,fiind marcate de întrebări de genul ,,Ce doresc eu cu adevărat de la viaţă?”, ,,Care 

este profesia ce mi se potriveşte?”. 

Activităţile exploratorii constau în clarificarea şi identificarea intereselor şi 

capacităţilor proprii în scopul reuşitei în domeniul profesional ales ;această etapă are loc 

până în jurul vârstei de 25 ani. 

 Încercarea. Prima slujbă,după terminarea liceului sau a facultăţii,are o influenţă 

persistentă asupra carierei. Dacă prima slujbă oferă individului satisfacţie profesională şi 

materială,şansa îndeplinirii cu succes a sarcinilor şi eventuale promovări,aceasta are un 

impact pozitiv asupra carierei,determinându-l să treacă rapid la etapa de stabilizare şi 

menţinere. De cele mai multe ori însă,tinerii au parte de ,,start greşit”, fie din cauza 

necunoaşterii persoanei proprii,a aşteptărilor nerealiste pe care le au de la un post oarecare,fie 

din cauza organizaţiei care nu oferă tânărului recompense corespunzătoare, şansa adaptării şi 

integrării în organizaţie. Aceste situaţii impun de obicei ,,încercarea” mai multor 
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posturi,individul caută un loc de muncă permanent,care să fie potrivit abilităţilor şi nevoilor 

ce-l caracterizează şi încearcă să se stabilizeze în organizaţia care îl atrage cel mai mult. 

 Stabilizarea. În această etapă individul se stabilizează pe o anumită ocupaţie şi într-

o anumită organizaţie,gândind pe termen mai lung viitorul său. Acesta vrea să aibă succes ,îşi 

desemnează priorităţile,se focalizează pe activităţile esenţiale pentru a-şi îndeplini 

obiectivele, preocuparea principală devenind promovarea rapidă şi sporirea statutului 

profesional. 

 Avansarea şi menţinerea. În această etapă individul se concentrează pe atingerea 

urgentă a obiectivelor profesionale şi pe menţinerea progresului în organizaţie. 

        De multe ori etapa de menţinere coincide cu o aşa numită ,,criză a mijlocului de 

carieră “ (în jurul vârstei de 40 de ani),amplificată şi de evenimente cum ar fi o anumită 

securitate financiară (care poate determina decizii de renunţare la carieră) , divorţ, boală, 

întrebări despre sine şi despre valori,etc. 

Unii indivizi decid în această etapă să se întoarcă în etapa exploratorie,căutând noi 

domenii în care să se afirme,începând de fapt o nouă carieră;alţii îşi păstrează postul, dar 

entuziasmul lor este mai scăzut,performanţa putându-se menţine ridicată dar fără a înregistra 

foarte mari succese. 

 Finalul carierei (în jurul vârstei de 55 ani). În această etapă,se desprind trei 

traiectorii distinctive:creşterea,menţinerea şi declinul. Pentru unii indivizi această etapă 

corespunde unei perioade de creşteri continue în statut şi influenţă în cadrul organizaţiei 

(creştere).Pentru alţii este momentul în care au atins cel mai înalt nivel de responsabilitate şi 

statut,de care sunt capabili sau pe care şi-l doresc (menţinere). 

Pentru cei mai mulţi însă,ultimii ani ai carierei pot fi caracterizaţi ca şi ani de declin. 

Semnele îmbătrânirii sunt evidente,unii se confruntă cu serioase probleme de sănătate,gândul 

la pensionare poate produce anxietate;adesea indivizii se întreabă despre semnificaţia 

vieţii,au preocupări extraprofesionale,atenţia lor fiind îndreptată spre familie şi propria lor 

persoană. 

Este evident că nu toţi indivizii urmează acelaşi tipar al carierei;schimbarea 

domeniului profesional (la diferite vârste) impune reluarea ciclului prezentat anterior şi 

deci,schimbarea succesiunii etapelor prezentate. Pe de altă parte, unii indivizi debutează cu 

foarte mare succes în viaţa profesională la vârste tinere,alţii nu ating niciodată punctul de 

declin al carierei sau îl amână foarte mult (până după 65-70 ani). 
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4.4. Responsabilităţile organizaţiei şi ale individului în planificarea carierei 
profesionale 
 
 
Deşi angajaţii sunt cei care poartă principala responsabilitate a felului în care îşi 

conduc cariera proprie,organizaţiei îi revine un rol esenţial în acest sens şi anume,acela de 

facilitator. 

4.4.1. Responsabilităţile organizaţiei în planificarea carierei profesionale 

  

Conducerea organizaţiei trebuie să decidă nivelul de implicare şi rolul pe care să şi-l 

asume în dezvoltarea carierei angajaţilor săi. Fiecare organizaţie are unele nevoi specifice 

privind dezvoltarea carierei. Aceste nevoi vor influenţa atât proiectarea cât şi implementarea 

unui plan de dezvoltare a carierei la nivelul organizaţiei. 

 Direcţiile principale prin care organizaţiile pot să conducă şi să dezvolte carierele 

angajaţilor astfel încât să contribuie la eficienţa şi eficacitatea organizaţională sunt: 

 Evaluarea periodică a performanţelor angajaţilor; 

 Facilitarea calificării,lărgirii şi îmbogăţirii cunoştinţelor angajaţilor (prin cursuri de 

instruire,rotaţie,lărgire şi îmbogăţirea posturilor); 

 Identificarea nevoilor organizaţionale viitoare de personal; 

 Identificarea la fiecare angajat a cunoştinţelor,abilităţilor şi intereselor personale; 

 Implementarea unor planuri de carieră;aceste planuri trebuie să integreze 

preferinţele şi punctele forte ale individului cu alternative viabile în carieră; 

 Oferirea de informaţii legate de posturile libere ce apar în organizaţie şi 

perspectivele de avansare; 

 Crearea unui climat organizaţional care să faciliteze comunicarea deschisă cu 

angajaţii. 

 

Dacă programele de resurse umane se concentrează pe dezvoltarea capitalului uman pe 

termen lung,anticipând viitoarele tranzacţii profesionale prin care va trece angajatul atunci 

aceste eforturi vor duce la succesul individual şi organizaţional deopotrivă. 
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4.4.2.     Responsabilităţile angajatului în planificarea şi dezvoltarea propriei 

cariere 

  

Planificarea carierei nu este un lucru pe care un individ să-l facă în numele altei 

persoane. Iniţiativa,eforturile trebuie să vină chiar de la angajatul respectiv,deoarece numai 

acesta îşi cunoaşte limitele şi ştie ce doreşte să obţină în cariera sa. De aceea,principala 

responsabilitate pentru planificarea carierei revine chiar angajatului. 

 Planificarea carierei presupune parcurgerea din partea fiecărui individ a unor paşi 

necesari şi importanţi pentru succesul acesteia,cum ar fi: 

 Autocunoaşterea/autoevaluarea. Adoptarea unei decizii privind cariera presupune 

cunoaşterea abilităţilor şi competenţelor personale, a intereselor, preocupărilor şi 

valorilor proprii, a activităţilor ocupaţionale preferate. Fiecare individ trebuie să se 

cunoască cu exactitate şi obiectivitate atunci când se orientează în carieră. 

 Cercetarea pieţei forţei de muncă şi analiza opţiunilor privind cariera. Dacă în 

unele ţări această cercetare este favorizată de existenţa unei structuri foarte coerente 

de informare,în România abia de acum încolo se pun bazele unor centre de 

consiliere în carieră sau de mediere în domeniul muncii. Bazele de date puse la 

dispoziţie sunt încă departe de ceea ce ar fi nevoie pentru o documentare cu 

adevărat utilă în alegerea şi planificarea carierei. Cei interesaţi de viitorul lor 

profesional ar trebui să găsească în aceste centre şi în presa de specialitate date 

despre ocupaţiile existente pe piaţa forţei de muncă,despre cerinţele de 

instruire,nevoia de calificare şi specializare pentru fiecare dintre ele,condiţiile de 

muncă,tendinţele de dezvoltare a carierei în domeniul ales,beneficiile,etc. 

 Adoptarea deciziilor(iniţiativa). Cu sau fără aceste posibilităţi de informare,fiecare 

individ trebuie să caute să afle singur răspuns la aceste întrebări folosind mai multe 

surse (manageri, colegi, cunoştinţe, etc.) şi pe această bază să ia o hotărâre. Ştiind 

ce se întâmplă în propria organizaţie,rolul şi locul acesteia în ramura din care face 

parte,se vor putea anticipa mult mai uşor oportunităţile şi evita catastrofele .În acest 

sens individul trebuie să identifice şi să evalueze alternativele,să selecteze cea mai 

bună alternativă şi să treacă la acţiune (elaborarea unui C.V. şi a unei Scrisori de 

intenţie în vederea participării la procesul de selecţie pentru postul respectiv). 

 Stabilirea unui plan de carieră şi comunicarea preferinţelor sale conducerii 

organizaţiei. Stabilirea scopurilor individuale ale carierei (destinaţia unde vrea să 
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ajungă fiecare) este un prim pas important,după care urmează să se planifice 

modalităţile de atingere a obiectivelor respective. Această planificare constă într-o 

serie de acţiuni care vor conduce în final la scopurile stabilite: 

- alegerea itinerarului de parcurs până la destinaţia respectivă,selectând din mai 

multe ,,rute” posibile; 

- instruirea permanentă,menţinerea abilităţilor curente şi dezvoltarea unora 

noi,necesare pentru atingerea obiectivelor individuale specifice; 

- dezvoltarea unor competenţe solide în domeniu,pentru a putea fi considerat 

expert,însă şi dezvoltarea unor competenţe într-o arie mai largă pentru a căpăta 

flexibilitate; 

- participarea la diferite proiecte importante sau prezentări publice. 

 O planificare reuşită a carierei rezultă din conjugarea eforturilor angajatului, 

superiorului său direct şi ale conducerii organizaţiei: angajatul se autoevaluează şi îşi 

planifică propria carieră,superiorul direct oferă sprijin şi încurajări iar organizaţia asigură 

resursele şi cadrul de dezvoltare. 
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CAPITOLUL 5. EVALUAREA, MOTIVAREA ŞI RECOMPENSAREA 
ANGAJAŢILOR 

 
 
5.1. Evaluarea performanţelor profesionale 
 

5.1.1. Noțiuni: Competenţă şi performanţă 

 
a) Competenţa este capacitatea unui salariat sau a unui grup de a interpreta un fenomen, 

de a soluţiona o problemă, de a lua o decizie corectă sau de a efectua o acţiune. De fapt, 

reprezintă sfera de extindere a atribuţiilor unui salariat în exercitarea unei funcţii. În pan 

subiectiv, atât competenţa cât şi performanţa sunt rezultatul deprinderilor, aptitudinilor 

şi trăsăturilor temperamental - caracterologice de care salariatul dispune în vederea 

îndeplinirii funcţiei pe care o deţine. 

b) Performanţa reprezintă o acţiune cu un efect ce depăşeşte nivelul comun, tinzând spre 

limite înalte care se pot construi chiar ca recorduri. 

  

În practică se apreciază ca performanţă toate activităţile sau rezultatele activităţii ce 

deţin un rang maxim, fie în ordinea individuală, fie în cea colectivă. Realizarea unei anumite 

performanţe poate constitui motivul fundamental al întregii activităţi a resurselor umane. 

Obţinerea performanţelor este condiţionată de factori de ordin somatic şi funcţionali, dar şi de 

factori de natură psihologică sum sunt: interesul, o anumită motivaţie, echilibrul emoţional, 

nivelul de aspiraţie, capacitatea de antoreglare, coeziunea afectiv grupală. 

 Performanţa se exprimă prin unităţi de măsură relative, aparţinând unor scale mai 

mult sau mai puţin standardizate. Trebuie precizat faptul că, atât la nivelul competenţei, cât şi 

la cel al performanţei vor exista diferenţe individuale semnificative în raport cu una şi aceeaşi 

categorie de sarcini.  

În întreprinderi, în general, salariaţii sunt confruntaţi cu cei doi poli ai performanţei, ai 

competenţei: succesul şi eşecul profesional. În aceste cazuri aparatul de specialitate trebuie să 

analizeze cauzele acestor manifestări şi trebuie să adopte măsurile necesare pentru fiecare caz 

în parte. 
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5.1.2. Sistemul de evaluare a performanţelor resurselor umane 

 

 Principalele elemente  componente ale sistemului de evaluare sunt următoarele: 

a) Calitatea lucrului, cu accent pe volumul de lucru acceptabil realizat şi promptitudinea 

în îndeplinirea sarcinilor; 

b) Calitatea producţiei sau a lucrului realizat; 

c) Atitudinea salariatului şi felul în care se reflectă în prezenţa la serviciu, respectarea 

normelor stabilite, spiritul de colaborare, atitudinea faţă de societăţile comerciale, 

iniţiativa şi volumul de supraveghere necesar; 

d) Capacitatea potenţială a salariatului pusă în evidenţă de dorinţa de a învăţa, 

îndemânarea, spiritul de conducere; 

e) Adaptabilitatea şi felul cum se reflectă în capacitatea de a exercita şi alte feluri de 

lucruri, de a se adapta rapid la schimbările în realizarea ţelului dorit.  

 

De regulă, evaluarea se face anual, dar pot fi şi situaţii când evaluarea trebuie făcută 

trimestrial. În determinarea frecvenţei evaluării se ţine seama că interesele de timp între 

evaluări să nu fie scurte, pentru că intervalele scurte pot genera unele superficialităţi însoţite 

de consecinţe grave. 

 De regulă, evaluarea se începe cu selecţionarea factorilor relativi la performanţele 

salariaţilor. Este necesar ca însuşirile şi trăsăturile care se iau în considerare la măsurarea 

performanţelor şi a valorilor salariaţilor să fie relevatoare pentru cei care formează obiectul 

evaluării. În acest sens factorii relativi ai performanţei salariaţilor vor fi selecţionaţi cu 

atenţie, vor fi precizaţi, subîmpărţiţi pe grade şi numai apoi evaluaţi. 

Resursele umane şi Six Level System (sistemul în şase nivele) 

 Disciplina managementul resurselor umane se ocupă cu: prognoza şi planificarea, cu 

recrutarea şi menţinerea personalului, cu orientarea şi selecţia profesională, cu asimilarea şi 

integrarea noilor angajaţi, cu formarea şi perfecţionarea şi cu promovarea resurselor umane, 

cu salarizarea şi cu evaluarea performanţelor şi aprecierea salariaţilor în ordinea meritelor. 

 Managementul resurselor umane are sarcina să interpreteze evaluarea performanţelor 

şi să anunţe salariaţii cu privire la factorii de performanţă care au stat la baza evaluării. 

  Muncitorilor li se mai comunică şi elementele noi care au apărut în cadrul evaluării 

recente în comparaţie cu cele ale evaluării anterioare şi se prezintă totodată efectele pozitive 
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şi negative, se recomandă sugestii în vederea îmbunătăţirii muncii. Totodată, muncitorii 

trebuie să cunoască exact metoda de evaluare aplicată şi modul de evidenţiere. 

 

 Un sistem de evidenţiere modern nu este numai o soluţie tehnică, ci ne arată şi 

filozofia proprie, adică politica specifică a întreprinderii în domeniul evidenţei salariaţilor. O 

soluţie de acest gen este foarte des utilizată şi se numeşte ,,Six Level System”. Construcţia 

acestui sistem arată în felul următor [16]: 

 

(1.) First Level (primul nivel) - nivelul cu caracteristici personale, adică se pune un accent 

deosebit pe aptitudinea salariatului, pe caracteristicile personale care sunt: 

 inteligenţa 

 memoria 

 spiritul de observare 

 atenţia 

 forţa creatoare 

 inovativitatea 

 aptitudini tehnice  specifice locului de muncă 

 psihomotorii - capacitatea  de coordonare a mişcărilor 

 caracteristici sau aptitudini senzoriale (simţuri mai dezvoltate) 

 aptitudinea în muncă colectivă 

 aptitudini referitoare la comunicare - capacitatea de comunicare 

 hobby-uri 

(2.) Al doilea nivel - se ţine cont de pregătirea profesională şi timpul petrecut la locul de 

muncă. Se pune accent pe: profesia de bază, pe indicii de perfecţionare profesională, 

calificări, reciclări, limbi străine cunoscute şi vechimea pe câmpul de muncă. 

(3.) Al treilea nivel - se ţine cont de locuri de muncă anterioare; se ţine cont de calificărilor 

obţinute, de funcţiile deţinute aici, încadrări şi remuneraţii şi se iau în considerare şi 

părerile conducătorilor, şefilor de secţii (la locurile anterioare). 

(4.) Al patrulea nivel - locul de muncă la unităţile respective, se ia în considerare tot ce am 

vorbit la punctul (3.) (părerea conducătorului actual) 

(5.) Al cincilea nivel - se bazează pe planurile specifice ale individului, adică ce planuri, ce 

concepţii au în viitor, în ce domeniu doreşte să acţioneze, căile perfecţionării 

profesionale, cum doreşte să fie încadrat, cum vrea să fie remunerat, care sunt 

perioadele în care aceste scopuri pot fi active. 



56 
 

(6.) Al şaselea nivel - importanţa se pune pe gradul de încadrare în planurile strategice ale 

întreprinderii - se referă la un grup de angajaţi care împreună realizează scopurile 

precizate de conducerea unităţii, cu date referitoare la niveluri de pregătire, modul de 

încadrare şi de retribuire, perioada de realizare efectivă şi indicii care arată că angajaţii 

se asimilează şi cu ce, în ce mod se integrează în planurile strategice al întreprinderii. 

 În funcţie de scopul conceput de manager sau de conducerea unităţii întregul proces 

de acordare a calificativelor şi de comparaţie a meritelor poate fi utilizat după cum urmează: 

 în administrarea salarizării 

 pentru conturarea potenţialului viitor 

 în fundamentarea acţiunii de desfacere a contractului de muncă sau de transfer 

 pentru îmbunătăţirea performanţelor 

 pentru creşterea eficienţei examinării performanţelor 

 
 
5.2. Motivarea: concept şi teorii motivaţionale 
 
5.2.1. Concept 

 

Motivaţia este un concept explicat în diferite maniere.  

Conform dicționarului explicativ al limbii române, motivația reprezintă totalitatea 

motivelor (conștiente sau nu) care determină pe cineva să efectueze o anumită acțiune sau să 

tindă spre anumite scopuri (Academia Română, Dicționarul explicativ al limbii române, 

1996:656). 

În literatura de specialitate abordarea acestei noţiuni se centrează fie asupra 

individului, fie a individului în relaţie cu mediul său. 

Abordarea din perspectiva individului susţine că forţa motivaţională este interioară 

individului şi depinde de caracteristici personale ca nevoile, pulsiunile, instinctele, trăsăturile 

de personalitate. În perspectiva situaţională (individ + mediul său), comportamentul depinde 

şi de factori exteriori individului, respectiv mediul său de lucru, natura muncii, stilul de 

conducere al superiorilor, etc. 

Astfel, autori care se încadrează în prima categorie (Maslow, Alderfer, McClleland, 

Freud, etc.), sub influenţa psihologiei sau psihanalizei, definesc motivaţia ca: 

 Forţa care permite trecerea organismului din starea de repaos în starea de acţiune; 

 Ceea ce împinge individul să acţioneze în funcţie de nevoile sale; 
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 O stare de tensiune care pune organismul în mişcare până la reducerea tensiunii. 

Din această perspectivă, a motiva înseamnă: 

 Pentru psihanalişti: solicitarea pulsiunilor fundamentale; 

 Pentru psihologii clasici: a face apel la nevoi fundamentale; 

 Pentru psihologii clinicieni: a face apel la certitudini afective cu care copilul a fost 

impregnat în mediul familial, şcolar şi social; 

 Pentru psihologii behaviorişti: stimulii de nivel biologic care declanșează 

comportamentele instinctive şi reflexe. 

Se observă că motivaţiile ca şi motivarea – crearea condiţiilor care împing la acţiune, 

sunt gândite în afara grupului şi a contextului în care individul acţionează, că motivaţiile au 

doar cauze individuale. 

Împotriva acestei abordări, considerate cu valoare explicativă redusă, se ridică în 

special sociologii. Astfel, Philippe Bernoux, consideră că “ motivaţiile sunt în funcţie de rolul 

atribuit individului de către societate sau întreprindere şi de relaţia sa cu contextul social”. În 

acelaşi sens se încadrează şi definiţia lui Pinder (1989), după care “ motivaţia în muncă este 

un ansamblu de forţe care provin atât din interiorul fiinţei umane cât şi din mediul său, pentru 

a suscita comportamentul legat de muncă şi pentru a-i determina forma, direcţia, intensitatea 

şi durata”. 

În concluzie, reţinând că motivaţiile reprezintă “ceea ce împinge la acţiune”, iar 

comportamentul reflectă acţiunile întreprinse în vederea atingerii unor scopuri, putem spune 

că motivaţiile determină comportamentele individului. 

 

5.2.2. Teorii motivaționale 
 
 

Abordarea problematicii complexe a domeniului motivaţiei a făcut obiectul a 

numeroase lucrări, existând în prezent un număr important de teorii.  

Încercările de clasificare a acestora, în funcţie de criterii diferite, considerate mai 

importante de autori, au dat roade uneori.  

 Apreciem că mai importantă decât găsirea unei modalităţi de clasificare, subiectivă în 

ultimă instanţă, este urmărirea firului cronologic al apariţiei teoriilor, deoarece se observă 

că, începând chiar cu Frederick W. Taylor, toţi autorii au încercat să explice ce anume îi 
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motivează pe oameni, fără a explica însă de ce sau cum se produce şi se susţine în timp 

motivarea.  

 De aceea, singura clasificare pe care o vom analiza este aceea a teoriilor clasice, care 

propun abordarea în manieră tradiţională a motivaţiei, accentul căzând pe ce anume îi 

motivează pe oameni, şi a teoriilor contemporane, care prezintă o viziune modernă, mai 

dinamică. 

A.  Teorii clasice ale motivării 
 

1. Managementul științific 
 

La începutul secolului al XX-lea, Frederick W. Taylor a fost preocupat de 

îmbunătăţirea eficienţei lucrătorilor individuali. Interesul său provenea din propria experienţă 

în conducerea fabricilor. Aceasta l-a condus la managementul ştiinţific, adică aplicarea 

principiilor ştiinţifice în conducerea muncii şi muncitorilor ("Scientific Management", 1911).  

 

Una dintre primele slujbe ale sale a fost la Midvale Steel Company din Philadelphia, 

unde a dobândit un puternic dezgust faţă de risipă şi ineficientă. Tot aici a observat o practică 

pe care el a numit-o "soldăţească". Muncitorii "înrolaţi" munceau încet deoarece se temeau 

că, dacă vor munci mai repede, îşi vor termina treaba mai devreme şi, pentru că apoi ar fi 

trebuit să stea degeaba, îşi puteau pierde slujba.  

Taylor şi-a dat seama că managerii nu erau străini de această practică, deoarece nu 

aveau nici o idee despre nivelul de productivitate pe care ar trebui să-l aibă muncitorii.  

Mai târziu, Taylor a părăsit Midvale şi a petrecut câţiva ani la Bethleem Steel. Aici şi-a 

adus cea mai importantă contribuţie din cariera sa, în special prin faptul că a sugerat ca 

fiecare post să fie împărţit în sarcini distincte.  

Următorul pas ar fi acela ca managerii să determine: 

 cea mai bună cale de a îndeplini aceste sarcini şi rezultatul aşteptat atunci când 

sarcinile sunt îndeplinite corespunzător.  

 apoi, conducerea ar trebui să aleagă cu grijă cea mai potrivită persoană pentru fiecare 

post şi să antreneze persoana respectivă în a-şi face cum se cuvine munca.  

 în sfârşit, conducerea ar trebui să coopereze cu muncitorii pentru a se asigura că 

slujbele sunt îndeplinite conform planificării.  
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De asemenea, Taylor a dezvoltat ideea conform căreia cei mai mulţi oameni muncesc 

pentru a câştiga bani. De aceea, a tras concluzia că plata trebuie să fie pe măsura rezultatelor. 

Acest fapt l-a condus la sistemul acordului progresiv, potrivit căruia angajaţii primesc o 

anumită sumă pentru fiecare unitate de produs pe care o obţin. Conform acestui sistem, 

fiecărui lucrător i se stabilea o anumită cotă de produse pe care să le realizeze. Aceia care 

depăşeau cota stabilită primeau un procent mai mare pe unitate, pentru toate produsele pe 

care le realizau.  

Sistemul lui Taylor a fost pus în practică la Bethleem Steel şi a avut rezultate 

extraordinare. Media câştigului zilnic al unui oţelar a crescut de la 1,15 dolari la 1,88 dolari, 

iar media cantităţii de oţel prelucrat zilnic a crescut de la 16 la 57 de tone.  

Ideile lui Taylor au fost revoluţionare şi au avut un imens impact asupra practicii 

managementului. Totuşi, punctul său de vedere asupra motivaţiei a fost destul de repede 

apreciat ca simplist şi îngust. Este adevărat că mulţi oameni aşteaptă să fie plătiţi pentru 

munca lor, dar este de asemenea adevărat că oamenii muncesc dintr-o multitudine de alte 

motive, diferite de plată. Simpla creştere a plăţii unei persoane poate să nu conducă la 

creşterea motivaţiei acesteia.  

Motivarea angajaţilor Managementul ştiinţific (clasic) al lui F. W. Taylor a 

demonstrat că factorul ce motivează lucrătorii este plata pe care aceştia o primesc. 

2. Teoria X şi Teoria Y  
 

Conceptele de Teoria X şi Teoria Y au fost elaborate de Douglas McGregor în 1960 

în lucrarea "The Human Side of Enterprise". 

În realitate, acestea reprezintă seturi de presupuneri care subliniază atitudinile şi 

credinţele conducătorilor, într-un cuvânt, filosofia acestora cu privire la comportamentul 

lucrătorilor.  

Teoria X presupune că muncitorilor le displace munca şi, de aceea, ei vor munci 

efectiv numai într-un mediu de lucru puternic controlat:  

 oamenii au aversiune fată de muncă şi vor face orice pentru a o evita;  

 deoarece oamenilor le displace munca, managerii trebuie să-i constrângă, să-i 

controleze şi să-i dirijeze pentru a se realiza obiectivele organizaţiei;  

 în general, oamenii trebuie conduşi deoarece au ambiţii reduse şi evită 

responsabilităţile; ei sunt preocupaţi, în special, de securitate.  
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Rezultatul firesc al acestor presupuneri va fi un mediu de lucru puternic controlat, în 

care conducătorii iau toate deciziile, iar lucrătorii doar primesc ordine.  

Teoria Y, pe de altă parte, presupune că lucrătorii acceptă responsabilităţi şi muncesc 

pentru atingerea scopurilor organizaţiei, dacă astfel îşi ating scopuri personale:  

 oamenii nu resping instinctual munca, aceasta fiind de fapt o parte importantă a vieţii 

lor;  

 oamenii vor munci pentru atingerea obiectivelor de care ei se fac responsabili, adică 

pot folosi autocontrolul;  

 responsabilitatea pentru realizarea obiectivelor există în funcţie de recompensele care 

sunt asociate în acest sens; 

 adesea, oamenii acceptă bucuroşi responsabilitatea;  

 angajaţii au potenţial care să-i ajute în atingerea obiectivelor organizaţiei;  

 în general, organizaţiile nu utilizează în totalitate resursele umane de care dispun.  

Firesc, această abordare este total diferită de Teoria X şi, evident, mai optimistă. 

McGregor afirmă că cei mai mulţi conducători acţionează în concordanţă cu Teoria X, 

dar consideră că Teoria Y este mai potrivită şi reprezintă un ghid efectiv şi eficient pentru 

acţiunea managerială.  

Tabelul 5.1  O paralelă între Teoria X şi Teoria Y 

Câmpul Teoria X Teoria Y 

Atitudinea faţă de muncă Indiferenţă Implicare 

Sistemul de control Extern Intern 

Supravegherea Directă Indirectă 

Nivelul de asumare a 

responsabilităţilor 
Scăzut Ridicat 

Potenţialul angajaţilor Ignorat Identificat 

Folosirea resurselor umane Limitată Utilizată 

Sursa: Emilian R., 2003: 38 

 

Conform Teoriei X, factorii ce motivează lucrătorii sunt legaţi de preocuparea pentru 

securitatea personală, iar conform Teoriei Y, motivaţia lucrătorilor este legată de 

autorealizare. 
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3. Teoria ierarhizării nevoilor 
 

 Teoria ierarhizării nevoilor a fost elaborată de Abraham Maslow în lucrarea 

"Motivation and Personality" (1954).  

 Maslow a pornit de la ideea că oamenii sunt fiinţe "în aşteptare", care se străduiesc să-

şi satisfacă o varietate de nevoi. El a presupus că aceste nevoi pot fi aranjate în funcţie de 

importanţa lor şi astfel a rezultat ceea ce se cunoaşte în prezent sub denumirea de piramida 

nevoilor.  

 

 
Fig. 5.1. Piramida nevoilor după Maslow 

Sursa: Emilian R., 2003: 38 

 

 La nivelul de bază se află nevoile fiziologice, adică acele nevoi legate de 

supravieţuire. Aceste nevoi includ: hrană şi apă, îmbrăcăminte, adăpost şi odihnă (somn). 

Într-o organizaţie, aceste nevoi sunt, de obicei, satisfăcute printr-un salariu adecvat.  

 La nivelul următor se află nevoile de siguranţă, adică acele nevoi legate de securitatea 

fizică şi afectivă. Nevoile de siguranţă pot fi satisfăcute printr-o slujbă sigură, prin asigurare 

medicală, prin asigurarea pensiei şi prin condiţii de muncă lipsite de pericol.  

 Urmează nevoile sociale, adică dorinţa omenească de dragoste şi afecţiune, precum şi 

sentimentul apartenenţei. Prin extensie, aceste nevoi pot fi satisfăcute prin climatul în care se 

desfăşoară munca şi prin organizare informală. Însă, în general, individul are nevoie de relaţii 

sociale şi dincolo de locul de muncă, cu familia şi prietenii, de exemplu.  
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La nivelul următor se află nevoile de stimă care cer respect şi recunoaştere din partea 

altora, în aceeaşi măsură ca şi propriul respect. Aceste nevoi pot fi satisfăcute prin realizări 

personale, promovare în slujbe mai solicitante, diferite onoruri şi premii şi alte forme de 

recunoaştere.  

La nivelul cel mai de sus sunt nevoile de autorealizare, nevoi de creştere şi dezvoltare 

ca om şi de a deveni ceea ce oamenii sunt capabili să fie. Acestea sunt nevoile cel mai greu 

de satisfăcut, iar modul de satisfacere diferă de la individ la individ.  

 

Maslow a sugerat că oamenii muncesc pentru a-şi satisface întâi nevoile fiziologice, 

apoi pe cele de siguranţă şi aşa mai departe, însă succesiunea nevoilor nu trebuie înţeleasă şi 

interpretată rigid, în sensul că trecerea la o altă nevoie ar necesita satisfacerea în întregime şi 

durabilă a nevoii anterioare.  

Pot fi operaţionale simultan două niveluri de nevoi, însă nevoile de la nivelurile 

superioare sunt mai puternice; totodată, apare cerinţa ca nevoile de la un anumit nivel să fie 

satisfăcute corespunzător, înainte ca nevoile de la un alt nivel să devină actuale.  

 

În practică, oamenii sunt caracterizaţi prin niveluri de aspiraţii foarte diferite. În 

acelaşi timp, nevoile fiziologice şi cele de securitate sunt limitate şi deci, dacă sunt 

satisfăcute, ele nu mai constituie surse de motivaţie pentru oameni.  

Nevoile superioare personale sunt nelimitate, caracterul dinamic al acestora 

constituind o sursă de motivaţie permanentă pentru indivizi.  

 

Ierarhia nevoilor realizată de Maslow se dovedeşte a fi un mod folositor de analiză a 

motivaţiei angajaţilor, precum şi un ghid pentru conducători. O organizaţie trebuie să asigure 

satisfacerea nevoilor lucrătorilor, altfel aceştia vor căuta soluţia rezolvării lor în afara 

organizaţiei. Deşi modelul lui Maslow este vizibil rigid (chiar dacă este cvasiunanim 

acceptată existenţa nevoilor de ordin inferior şi superior, sunt mulţi care se îndoiesc de ideea 

că oamenii tind să şi le satisfacă în mod sistematic şi întotdeauna de jos în sus, totuşi el oferă 

un nou răspuns la întrebarea "ce anume îi motivează pe oameni?". Răspunsul, de data aceasta, 

este: nevoile şi modul propriu de ierarhizare în cazul fiecărui individ în parte. 
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4. Teoria bifactorială  
 

Frederick Herzberg (1966) a pornit de la principiul că existenţa umană se desfăşoară 

în două planuri distincte: planul fizic şi cel psihologic.  

El a intervievat aproximativ două sute de contabili şi ingineri din Pitsburgh. În timpul 

interviurilor, le-a cerut să se gândească la momentele când s-au simţit cu adevărat bine în 

legătură cu slujba şi munca lor. Apoi le-a cerut să descrie factorul sau factorii care au 

determinat această stare.  

După această înţelegere, Herzberg a repetat operaţiunea, cu deosebirea că le-a cerut 

intervievaţilor să analizeze situaţiile când s-au simţit rău în raport cu locul de muncă.  

A fost surprins să descopere că sentimentul de bine şi sentimentul de rău au rezultat 

din seturi de factori total diferiţi. În timpul interviurilor sale, Herzberg a plecat de la ipoteza 

că satisfacţia şi insatisfacţia lucrătorilor se află la capetele opuse ale aceleiaşi scale. El a 

considerat că oamenii se simt satisfăcuţi, insatisfăcuţi sau se află undeva între aceste extreme. 

Totuşi, interviurile l-au convins că satisfacţia şi insatisfacţia pot fi dimensiuni total diferite. O 

dimensiune poate merge de la satisfacţie la nonsatisfacţie, iar cealaltă, de la insatisfacţie la 

non-insatisfacţie. Ideea că satisfacţia şi insatisfacţia sunt dimensiuni separate şi distincte l-a 

condus pe Herzberg la teoria motivaţie-igienă.  

 

Tabel 5.2  Factorii motivatori şi igienici după Herzberg 

Factori de igienă Factori motivaţionali 

Supravegherea Realizările personale 

Condiţiile de muncă Recunoaşterea 

Relaţiile interpersonale Responsabilitatea 

Salariul Posibilităţi de avansare 

Securitatea muncii Dezvoltarea proprie 

Administrarea şi politica organizaţiei Munca însăşi 

 (Sursa: Druță F., 1998) 

 

 Factorii pe care Herzberg i-a găsit cel mai adesea asociaţi cu satisfacţia sunt: 

realizările, recunoaşterea, responsabilitatea, posibilitatea de avansare şi dezvoltare proprie şi 

munca însăşi. Aceşti factori sunt în general, denumiţi factori motivaţionali deoarece în 

prezenţa lor creşte motivaţia. Totuşi absenta lor nu conduce în mod necesar la apariţia 
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sentimentului de insatisfacţie. Când factorii motivaţionali sunt prezenţi, ei acţionează ca sursă 

de satisfacţie.  

Factorii citaţi drept cauze ale insatisfacţiei sunt: supravegherea, condiţiile de muncă, 

relaţiile interpersonale, salariul, securitatea muncii, administrarea şi politica organizaţiei. 

Aceşti factori, numiţi factori de igienă, când sunt la niveluri acceptabile reduc insatisfacţia. 

Totuşi ei nu conduc în mod necesar la niveluri ridicate ale motivaţiei. Când factorii de igienă 

lipsesc, ei acţionează, tocmai prin absenţa lor, ca sursă de insatisfacţie. 

 

B.  Teorii moderne ale motivării  

1. Teoria echităţii  
 

Teoria echităţii, dezvoltată de J.S. Adams în lucrarea "Effects of Wage Inequities on 

Work Quality" (1964), porneşte de la premisa că oamenii se compară întotdeauna cu alte 

persoane care desfăşoară activităţi asemănătoare în circumstanţe similare şi, pe baza acestei 

comparaţii, judecă dacă sunt trataţi corect sau nu. Adams şi colegii săi au constatat că 

angajaţii depuneau un efort de muncă susţinut în cazul în care considerau că sunt trataţi 

echitabil, iar dacă li se părea că nu beneficiază de un tratament echitabil prin comparaţie cu 

alţi angajaţi de pe posturi similare, efortul lor se diminua. Aşa cum este înţeleasă aici, 

echitatea reprezintă distribuirea "răsplatei" direct proporţional cu rolul fiecărui angajat în 

organizaţie. Fiecare are nevoie nu să primească aceeaşi răsplată, ci răsplata corespunzătoare 

propriei contribuţii. 

 

Teoria echităţii afirmă că oamenii fac comparaţii sociale între ei şi ceilalţi, urmărind 

două variabile: ieşirile (rezultatele, adică răsplata pe care o primesc) şi intrările (adică propria 

lui contribuţie la bunul mers al organizaţiei). Mai întâi, individul îşi calculează propriul raport 

ieşiri-intrări. Concret, ieşirile sunt reprezentate de: salariu, beneficii, recunoaştere, promovare 

şi alte recompense primite de individ de la organizaţie. Intrările sunt reprezentate de: timpul 

lucrat în organizaţie, efort, abilitate, educaţie, experienţă, calificare etc. Este important de 

precizat că teoria echităţii se referă la intrări şi ieşiri aşa cum sunt ele percepute de cei 

implicaţi şi nu aşa cum sunt ele în mod necesar. Această percepţie poate fi absolut corectă sau 

în totalitate greşită. Oricum ar fi, individul consideră că este corectă. După calcularea 

raportului propriu, individul îl compară cu raportul intrări-ieşiri al unei alte persoane (un 

coleg, un prieten care munceşte în altă organizaţie) sau cu media obţinută pentru toţi 
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lucrătorii din întreprindere. Rezultatul comparaţiei se poate concretiza în una din următoarele 

situaţii: propriul raport este mai mic decât cel cu care a fost comparat. Apare astfel 

inechitatea subplăţii, iar oamenii care se consideră subplătiţi sunt teoretic mânioşi şi sunt 

motivaţi să schimbe lucrurile. Ei pot să-şi micşoreze intrările muncind mai puţin, pot încerca 

să-şi crească ieşirile cerând mărirea salariului, pot căuta un alt termen de comparaţie sau pot 

părăsi respectivul loc de muncă. propriul raport este egal cu cel cu care se compară; individul 

resimte plata ca fiind echitabilă şi este teoretic satisfăcut, fiind motivat să lase lucrurile aşa 

cum sunt. propriul raport este mai mare decât cel cu care se compară. Apare astfel inechitatea 

supraplăţii şi individul care se consideră supraplătit este teoretic vinovat, iar reacţia sa poate 

fi de natură psihologică, încercând să schimbe modul în care gândeşte despre situaţie. Teoria 

echităţii atrage atenţia managerilor asupra faptului că pot fi evitate problemele apărute din 

inechitate, prin încercarea de a distribui recompensele în funcţie de performanţă, dar şi prin 

încercarea de a determina pe fiecare să înţeleagă clar care este baza salariului pe care îl 

primeşte. Cu toate acestea, rămâne ca o problemă subiectivitatea apărută în evaluarea propriei 

contribuţii, precum şi a contribuţiei celorlalţi, alături de dificultatea măsurării exacte a 

intrărilor şi a rezultatelor. 

 

Oricare ar fi slăbiciunile acestei teorii, mai important rămâne faptul că încearcă să 

explice cum se produce motivarea. Aceasta este privită ca rezultat al unui proces în care 

individul se compară, prin prisma raportului efect-efort, cu alţi indivizi, renunţându-se deci la 

simpla enumerare a factorilor ce determină motivarea.  

2. Teoria aşteptării (speranţei)  
 

Teoria aşteptării, dezvoltată de Victor Vroom în lucrarea "Work and Motivation" 

(1964) reprezintă un complex model motivaţional bazat pe o simplă presupunere. Conform 

acestei teorii, motivaţia depinde de măsura în care oamenii doresc ceva anume şi de măsura 

în care ei cred că pot obţine. 
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Fig. 5.2. Schema de acțiune a teoriei lui Vroom 

Sursa: Emilian R., 1999 

 

Teoria aşteptării este o teorie complexă deoarece ia în considerare faptul că fiecare 

acţiune a unui individ poate conduce la mai multe rezultate diferite între ele, unele pe care 

individul le doreşte, iar altele pe care nu le doreşte.  

De exemplu, dacă oamenii muncesc mult şi lucrează multe ore peste program, pot 

apărea mai multe rezultate: pot obţine o mărire de salariu, pot fi promovaţi, pot petrece mai 

puţin timp cu familiile, pot avea o viaţă socială mai puţin activă sau pot dobândi noi abilităţi 

importante în muncă.  

Pentru o persoană, promovarea poate fi primordială, creşterea salariului şi dobândirea 

experienţei - foarte importante - iar "pierderea" familiei şi a vieţii sociale poate avea o 

importanţă neglijabilă.  

Pentru altcineva, familia şi viaţa socială pot fi cele mai importante, creşterea salariului 

poate avea o importanţă medie, noile abilităţi dobândite pot fi neimportante, iar promovarea 

de nedorit din cauza orelor suplimentare pe care le presupune. În primul caz, individul poate 

fi motivat să muncească mult şi să lucreze multe ore peste program, în timp ce, în al doilea 

caz, individul poate să nu fie deloc motivat să procedeze astfel.  

Cu alte cuvinte, motivaţia este determinată de întregul set de ieşiri, precum şi de 

importanţa pe care fiecare individ o acordă fiecărei ieşiri, adică:  

M = P · A 

unde  

M- reprezintă motivaţia;  

P- probabilitatea ca o anumită acţiune să conducă la anumite rezultate (recompense); 

A - atractivitatea recompensei (valenţa, valoarea percepută a acesteia).  
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Teoria aşteptării este dificil de aplicat, însă reuşeşte să contureze un ghid util pentru 

conducători. Ea sugerează că managerii trebuie să recunoască faptul că angajaţii muncesc 

dintr-o varietate de motive, că aceste motive sau recompense aşteptate se pot schimba în timp 

şi că este necesar ca angajaţilor să li se arate clar modul în care pot obţine recompensele pe 

care le doresc.  

În opinia lui Vroom, principalele variabile care influenţează satisfacţia personală sunt: 

calitatea supervizării, echipa, conţinutul postului, salariul, posibilităţile de promovare, 

programul de lucru.  

Şi acest model, fără a indica în mod explicit factorii care o determină, explică 

motivarea ca un proces complex în care indivizii analizează şansele pe care le au în obţinerea 

anumitor rezultate şi măsura în care aceste rezultate sunt atrăgătoare pentru ei.  

3. Teoria reîntăririi sau a consolidării  
 

Teoria motivaţională cu cel mai mare potenţial de aplicare în practică este, probabil, 

teoria reîntăririi.  

Elaborată de B. F. Skinner ("Science and Human Behaviour", 1953), teoria se 

bazează pe ideea că acel comportament care a fost răsplătit este mai probabil să se repete, în 

timp ce acela care a fost sancţionat este mai puţin probabil să reapară.  

Tipuri de consolidări. O consolidare reprezintă o acţiune care este urmarea firească a 

unui anumit comportament. Poate lua forma unei creşteri de salariu ca rezultat al unei vânzări 

importante către un nou client sau poate fi o sancţiune pentru întârzierea la serviciu.  

Consolidările pot îmbrăca o multitudine de forme şi pot fi folosite în diferite moduri:  

 consolidarea pozitivă este aceea care întăreşte comportamentul dorit prin acordarea 

unei recompense. De exemplu, mulţi angajaţi sunt stimulaţi de laudă. Recunoaşterea primită 

din partea şefului, după ce au făcut o treabă bună, le sporeşte acestora dorinţa de a acţiona 

bine şi în viitor.  

          În general, consolidarea pozitivă este considerată cea mai eficientă.  

 consolidarea negativă întăreşte comportamentul dorit prin evitarea unei sarcini sau 

situaţii nedorite. De exemplu, un atelier de reparat maşini trebuie curăţat în fiecare lună, iar 

curăţirea atelierului este o sarcină mizeră. În timpul unei luni, când angajaţii şi-au îndeplinit 

sarcinile lor curente mai puţin decât satisfăcător, şeful atelierului, în loc să apeleze la o firmă 

specializată în prestarea acestor servicii, le poate cere salariaţilor să cureţe ei înşişi atelierul. 

Luna următoare, pentru a evita această sarcină nedorită, legată de curăţirea atelierului, 
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salariaţii vor fi motivaţi să muncească mai mult pentru a-şi îndeplini corespunzător sarcinile 

de lucru.  

 sancţiunea este o consecinţă nedorită care rezultă dintr-un comportament nedorit. 

Cele mai folosite forme de sancţionare în organizaţii sunt cele băneşti, mutările disciplinare şi 

chiar concedierile. Adesea, sancţiunea face mai mult rău decât bine, deoarece tinde să creeze 

o ambianţă neplăcută, dă naştere la ostilitate şi resentimente şi suprimă comportamentul 

nedorit doar până ce şeful întoarce spatele.  

 extincţia (dispariţia, stingerea) este o formă de consolidare bazată pe ideea că un 

anumit comportament va dispărea dacă va fi ignorat. De exemplu, dacă un angajat are 

obiceiul de a scrie şefului memorii după memorii în legătură cu aspecte neesenţiale, iar şeful 

nu răspunde nici unuia, este de presupus că respectivul comportament al angajatului va 

dispărea.  

Aşa cum este prezentată aici, teoria consolidării apare strâns legată de motivaţia 

pozitivă şi negativă, prezentate în subcapitolul anterior.  

Teoria, dincolo de trecerea în revistă a factorilor ce pot determina motivarea, arată că 

este vorba de un proces complex care ţine seama de situaţii diferite, necesitând soluţii 

diferite.  

 

Teoriile prezentate sugerează că performanţa este rezultanta a două seturi de factori: 

 în primul rând, aptitudinile, capacităţile şi cunoştinţele individului, care trebuie 

combinate astfel încât să conducă la rezultatele dorite; şi,  

 în al doilea rând, atitudinile, motivele, nevoile şi aşteptările la care recurge fiecare 

individ atunci când alege un anume tip de comportament.  

Astfel, motivarea decurge din acţiunea asupra celor două seturi de factori: indivizii 

trebuie ajutaţi de organizaţie să-şi dezvolte aptitudinile, capacităţile şi cunoştinţele, iar 

managerii trebuie să ştie să acţioneze asupra motivelor, să răspundă nevoilor şi aşteptărilor 

angajaţilor pentru a obţine de la aceştia comportamentul dorit. 
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5.3. Tehnici de motivare a resurselor umane 
 

 
5.3.1. Tehnici de motivare 

 
Managerul trebuie să identifice mai întâi ce nevoie îl motivează pe angajat pentru 

a reuşi cu adevărat să îl motiveze. În acest scop este nevoie de un plan deacţiune întocmit de 

către manager, acesta presupune cel puţin două etape: 

1. Analiza comportamentului angajaţilor; 

2. Determinarea nevoilor angajaţilor. 

  

Cunoscând toate teoriile motivaţionale, factorii de motivare şi 

nevoile proprii fiecărui angajat, fiecare întreprindere poate aplica la una sau mai multetehnici 

de motivare a personalului.  

Dintre acestea cele mai importante sunt: 

 Climatul organizațional - ca factor motivator 

Întotdeauna un manager trebuie să aibă grijă de moralul angajaţilor deaceea trebuie să 

le ofere un mediu ambiant plăcut şi multă linişte pentru ca aceştiasă îşi poată desfăşura 

activitatea de lucru în condiţii normale. Deşi calitateaclimatului nu poate fi măsurată, 

observarea comportamentelor denotă rezultatelemotivării în rândul angajaţilor (Lazăr, I., 

Naghi, M., Borza, A., Osoianu, C., 2004, pg. 231) 

  

 Salariul - ca factor motivator 

Când o  persoană este pusă în faţa alegerii unui alt loc de muncă principalul lucru de 

care se interesează când găseşte o firmă angajatoare este nivelul salariuluioferit de 

organizaţie. Acesta este principalul factor motivaţional care trebuie acordat angajatului în 

conformitate cu performanţele acestuia. Salariul poate motiva atât munca fizică cât şi munca 

intelectuală 

În cazul muncitorului norma de muncă se stabileşte exact, stimulareamaterială se 

realizează cu ajutorul salariului de acord.În această situaţie, lucrătorul este plătit în funcţie de 

fiecare unitate de produse pe care o realizează, tariful fiindfixat pe fiecare bucată (Lazăr, I., 

Naghi, M., Borza, A., Osoianu, C., 2004, pg.232). 

În comparaţie cu munca fizică realizată de muncitor, munca intelectuală  are mai 

puţine criterii de oferire a recompenselor corespunzătoare fiecărei performanţe. 
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Cel mai utilizat criteriu de recompense pentru persoanele care efectuează munca intelectuală 

este salariu de merit. În urma unor evaluări periodice managerii recomandă acordarea unei 

plăţi de merit a subordonaţilor evaluaţi. Această plată este de obicei încorporată în plata 

salariului pe anul viitor (Lazăr, I. Naghi, M. Borza, A. Osoianu, C., 2004, pg. 232-233;). 

 Proiectarea sau reproiectarea postului – ca factor motivator 

 O altă metodă de motivare a personalului unei organizaţii se referă la modul de 

concepere a postului în aşa fel încât să se mărească motivarea intrinsecă şi satisfacţia muncii 

prin îmbunătăţirea lui. 

 Atunci când un post este îmbogăţit acesta oferă titularului o responsabilitate şi o 

autonomie mai mare, ce va duce într-un final la satisfacţia în muncă şi implicit la motivarea 

personalului. 

 Stabilirea obiectivelor - ca factor motivator 

 Principala caracteristică a oricărei organizaţii este reprezentată de obiectivele precise 

pe care aceasta şi le însuşeşte. Una dintre nemulţumirile întâlnite frecvent în rândul 

angajaţilor este aceea că rolul lor în cadrul organizaţiei nu este clar conturat sau că managerii 

nu se fac destul de înţeleşi. 

 Gary Johns, într-o lucrare de referinţă (Comportamentul organizaţional, 1998) 

consideră că obiectivele sunt motivaţionale atunci când sunt specifice, stimulatoare şi 

acceptate de către toţi membrii organizaţiei. Întotdeauna trebuie asigurat un feedback referitor 

la progresul realizat în atingerea obiectivelor (Johns G., 1998, pg. 199-200). 

 Stabilirea obiectivelor ca motivator poate fi însoţită de o serie de efecte motivaţionale 

secundare, cum ar fi creşterea competiţiei. Competiţia este adânc implantată în conştiinţa 

fiecărui angajat şi sub presiunea managerilor, aceştia sunt motivaţi să realizeze cele mai 

performante rezultate. 

 Această tehnică se poate introduce fără costuri financiare cu condiţia că obiectivele 

stabilite de manageri să nu implice mai multă muncă decât a fost programată iniţial pentru 

realizarea muncii din postul respectiv. 

 

Alte tehnici motivaţionale 

 Dezvoltarea resurselor umane 

 Indivizii sunt extrem de motivaţi prin instruirea şi promovarea lor. Cu cât aceştia au 

parte de mai multă instruire cu atât au mai multe posibilităţi de obţinere a unei performanţe 

mai bune care va aduce în final motivarea lor. 
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 Programul de lucru flexibil/ săptămână comprimată 

 Pentru persoanele interesate de mai mult timp liber cum sunt femeile cu copii în 

cadrul instituţiei se pot aplica mai multe programe de lucru: program de lucru flexibil şi 

săptămâna comprimată. 

 Programul de lucru flexibil este reprezentat de solicitarea tuturor angajaţilor să fie 

prezenţi la muncă într-un anumit segment de timp bine precizat, restul orelor din program pot 

fi realizate într-un interval stabilit de către angajaţi. 

 Atunci când managerii optează pentru săptămâna comprimată, angajaţii sunt solicitaţi 

să muncească mai puţin decât cele cinci zile de lucru pe săptămână, dar la sfârşit va totaliza 

numărul de ore stabilit în norma corespunzătoare de 40 de ore. 

 Cotă parte din profitul firmei 

 Aceasta presupune acordarea unui procent de până la 10 % din profitul firmei, sub 

forma de bonificaţie anuală sau bani lichizi, fie prin depunere suplimentară la fondul de 

pensii. În general aceste contribuţii premiate sunt inovaţii, invenţii, îmbunătăţirea 

parametrilor de fabricaţie, soluţii tehnologice de reducere a costurilor etc. 

 Salarizarea diferenţiată în funcţie de munca prestată 

 Această tehnică este reprezentată de numărul de calificări pe care angajaţii le-au 

obţinut. Cu cât vor acumula mai multe cunoştinţe teoretice şi abilităţi practice cu atât vor fi 

mai bine plătiţi. Această metodă este bună pentru organizaţie deoarece creşte flexibilitatea şi 

competenţa forţei de muncă, dar care are şi o serie de dezavantaje: organizaţia trebuie să aibă 

o serie de proceduri bine dezvoltate de evaluare şi instruire a angajaţilor, costuri ridicate de 

instruire etc. 

 Tehnica ascultă şi răspunde 

Această tehnică constă în ascultarea de către manager a mesajelor transmise de către 

angajat, urmată de continuarea cu feedback-ul clar pentru a se putea realiza o comunicare 

eficientă. Managerii trebuie să respecte următoarele reguli aşa cum spun analiştii francezi 

Vialat J. Şi Peter Y.: 

- Ascultarea mesajului din partea interlocutorului până când acesta este finalizat de 

comunicat; 

Să asculte cu atenţie interlocutorul, să nu îl întrerupă şi sa nu îl descurajeze pe 

parcursul discuţiei; 

- Să manifeste o atitudine pozitivă la receptionararea mesajului; 
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- Să nu efectueze judecăţi înainte de terminarea inderlocutorului în privinţa 

transmiterii mesajului; 

 - Să nu formuleze răspunsul până când mesajul nu este finalizat de transmis; 

- Solicitarea de informaţii suplimentare la epuizarea conversaţiei; 

- La final se va forma un răspuns ce va fi transmis interlocutorului. 

Această tehnică ajută la realizarea unei legături de comunicare mai bună între 

manageri şi subordonaţii săi, favorizând dezvoltarea unor relaţii interpersonale eficace. 

 

 Tehnica feedback-ului motivaţional verbal sau a recunoaşterii meritelor 

Conţinutul său principal este redarea unei aprecieri prompte din partea managerului 

către angajatul care a realizat sarcina respectivă, fiind una pozitivă sau negativă în funcţie de 

rezultatul activităţii prestate. În urma acestei proceduri angajatul a luat la cunoştinţă care au 

fost aşteptările din partea managerului, astfel încât pe viitor va şti cum să-şi îmbunătăţească 

activitatea şi să îşi amplifice rezultatele. 

Feedback-ul pozitiv presupune evaluarea, mulţumirea şi felicitarea să fie raportate la 

rezultatul activităţii prestate de către angajat. Managerul trebuie: să treacă peste teama de 

exagerare, să scape de prejudecata că se autodevalorizeaza dacă va lăuda un subaltern, dar şi 

peste temerea că angajatul nu va lua în consideraţie aprecierea pozitivă. 

Feedback-ul negativ este mult mai greu de redat deoarece majoritatea persoanelor 

privesc cu reticenţă critică primită din partea superiorilor. Pentru a trece peste aceste 

obstacole trebuie să se ia următoarele măsuri: 

- Managerul trebuie să-şi pună întotdeauna ca ţinte realizarea învăţămintelor impuse 

subordonţilor luaţi în vizor; 

- Feedback-ul trebuie redat într-o manieră calmă, fără a se face aluzie la comparative 

cu alte persoane, panând accentual pe aspectele concrete implicate; 

- Conţinutul feedback-ului trebuie să cuprindă elemente pe care persoana în cauză le-a 

greşit, prezentate într-un mod plăcut pentru ca pe viitor individul să nu mai repete greşeala. 
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5.3.2. Metode de motivare a angajaţilor 
 

Extinderea sau lărgirea posturilor  

Această metodă a fost lansată ca urmare a studiilor efectuate de specialiştii Robert 

Guest şi Charles Walker, înregistrând o utilizare frecventă în rândul organizaţiilor mari sau 

medii, bazate în deosebi pe sectoarele de producţie. 

Aceştia definesc extinderea posturilor ca fiind o creştere a sarcinilor individului aflat 

în posesia unui anumit post, prin combinarea cu sarcini ce aparţin unor posturi înrudite din 

cadrul aceluiaşi compartiment sau domeniu de activitate. 

Cu alte cuvinte prin lărgirea posturilor se înţelege o operare a posturilor pe orizontală 

a sistemului organizatoric, implicând posturi ce se află pe aceeaşi scară ierarhică. 

Prin această metodă se înlătură monotonia prin oferirea unei game variate de sarcini, 

astfel angajatul nu se va plictisi când le va îndeplini. În concluzie individul va fi solicitat într-

o masură mai mare, interesul sau pentru îndeplinirea tuturor sarcinilor va creşte, efectul 

motivaţional fiind substanţial. 

 

Îmbogăţirea postului 

Autorul acestei metode este Friederick Herzberg, fiind concepută pentru creşterea 

efortului şi performanţelor speciale ale salariaţilor. 

Metoda constă în mărirea conţinutului postului de executant, printr-o gamă mult mai 

variată de sarcini, competenţe şi responsabilităţi de execuţie şi conducere, amplificând 

autonomia şi rolul postului respectiv. 

Metoda se realizează prin operarea posturilor pe verticală. Spre deosebire de tehnica 

anterioară, aceasta îmbină responsabilităţile de natură managerială cu cele de execuţie. O altă 

diferenţă este amplificarea autonomiei şi responsabilităţile postului. Factorii principali pe 

care se bazează îmbogăţirea postului sunt: 

- Nivel de pregătire şi experienţă al salariaţilor; 

- Tehnologia utilizată în procesele de muncă; 

- Nevoia de autonomie organizaţională; 

- Concepţia managerială a personalului de conducere şi masura în care acceptă o 

asemenea abordare participativă. 
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5.4. Sistemul de recompense: concept şi tipuri de recompense 
 

5.4.1.  Conceptul de recompensă 
 

În literatura de specialitate pe lângă noţiunea de recompensă se utilizează şi o serie de 

alţi temeni, precum: remuneraţie, retribuţie, salariu, plată etc.  

Recompensa reprezintă:  totalitatea veniturilor (materiale sau nemateriale), a 

înlesnirilor şi avantajelor (prezente sau viitoare)  acordate direct sau indirect,   care se cuvin 

unui angajat atât pentru munca depusă cât şi pentru calitatea de salariat. 

Remuneraţie – corespunde ansamblului salariului şi a altor avantaje materiale care îl 

completează. Vorbim de remunerarea netă sau brută, după cum se ia sau nu în considerare 

reţinerile operate în baza unor dispoziţii legale şi contractuale.  

Cuprinde:  

- salariul de bază  

- retribuţii personale în funcţie de: performanţe, eficienţa muncii prestate, 

comportament în întreprindere  

- suma avantajelor sociale şi materiale acordate în întreprindere, independent de 

munca executată  

- participare la rezultatul întreprinderii, exprimat în termeni de productivitate şi 

prosperitate. 

Salariul – suma de bani primită pentru munca desfăşurată sau pentru rezultatele 

obţinute de un angajat într-o anumită unitate de timp (oră, zi, săptămână, lună, an). 

 

RECOMPENSA > REMUNERAŢIA > SALARIUL 

 

5.4.2. Tipuri de recompense  

 

Sistemul de recompense reprezintă ansamblul veniturilor materiale şi nemateriale, 

financiare şi non-financiare, a facilităţilor sau avantajelor atribuite individului în funcţie de 

activitatea desfăşurată şi de competenţa probată. 

Sistemul de recompense cuprinde următoarele elemente: 
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Fig. 5.3. Componentele sistemului de recompense 
 

 

Proiectarea şi punerea în aplicare a unui sistem de recompense adecvat este una dintre 

cele mai complexe activităţi de MRU, deoarece:  

 în timp ce anumite activităţi din domeniul resurselor umane sunt importante 

doar pentru anumiţi indivizi, recompensele sunt importante pentru întregul 

personal al organizaţiei;  

 practica managerială evidenţiază faptul că sistemul de recompense trebuie să 

satisfacă o varietate de valori individuale care se schimbă în timp;  
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 el presupune, de cele mai multe ori, proiectarea unor pachete de recompense 

complementare care trebuie armonizate şi dozate corespunzător;  

 dimensionarea recompenselor trebuie să aibă în vedere specificitatea 

posturilor, condiţiile specifice de activitate, precum şi nivelul de cunoştinţe şi 

abilităţile persoanelor care ocupă aceste posturi;  

 recompensele atribuite angajaţilor reprezintă un cost important pentru 

organizaţie;  

 recompensele se atribuie pe baza prevederilor unor legi sau reglementări 

specifice;  

 salariaţii pot să participe la stabilirea recompenselor, atât direct cât şi prin 

negocieri colective;  

 recompensele trebuie să ţină seama de costul diferit al vieţii în diferite zone 

geografice. 
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CAPITOLUL 6. MEDIUL EXTERIOR FIRMEI 

  

6.1. Mediul general 

 

Analiza mediului exterior urmăreşte identificarea oportunităţilor de care ar putea 

profita o firmă şi a ameninţărilor pe care ar trebui să le evite. Nu este necesar să fie 

identificate toate oportunităţile şi ameninţările din mediul exterior, fiind suficientă focalizarea 

asupra unor variabile esenţiale (cheie). 

 Componentele mediului exterior sunt: 

 Mediul general  

 Mediul industriei 

 Cercetările indică faptul că în funcţie de dinamismul pe care îl percep managerii în 

mediul exterior aceştia orientează analiza spre cele două componente ale mediului exterior. 

S-a constatat că dacă mediul exterior este dinamic, atunci managerii firmelor de succes 

acordă atenţie mai mare mediului industriei, iar dacă mediul exterior este stabil, aceştia se 

orientează spre mediul general (Wheelen, T., Hunger, D., 2006, p. 73).  

 Mediul general cuprinde forţe generale care nu afectează direct activităţile pe termen 

scurt ale firmelor, dar care pot influenţa luarea deciziilor pe termen lung. Analiza mediului 

general nu urmăreşte să identifice o listă completă de factori care influenţează activitatea unei 

firme, ci identificarea unor variabile esenţiale (cheie). Ea trebuie să implice cât mai mulţi 

manageri şi angajaţi, întrucât în acest fel se realizează înţelegerea fenomenelor şi se 

dobândeşte ataşamentul acestor persoane. 

 În literatura de specialitate întâlnim opinii diferite privind numărul forţelor 

componente ale mediului general, în sensul că acestea pot fi: 

 a). Hitt, M., Ireland, D., Hoskisson, R., (2007, p. 40) denumeşte forţele ca fiind 

segmente ale mediului general, acestea fiind segmentul demografic, segmentul economic, 

segmentul politico-legal, segmentul sociocultural, segmentul tehnologic, segmentul global. 

 b). Wheelen, T., Hunger, D., (2006, p. 73) prezintă patru forţe ale mediului general: 

forţe economice, forţe tehnologice, forţe politico-legale, forţe socioculturale. 

 c). Johnson, G., Scholes, K., (2002, p. 103) vorbesc despre 6 grupe de factori 

(PESTEL framework): factori economici, factori tehnologici, factori legislativi, factori 

politici, factori socioculturali, factori de mediu. 
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 d). David, F., (2008, p. 85) prezintă cinci grupe de forţe ale mediului general: forţe 

economice, forţe tehnologice, forţe politico-legale, forţe socio-culturale şi demografice, forţe 

concurenţiale.  

 Apreciem că cea mai completă abordare este cea a lui David, F., fapt pentru care 

discutăm în continuare componenţa acestor forţe ale mediului exterior. 

 Tendinţele manifestate la oricare dintre aceste grupe de forţe pot fi importante la 

firmele dintr-o industrie, dar pot avea importanţă mai mică la firmele din alte industrii.  

 Schimbările în forţele externe generează schimbări în cererea consumatorilor, 

influenţează natura strategiilor de segmentare a pieţei, tipul produselor şi serviciilor oferite, 

alegerea afacerilor care vor fi cumpărate sau vândute. 

 

 Forţele economice care reprezintă oportunităţi sau ameninţări pentru activitatea unei 

firme sunt: rata dobânzilor, rata inflaţiei, nivelul şomajului, piaţa valutară, politica de 

impozite şi taxe, disponibilitatea şi costul energiei, nivelul productivităţii muncii. Schimbări 

ale forţelor economice au influenţă asupra atractivităţii diferitelor strategii. 

  

Forţele tehnologice care reprezintă oportunităţi şi ameninţări pentru activitatea 

firmelor sunt: Internetul, produsele noi, licenţele, îmbunătăţirea productivităţii muncii prin 

automatizare, infrastructura pentru telecomunicaţii, cheltuielile de cercetare-dezvoltare 

suportate din bugetul de stat. 

Datorită ritmului rapid al schimbărilor tehnologice este vital pentru firme să studieze 

forţele tehnologice (Hitt, M., Ireland, D., Hoskisson, R., 2003, p. 52). 

Industriile nu sunt afectate în aceeaşi măsură de către forţele tehnologice. Unele 

industrii sunt influenţate mai puternic, cum ar fi industriile aeronautică, de telecomunicaţii, 

de produse electronice, produse farmaceutice, iar altele în mai mică măsură, cum ar fi cazul 

industriilor textile, forestiere, metalurgice. 

 Pentru industriile influenţate hotărâtor de schimbările tehnologice rapide este 

important ca analiza mediului exterior să cuprindă identificarea şi evaluarea oportunităţilor şi 

ameninţărilor de natură tehnologică. 

Perfecţionarea microprocesoarelor a dus atât la răspândirea folosirii computerelor de 

către utilizatorii casnici, cât şi la creşterea performanţelor motoarelor de la autovehicule (în 

privinţa puterii şi a consumului de carburanţi). 

Internetul a făcut posibilă o nouă modalitate de contactare de către firme a furnizorilor 

şi a consumatorilor: firma americană Office Depot face comerţ cu amănuntul pe Internet 
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pentru consumabile de birou; firma Dell vinde computere pe Internet etc. Internetul şi 

formele de comunicare wireless sunt realizări tehnologice importante pentru că: facilitează 

răspândirea altor tehnologii şi cunoştinţe critice pentru realizarea şi menţinerea avantajului 

competitiv (David, F., 2008, p. 94; Hitt, M., Ireland, D., Hoskisson, R., 2003, p. 53). 

  

Forţele politico-legale care reprezintă oportunităţi şi ameninţări pentru activitatea 

firmelor sunt: legi privind protecţia mediului, legi privind  impozitele şi taxele, reglementări 

privind comerţul exterior, reglementări privind outsourcing-ul, stabilitatea guvernelor. 

 Globalizarea face necesar ca firmele să ia în considerare impactul posibil al factorilor 

politici asupra formulării şi implementării strategiilor (David, F., 2008, p. 92). 

 Tendinţele forţelor politico-legale au un impact atât asupra nivelului concurenţei 

dintr-o industrie, cât şi asupra strategiilor care vor avea succes.  

 

 Forţe social-culturale şi demografice care afectează activitatea firmelor sunt:  

 Creşterea preocupărilor pentru protecţia mediului 

 Creşterea preocupărilor populaţiei privind menţinerea stării de sănătate, ceea ce a 

generat alocarea unui timp mai mare activităţilor fizice de întreţinere şi a unui mod de 

viaţă mai sănătos. 

 Creşterea pieţei formate din populaţia adultă (peste 55 ani), a constituit o oportunitate 

care a determinat firmele să-şi adapteze oferta nevoilor acesteia. 

 Schimbarea ritmului de viaţă şi a locului în care persoanele îşi petrec viaţa. 

 Schimbarea compoziţiei gospodăriilor, în sensul că a crescut ponderea persoanelor 

care locuiesc singure şi a familiilor compuse din mame şi copii, datorită numărului 

mare de divorţuri. 

 Creşterea diversităţii forţei de muncă şi a pieţelor datorită mobilităţii geografice. 

 

Forţele concurenţiale se referă la concurenţii unei firme, iar analiza mediului general 

necesită identificarea punctelor forte, a lipsurilor, resurselor, competenţelor, obiectivelor şi 

strategiilor acestora. 

 Colectarea şi evaluarea informaţiilor privind concurenţii sunt esenţiale pentru 

succesul formulării strategiei. Identificarea concurenţilor importanţi nu este o sarcină uşoară 

pentru că multe firme au divizii care concurează în diferite industrii, iar informaţiile publice 

sunt la nivelul firmelor, nu şi la nivelul diviziilor. 
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 Sursele de informaţii privind concurenţii cel mai frecvent folosite de către firme sunt: 

Internetul, reviste şi jurnale, consumatorii, furnizorii, distribuitorii. 

 Programul de inteligenţă competitivă (Competitive Intelligence Program) reprezintă 

un proces sistematic şi etic de strângere a informaţiilor despre concurenţi şi de analiză a 

acestora. Orice firmă are nevoie de un asemenea program pentru că: oferă o înţelegere 

generală a industriei şi a concurenţilor, permite identificarea domeniilor în care concurenţii 

sunt vulnerabili, permite anticiparea acţiunilor potenţiale ale concurenţilor care ar putea 

afecta poziţia firmei pe pieţele pe care acţionează. 

 Programele de inteligenţă competitivă nu constituie un spionaj pentru că aproximativ 

90% din informaţiile necesare firmelor pentru a adopta decizii strategice sunt disponibile şi 

accesibile oricui. 

 
      

6.2. Mediul industriei  

 

 O industrie cuprinde un grup de firme care fabrică produse sau servicii similare 

(Wheleen, T., Hunger, D., 2006, p. 82). 

 Analiza mediului industriei se poate face folosind modelul celor cinci forţe 

concurenţiale elaborat de Michael Porter, care cuprinde următoarele forţe: 

 Pericolul firmelor noi 

 Rivalitatea între firmele existente 

 Pericolul produselor/serviciilor substituente 

 Puterea de afaceri a cumpărătorilor 

 Puterea de afaceri a furnizorilor 

 Orice firmă este influenţată de intensitatea concurenţei dintr-o industrie, fiind nevoită 

să evalueze impactul pe care îl are asupra succesului ei fiecare dintre aceste forţe. Dacă una 

dintre forţe este puternică ea înseamnă o ameninţare pentru firmă, întrucât este probabil să 

genereze reducerea profitului. Dacă o forţă concurenţială este slabă, atunci ea constituie o 

oportunitate pentru că oferă firmei posibilitatea să obţină profit mai mare. 

 Pe termen scurt forţele concurenţiale acţionează ca nişte constrângeri asupra activităţii 

firmei, dar pe termen lung poate fi posibil ca firma prin strategia ei să schimbe puterea uneia 

sau mai multor forţe în avantajul ei. 

Analiza unei industrii poate fi făcută evaluând fiecare forţă concurenţială sub aspectul 

intensităţii ei, ca fiind mare, medie sau mică. 
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Pericolul firmelor noi  

 Firmele noi dintr-o industrie aduc capacitate de producţie suplimentară, dorinţa de a 

dobândi o cotă de piaţă şi resurse, fapt pentru care ele devin un pericol pentru firmele deja 

existente în industrie (Porter, M., 1980, p. 7). 

 Pericolul intrării unor firme noi depinde de existenţa barierelor de intrare şi de reacţia 

care poate veni din partea firmelor existente. O barieră de intrare acţionează ca o obstrucţie ce 

face dificilă intrarea unei firme noi într-o industrie. 

 Barierele de intrare într-o industrie sunt: 

 Economia de scară (dimensională), adică corelaţia pozitivă care există între volumul 

producţiei/serviciilor şi costurile unitare de producţie. Ea împiedică pătrunderea unor 

firme noi prin presiunea începerii activităţii cu o cantitate mare de produse/servicii 

(aspect ce va atrage însă o reacţie puternică din partea firmelor deja existente în 

industria respectivă) sau intrarea cu o cantitate mică de produse/servicii care înseamnă 

costuri mai mari. Deşi această barieră continuă să prezinte importanţă în unele ramuri 

(cum ar fi fabricarea automobilelor), totuşi realitatea contemporană dovedeşte 

diminuarea semnificaţiei economiei de scară ca barieră de intrare. Astfel multe firme 

pot să-şi adapteze produsele cerinţelor unor grupuri restrânse de consumatori, ceea ce 

înseamnă că ele nu sunt oferite în cantităţile necesare pentru a realiza economii de 

scară. Aceste firme sunt preocupate mai ales de adaptarea rapidă la cerinţele 

consumatorilor şi nu de obţinerea unor economii de scară. 

 Diferenţierea produselor 

 Într-o industrie în care produsele sunt diferenţiate firmele existente au avantajul 

recunoaşterii mărcii şi a loialităţii consumatorilor. Un  studiu a pus în evidenţă faptul că 

firmele care intră mai târziu într-o industrie trebuie să suporte costuri suplimentare de 

reclamă şi promovare, comparativ cu firmele care au intrat mai devreme (Grant, R., 2002, p. 

76). 

 De obicei consumatorii devin loiali atât faţă de produsele pe care le apreciază ca 

diferenţiate, dar şi faţă de firmele care le produc (Hitt, M., Ireland, D., Hoskisson, R., 2007, 

p. 53). 

 Firmele noi vor fi nevoite să-şi ofere produsele la preţuri mai mici decât firmele 

concurente, vor trebui să facă eforturi pentru îmbunătăţirea caracteristicilor 

produselor/serviciilor, să aloce resurse financiare mari pentru reclamă. Pe termen scurt aceste 

firme vor obţine profituri mici sau vor lucra chiar în pierdere. 
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 Costuri necesare pentru a schimba produsul utilizat până atunci 

 Când consumatorii (persoane fizice sau firme) decid să cumpere produse/servicii de la 

o altă firmă, atunci ei trebuie să suporte cheltuieli suplimentare generate de schimbarea 

utilajelor, instalaţiilor şi echipamentelor, respectiv de trainingul angajaţilor. 

 Accesul la canalele de distribuţie 

 Firmele existente într-o industrie îşi creează în timp mijloace eficiente de distribuţie a 

produselor. Accesul la canalele de distribuţie a unor firme noi este îngreunat tocmai de faptul 

că există o capacitate limitată la canalele de distribuţie existente (cum ar fi spaţii limitate pe 

rafturi). 

 Dezavantaje privind costurile independent de dimensiune: 

dacă un produs nou dobândeşte o cotă de piaţă suficientă pentru a fi acceptat ca “standard” 

pentru acel tip de produs, atunci producătorul are un avantaj esenţial. 

 Uneori firmele concurente existente în industrie au avantaje privind costurile pe care 

firmele noi nu le pot obţine, datorită unei amplasări mai bune, a unui acces mai favorabil la 

materii prime şi a deţinerii unui know-how. 

 
 Politica guvernamentală: guvernele pot limita intrarea într-o industrie prin 

impunerea unor cerinţe privind deţinerea licenţelor, restricţionând accesul la materii prime 

sau protejând locurile de muncă deja existente. 

 Cu toate că în multe industrii există bariere de intrare mari, totuşi unele firme noi 

reuşesc să pătrundă oferind produse cu o calitate mai mare, cu preţuri mai mici şi dispunând 

de resurse de marketing suficiente (David, F., 2008, p. 102). 

 Sarcina strategilor din firmele existente este să identifice firmele potenţiale noi care ar 

putea intra pe piaţă, să monitorizeze strategiile folosite de firmele noi şi să reacţioneze prin 

măsuri de contracarare a acţiunilor acestora. 

 

 Rivalitatea între firmele existente 

 În majoritatea industriilor firmele sunt dependente unele de altele. O acţiune 

competitivă a unei firme are efect asupra concurenţilor săi, care vor reacţiona prin diferite 

măsuri: reducerea preţurilor, creşterea calităţii, oferirea de servicii suplimentare, adăugarea 

unor noi caracteristici la produsele existente, extinderea garanţiilor, intensificarea reclamei. 

 Intensitatea concurenţei între firmele existente într-o industrie are tendinţă de creştere 

pentru că: numărul concurenţilor creşte, concurenţii au mărimi aproximativ egale, au 
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competenţe similare, cererea se reduce, iar reducerea preţurilor este folosită de majoritatea 

firmelor. 

 Rivalitatea mare este determinată de următorii factori: 

 Numărul de concurenţi: dacă într-o industrie există un număr mic de concurenţi care 

au mărimi aproximativ egale, atunci ei îşi vor urmări atent acţiunile pentru a reacţiona 

rapid. 

 Ritmul de creştere a industriei. Cu cât acest ritm este mai mic (adică se reduce 

cererea), cu atât creşte rivalitatea între firmele existente pentru a-şi menţine poziţia pe 

piaţă.  

 Mărimea costurilor fixe: cu cât costurile fixe într-o industrie sunt mai mari, cu atât 

firmele au tendinţa să producă mai mult (pentru a obţine costuri unitare mai mici), 

ceea ce duce la creşterea ofertei dar şi creează premise pentru reducerea preţurilor. 

 Caracteristicile produselor sau serviciilor: unele produse pot fi unice, adică au 

caracteristici care le diferenţiază. Alte produse sunt standardizate, adică au 

caracteristici similare indiferent de firma care le vinde. 

 Mărimea capacităţii de producţie: dacă o firmă îşi măreşte capacitatea printr-o 

investiţie, atunci ea va fi interesată să producă mai mult pentru a-şi recupera 

investiţia. Surplusul ofertei va intensifica concurenţa. 

 Bariere mari de ieşire din industrie fac ca firmele să nu părăsească industria, 

acţionând în continuare şi intensificând concurenţa. 

 

Cele mai frecvente bariere de ieşire dintr-o ramură sunt: utilaje, echipamente şi 

instalaţii specializate, în sensul că valoarea lor este legată de o anumită afacere şi de un 

anumit amplasament; costuri fixe de ieşire, cum ar fi contracte de muncă; relaţii de 

interdependenţă strategică, adică relaţii de dependenţă între o afacere şi alte părţi ale firmei 

privind folosirea în comun a facilităţilor existente, accesul la resurse financiare; bariere 

emoţionale (teama privind evoluţia carierei persoanelor în cauză, loialitatea faţă de angajaţi); 

restricţii guvernamentale şi sociale (privind şomajul şi efectele economice regionale). 

  

 Pericolul produselor/serviciilor substituente  

 În multe industrii firmele sunt în concurenţă puternică cu producătorii de produse 

/servicii substituente aflaţi în alte industrii. Produsele/serviciile substituente satisfac aceleaşi 

nevoi ale consumatorilor ca şi produsele existente, dar au caracteristici diferite. 
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 Existenţa produselor/serviciilor substituente exercită o presiune asupra preţului 

produselor existente, în sensul unei limite maxime a preţului acceptat de consumatori pentru 

ca aceştia să nu se orienteze spre produse substituente (David, F., 2008, p. 103). 

 Prezenţa pericolului generat de produsele/serviciile substituente este confirmat de 

extinderea capacităţii de producţie a acestor firme, precum şi de creşterea vânzărilor şi a 

profitului. Presiunea exercitată de produsele/serviciile substituente creşte pentru că preţul 

acestor produse/servicii este mai mic, iar costurile suportate de consumatori pentru 

schimbarea produsului folosit până atunci se reduc. 

 Identificarea unor posibile produse/servicii substituente înseamnă căutarea unor 

produse/servicii care îndeplinesc aceeaşi funcţie, chiar dacă nu este uşor de sesizat că sunt 

substituibile. 

 Pericolul produselor substituente poate fi diminuat dacă o firmă îşi diferenţiază 

produsele pentru a le mări valoarea prin preţ, calitate, service post vânzare. 

 

Puterea de afaceri a cumpărătorilor 

 Cumpărătorii influenţează o industrie prin abilitatea de a influenţa reducerea preţului, 

creşterea calităţii, oferirea mai multor servicii (Wheelen, T., Hunger, D., 2006, p. 85). 

 Un cumpărător sau un grup de cumpărători este puternic în oricare din următoarele 

situaţii: 

 a). Un cumpărător cumpără o cantitate mare din produsele unui furnizor. 

 b). Cumpărătorul are potenţialul de a se integra în amonte şi îşi fabrică el produsul 

respectiv 

 c). Există mulţi furnizori pentru că produsele sunt standardizate sau nediferenţiate. 

 d). Schimbarea furnizorului îl costă foarte puţin pe cumpărător. 

 e). Produsul cumpărat are o pondere mare în costurile de aprovizionare ale 

cumpărătorului, fapt pentru care el caută un preţ mai bun la alţi furnizori.  

 f). Produsul cumpărat nu este important pentru calitatea sau preţul final al produsului 

care urmează a fi fabricat şi de aceea poate fi uşor substituit. 

 

 Puterea de afaceri a furnizorilor 

 Furnizorii pot influenţa o industrie prin creşterea preţurilor sau prin reducerea calităţii 

produselor sau serviciilor oferite. 

 Un furnizor sau un grup de furnizori este puternic în oricare din următoarele situaţii: 
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 a). Industria este dominată de un număr restrâns de firme producătoare, care vând 

unui număr mare de firme (adică sunt furnizorii acestor firme).  

 b). Produsele sau serviciile oferite sunt unice. 

 c). Nu există încă produse substituente (electricitatea) 

 d). Furnizorii se pot integra în aval şi să concureze cu actualii  cumpărători  (O firmă 

producătoare de microprocesoare poate fabrica şi PC-uri,  cum este cazul firmei Intel). 

 

 Interpretarea schimbărilor şi tendinţelor dintr-o industrie poate fi de mare importanţă 

pentru succesul unei firme pentru că structura industriei influenţează şi este influenţată de 

strategiile folosite de firmele din industria respectivă. Pentru a fi competitive firmele trebuie 

să înţeleagă structura industriei în care acţionează pentru că pe această bază pot selecta acele 

strategii care pot influenţa pozitiv sau pot diminua pericolele generate de forţele care 

influenţează concurenţa. 

 Prin studierea forţelor concurenţiale care acţionează într-o industrie, o firmă poate 

stabili atractivitatea unei industrii sub aspectul veniturilor care pot fi obţinute raportat la 

capitalul investit. Cu cât forţele concurenţiale sunt mai puternice, cu atât este mai mic 

potenţialul de a obţine profit. O industrie neatractivă prezintă bariere de intrare mici, 

furnizorii şi cumpărătorii au putere de afacere mare, există pericole puternice din partea 

produselor substituente şi rivalitatea între firmele existente este mare. Aceste caracteristici ale 

industriei îngreunează posibilitatea firmelor de a dobândi competitivitate strategică şi profit 

peste nivelul mediu al industriei. 

 O industrie atractivă are bariere de intrare mari, furnizorii şi cumpărătorii au o putere 

de afacere mică, există puţine ameninţări din partea produselor substituente, iar concurenţa 

este medie.             

6.3. Evoluţia unei industrii 
 

În timp orice industrie evoluează, adică parcurge mai multe faze, de la creştere la 

maturitate sau declin. Influenţa forţelor concurenţiale (din componenţa modelului elaborat de 

Michael Porter) variază conform etapei de evoluţie în care se află industria. 

 Ciclul de viaţă al industriei este util pentru a explica şi a previziona tendinţele forţelor 

concurenţiale (Wheelen, T., Hunger, D., 2006, p. 86). 

 Exemplu: 
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 Când o industrie este nouă cumpărătorii cumpără produsul  indiferent de preţ pentru 

că le satisface o nevoie unică. 

 Exemplul menţionat este caracteristic industriilor fragmentate, în care nicio firmă nu 

are cotă de piaţă mare, fiecare firmă servind numai o mică parte din piaţa totală. Pe măsură ce 

intră noi concurenţi în industrie preţurile se reduc, iar firmele depun eforturi de integrare 

pentru a reduce în continuare costurile prin cumpărarea furnizorilor şi a distribuitorilor. De 

asemenea concurenţii încearcă să-şi diferenţieze produsele. 

Industria consolidată 

Exemple de industrii consolidate: 

Industria automobilelor, industria petrolieră, industria aparatelor electrocasnice, 

fiecare dintre acestea fiind controlate de un număr  mic de firme mari. 

 

 Pe măsură ce o industrie trece din faza de maturitate în faza de declin, ritmul de 

creştere a vânzărilor se reduce şi vânzările încep să se reducă. Dacă barierele de ieşire din 

industrie sunt mici, atunci firmele îşi adaptează dotarea tehnică pentru o altă utilizare sau îşi 

vând utilajele şi instalaţiile. Industria tinde să se consolideze în jurul unui număr mic de 

concurenţi, care sunt firme puternice. (Ex. Industria ţigărilor este o industrie aflată în declin). 

  

6.4. Grupurile strategice şi tipurile strategice 
  

 Un grup strategic constă dintr-un grup de firme care urmăresc strategii similare 

folosind resurse similare (Wheelen, T., Hunger, D., 2006, p. 88). 

 În orice industrie împărţirea firmelor în grupuri strategice este utilă pentru o mai bună 

înţelegere a mediului concurenţial. Firmele dintr-un grup strategic sunt concurenţi puternici. 

 Concurenţa dintre firmele situate în acelaşi grup strategic este  mai mare decât 

oncurenţa între o firmă din grupul strategic şi firme din afara acestui grup (Hitt, M., Ireland, 

D., Hoskisson, R., 2007, p. 60). 

 Folosirea grupurilor strategice este utilă pentru analiza structurii competitive a unei 

industrii. Această analiză ajută la stabilirea nivelului concurenţei, a poziţiei ocupate de firme 

în industria respectivă. 
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Existenţa grupurilor strategice are implicaţii, cum ar fi: 

o Firmele din grup oferă produse similare aceloraşi consumatori şi de aceea 

concurenţa dintre ele este foarte mare. Cu cât este mai intensă concurenţa, cu 

atât este mai mare pericolul asupra profitabilităţii fiecărei firme. 

o Intensitatea cu care se manifestă forţele concurenţiale (din modelul lui 

Michael Porter) diferă între grupurile strategice.  

o Cu cât sunt mai apropiate grupurile strategice în privinţa strategiei folosite de 

firme, cu atât este mai mare probabilitatea să existe concurenţă între grupuri 

(Hitt, M., Ireland, D., Hoskisson, R., 2007, p. 61). 

 Analizând intensitatea concurenţei într-o industrie sau într-un grup strategic este util 

să fie caracterizaţi concurenţii. 

 Noţiunea de tip strategic defineşte o categorie de firme care au o orientare strategică 

comună şi o combinaţie a structurii, a culturii organizaţionale şi a proceselor în concordanţă 

cu acea strategie. 

 Firmele concurente dintr-o industrie pot fi împărţite în funcţie de orientarea lor 

strategică în următoarele tipuri: 

 Apărătorii (defenders) Prospectorii (prospectors) Analizatorii (analyzers) 

Exemplu:Firmele IBM şi Procter & Gamble acţionează în mai multe industrii şi sunt 

analizatori. 

 Reactorii (reactors) 

Exemplu: Companiile aeriene din SUA sunt reactori, dacă avem în vedere felul în care au 

răspuns la firmele nou intrate pe piaţă, cum ar fi Southwest şi JetBlue. 
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CAPITOLUL 7. MEDIUL INTERIOR FIRMEI 
 

7.1. Resursele şi competenţele firmei 

 

 Resursele firmei constituie elemente de intrări în procesul de producţie. Resursele nu 

generează singure valoare pentru firme. Pentru ca o firmă să dobândească un avantaj 

competitiv resursele trebuie să interacţioneze şi să creeze competenţe organizaţionale (Grant, 

R., 2002, p. 144). 

 Avantajul competitiv al firmei se bazează pe o combinaţie unică a resurselor firmei 

(Hitt, M., Ireland, D., Hoskisson, R., 2007, p. 75). 

 Resursele firmei pot fi tangibile şi intangibile. Întrucât resursele intangibile sunt mai 

puţin vizibile şi mai dificil pentru concurenţi să le înţeleagă şi să le imite, firmele preferă să 

se bazeze pe acestea (şi nu pe resursele tangibile) atunci când îşi fundamentează 

competenţele şi competenţele esenţiale (Hitt, M., Ireland, D., Hoskisson, R., 2007, p. 77). 

Resursele tangibile 

 resurse financiare 

 resurse fizice (utilaje, instalaţii, clădiri, amplasarea acestora, accesul la materii prime) 

 resurse organizaţionale (structura organizatorică, sistemele de planificare, control şi 

coordonare) 

 resurse tehnologice (tehnologii, brevete, mărci, drepturi de copyrights). 

Resursele intangibile: 

 resurse umane (experienţa, calificarea şi competenţele manageriale, flexibilitatea şi 

ataşamentul angajaţilor faţă de firmă) 

 resursele inovaţionale (idei, competenţe şi capacitatea de a inova) 

 reputaţia firmei în rândul consumatorilor, respectiv al furnizorilor, bazată pe calitatea 

produselor sau serviciilor oferite. 

 Valoarea strategică a resurselor este indicată de gradul în care ele contribuie la 

dezvoltarea competenţelor, a competenţelor esenţiale şi a avantajului competitiv. 

 Resursele firmei nu creează singure valoare pentru firmă. Pentru ca firma să 

dobândească un avantaj competitiv resursele trebuie să interacţioneze şi să creeze 

competenţe. 
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 Competenţele firmei se referă la abilităţile firmei de a folosi resursele pe care le deţine 

pentru a desfăşura anumite activităţi şi constau în procese şi practici prin care se realizează 

interacţiunea dintre resurse pentru a se obţine produsele sau serviciile dorite. 

 Competenţele firmei sunt rezultatul integrării şi coordonării resurselor acesteia. Nu 

toate firmele reuşesc să realizeze corespunzător această integrare şi de aceea competenţele lor 

nu sunt similare. 

 În literatura de specialitate se folosesc noţiunile de competenţe şi capabilităţi ca fiind 

sinonime. 

 Competenţele unei firme trebuie analizate raportat la alte firme (Grant, R., 2002, p. 

143). 

 Dobândirea avantajului competitiv necesită ca o firmă să identifice ce poate face ea 

mai bine decât concurenţii. 

 Competenţele esenţiale (core competences) sunt acele competenţe care sunt 

fundamentale pentru rezultatele unei firme şi deci pentru obţinerea avantajului competitiv.  

 

Rolul competenţelor esenţiale într-o firmă constă în următoarele: 

 contribuie la crearea valorii pentru consumatori sau la generarea eficienţei cu care 

această valoare este creată 

 oferă o bază pentru pătrunderea pe pieţe noi (Hamel, G., Prahalad, C., 1992, p.164). 

 Stabilirea competenţelor care constituie competenţe esenţiale pentru o firmă necesită 

o analiză a consumatorilor, respectiv a concurenţilor. Competenţele devin competenţe 

esenţiale atunci când acestea ajută firma să fabrice produse/servicii  distinctive, adică 

produse/servicii care au caracteristici apreciate de consumatori, adică le oferă o valoare mai 

mare. 

 Competenţele esenţiale sunt acele competenţe care satisfac următoarele criterii (Hitt, 

M., Ireland, D., Hoskisson, R., 2007, p. 81): 

 Sunt valoroase, adică permit firmei să fructifice perspectivele oferite de mediul 

exterior şi să neutralizeze pericolele din acest mediu, reuşind astfel să creeze valoare 

pentru consumatori. 

 Sunt rare, adică de ele dispun puţini dintre concurenţii actuali sau potenţiali. 

Competenţele deţinute de mulţi concurenţi nu vor constitui surse ale avantajului 

competitiv pentru nici unul dintre ei. 
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 Sunt costisitor a fi imitate, adică nu pot fi dobândite uşor de către alte firme. Cauzele 

care fac dificilă imitarea competenţelor sunt: cultura organizaţională a firmei (în sensul 

caracterului ei unic); complexitatea socială, adică multe din competenţele firmei decurg din 

relaţiile interpersonale, încrederea, prietenia între manageri, respectiv între manageri şi 

angajaţi; reputaţia firmei în rândul consumatorilor şi furnizorilor; ambiguitatea corelaţiei 

existente între competenţele firmei şi avantajul competitiv (concurenţii nu pot înţelege exact 

cum îşi foloseşte firma competenţele sale ca bază a avantajului competitiv). 

 Sunt nesubstituibile, adică nu au echivalent sub aspect strategic. Competenţele firmei 

sunt echivalente sub aspect strategic atunci când fiecare dintre ele pot fi folosite separat 

pentru a implementa aceleaşi strategii. Valoarea strategică a competenţelor creşte cu cât este 

mai greu ca ele să fie substituite. 

 

 O firmă deţine un avantaj competitiv  numai dacă concurenţii au încercat fără succes 

să-i copieze strategia. O firmă care dispune de competenţe valoroase şi rare, dar care prezintă 

riscul imitării poate să dobândească pe termen scurt un avantaj competitiv. În aceste condiţii, 

perioada de timp în care o firmă are şanse să-şi menţină avantajul competitiv depinde de 

viteza cu care concurenţii pot imita un produs, serviciu sau proces. 

 Numai prin combinarea condiţiilor exprimate prin cele patru criterii, competenţele 

firmei pot fi considerate ca fiind competenţe esenţiale. 

 

7.2. Analiza lanţului valorii. Externalizarea activităţilor 
 
 
 Analiza lanţului valorii dă posibilitatea firmelor să identifice şi să înţeleagă acele părţi 

ale operaţiunilor acestora care creează valoare, respectiv cele care nu creează valoare. 

Cunoaşterea acestor aspecte este esenţială pentru că o firmă obţine profituri peste nivelul 

mediu numai când valoarea pe care o creează este mai mare decât costurile necesare obţinerii 

acestei valori (Hitt, M., Ireland, D., Hoskisson, R., 2007, p. 85). 

 Lanţul valorii cuprinde un ansamblu de activităţi corelate creatoare de valoare, care 

încep cu recepţia materiilor prime primite de la furnizori şi continuă cu celelalte activităţi 

care contribuie la fabricarea unui produs/serviciu, respectiv cu marketingul şi distribuţia 

acestuia la consumatorii finali (Wheelen, T., Hunger, D., 2006, p. 111). 

 Foarte puţine firme efectuează toate activităţile de pe lanţul valorii produselor sau 

serviciilor sale. 
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 Fiecare produs (grupă de produse) al firmei are propriul său lanţ al valorii. Întrucât 

majoritatea firmelor fabrică mai multe produse sau servicii diferite, analiza internă a firmei 

necesită de fapt analiza mai multor lanţuri ale valorii. 

 În Figura nr.7.1 se prezintă lanţul valorii unui produs sau serviciu. 

 

 
Fig. 7.1. Lanţul valorii  

(Prelucrare după Porter, M.,1985, Competitive advantage: creating and sustaining superior 

performance 

Activităţile de pe lanţul valorii pot fi grupate astfel: 

 activităţi primare 

  activităţi de susţinere 

Categorii de activităţi primare logistica în cadrul firmei: recepţia materiilor prime, 

depozitarea şi transportul intern 

 operaţiile: activităţile necesare pentru a transforma materiile prime în produse finite 

 logistica în afara firmei: depozitarea şi distribuirea produselor finite la consumatori 

 marketingul şi vânzarea: convingerea consumatorilor pentru a cumpăra produsele, 

respectiv a face posibil ca aceştia să le cumpere 

  serviceul post-vânzare oferit consumatorilor pentru a mări şi menţine valoarea 

produselor cumpărate.  

Activităţile de susţinere: 

 aprovizionarea: cumpărarea materiilor  prime 

 dezvoltarea tehnologică: stabilirea produselor şi  proceselor 

 
                                             
                              Infrastructura firmei 
                   Managementul resurselor umane                            
                           Dezvoltarea tehnologică                                  Profit  
                                Aprovizionarea 
 

  Logistica    Operaţiile     Logistica      Marketingul     Serviceul          
   în cadrul                         în afara        şi vânzările                           Profit       
     firmei                             firmei 
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 managementul resurselor umane: recrutarea, pregătirea, perfecţionarea şi salarizarea 

angajaţilor 

 infrastructura firmei: managementul general, managementul calităţii, planificarea şi 

finanţarea. 

 Toate activităţile de pe lanţul valorii trebuie examinate raportat la activităţile 

executate de concurenţi, astfel încât firma să-şi poată evalua fiecare activitate ca fiind 

superioară, echivalentă sau inferioară. 

 Pentru a constitui o sursă a avantajului competitiv, o resursă sau o competenţă trebuie 

să permită firmei să realizeze o activitate mai bine decât concurenţii sau să realizeze o 

activitate creatoare de valoare pe care concurenţii nu o pot desfăşura. Numai în acest fel firma 

poate crea valoare pentru consumatori şi are perspective pentru a menţine această valoare. 

Deseori aceasta înseamnă reconfigurarea şi recombinarea în modalităţi unice a activităţilor de 

pe lanţul valorii. 

 Analiza activităţilor de pe lanţul valorii permit o mai bună înţelegere a punctelor forte 

şi a lipsurilor firmei. 

 Rezultatul unei analize eficiente a lanţului valorii este identificarea unor modalităţi 

noi pentru a desfăşura activităţile cu scopul de a genera valoare. Întrucât aceste îmbunătăţiri 

sunt specifice firmei, adică sunt un rezultat al modului unic de combinare a resurselor şi 

competenţelor de care dispune, este dificil pentru concurenţi să le recunoască, să le înţeleagă 

şi să le imite. Cu cât este mai mare timpul necesar concurenţilor pentru a înţelege cum 

reuşeşte o firmă să creeze valoare prin desfăşurarea activităţilor primare şi a activităţilor de 

susţinere, cu atât durează mai mult avantajul competitiv al acestei firme. 

 Diferenţele existente între lanţurile valorii firmelor concurente constituie o sursă 

esenţială a avantajului competitiv. 

 Ce pot face firmele cu acele activităţi primare şi de susţinere care nu generează un 

avantaj competitiv? O soluţie este externalizarea activităţilor (outsourcing-ul), adică o firmă 

poate apela la furnizori (surse externe) pentru anumite activităţi creatoare de valoare. 

 Folosirea surselor externe este eficientă pentru că puţine firme au toate resursele şi 

competenţele necesare pentru a obţine superioritate sub aspect competitiv în toate activităţile 

primare şi de susţinere. 

 O firmă trebuie însă să manifeste precauţie în luarea deciziei de externalizare dacă în 

industria în care acţionează majoritatea firmelor îşi externalizează activităţile. 
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 Pentru a fi externalizate numai acele activităţi care trebuie, managerii implicaţi în 

aplicarea programelor de externalizare a activităţilor este important să deţină următoarele 

abilităţi: 

 Să aibă o gândire strategică, adică să înţeleagă dacă externalizarea duce la un avantaj 

competitiv şi modul în care se realizează acesta 

 Să aibă abilităţi de management al relaţiilor cu partenerii 

 Să aibă abilităţi de management al schimbării produse prin externalizare, inclusiv 

problema rezistenţei pe care o manifestă angajaţii firmei faţă de externalizare. 

 Externalizarea are anumite consecinţe pentru firmă, astfel: 

 a). Se diminuează capacitatea de inovare a firmei şi numărul locurilor de muncă în 

acele firme care decid externalizarea unor activităţi; 

 b). Există avantaje  privind reducerea costurilor şi creşterea calităţii activităţilor 

externalizate. În acest fel se adaugă valoare produselor oferite consumatorilor şi firma poate 

să obţină un avantaj competitiv. Aceste avantaje explică decizia firmelor Dell, Hewlett-

Packard, Motorola de a externaliza fabricaţia şi proiectarea mai multor produse. 

 c). Există riscuri pentru că nu întotdeauna prin externalizare se obţin rezultatele dorite, 

iar partenerii pot învăţa tehnologia şi pot deveni 

               

7.3. Procesul de benchmarking 
 

Benchmarkingul constituie un instrument prin care o firmă poate stabili dacă 

activităţile de pe lanţul valorii sunt competitive comparativ cu concurenţii săi şi dacă îi pot 

asigura succesul pe piaţă (David, F., 2008, p. 157). 

 Prin benchmarking firma stabileşte cele mai bune practici folosite de concurenţii din 

industrie, cu scopul de a implementa aceste practici şi de a îmbunătăţi modul de desfăşurare a 

propriilor activităţi. 

 Pe baza rezultatelor benchmarkingului managerii firmei adoptă acţiuni pentru a 

îmbunătăţi competitivitatea strategică a firmei prin identificarea activităţilor de pe lanţul 

valorii la care concurenţii au avantaj competitiv prin cost, service, reputaţie. 

 În desfăşurarea procesului de benchmarking cea mai dificilă etapă este găsirea 

informaţiilor privind activităţile de la lanţul valorii altor firme şi costurile asociate lor. 
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 Sursele de informaţii pentru desfăşurarea benchmarkingului sunt: rapoarte publicate 

de către firme, publicaţii comerciale, furnizorii, distribuitorii, consumatorii, partenerii de 

afaceri, creditorii şi acţionarii. 

În SUA datorită popularităţii benchmarkingului există firme de consultanţă care culeg 

informaţii, fac studii de benchmarking şi distribuie rezultatele obţinute fără a dezvălui 

sursele. 

 Benchmarkingul oferă firmelor posibilitatea de a adăuga valoare consumatorilor şi de 

a se distinge de concurenţi, fapt pentru care este aplicat în mod curent de multe firme. 

 Avantajele aplicării benchmarkingului sunt următoarele: 

 dă posibilitatea ca cele mai bune practici din ramură să fie încorporate în propria 

firmă 

 poate genera stimularea şi motivarea personalului firmei, a cărei creativitate este 

absolut necesară pentru a implementa aceste practici 

 duce la eliminarea rezistenţei din interiorul firmei la schimbări 

 fiecare firmă va determina nivelul costurilor care poate fi realizat prin încorporarea 

practicilor folosite de alte firme, întrucât este mai important ca aceste practici să fie 

cunoscute şi nu neapărat să se obţină costuri comparabile 

 personalul implicat în benchmarking îşi lărgeşte cunoştinţele profesionale ca urmare a 

contactelor şi interacţiunilor pe care le are cu alte firme. 

 Succesul benchmarkingului depinde de existenţa unor elementele esenţiale, cum ar fi: 

corelarea benchmarkingului cu misiunea firmei, stabilirea unor obiective măsurabile, 

dobândirea ataşamentului managerilor de la nivelul de vârf al firmei, crearea unei echipe 

puternice, canalizarea eforturilor echipei spre cele mai adecvate probleme, selectarea atentă a 

firmelor concurente ale căror practici merită să fie studiate, existenţa în cadrul firmei a 

dorinţei pentru schimbare. 

 Benchmarkingul trebuie să devină o componentă a activităţilor fiecărei firme, în 

sensul desfăşurării continue a acestuia, întrucât ceea ce reprezintă cea mai bună practică în 

prezent poate fi necorespunzătoare în viitor. 

 

 

 
 



95 
 

CAPITOLUL 8. STRATEGIA LA NIVELUL FIRMEI 

 

8.1. Strategia de diversificare corelată 

 

 Diversificarea corelată este o strategie aplicată de către o firmă cu scopul de a profita 

de faptul că apar economii la costuri prin posibilitatea începerii unei afaceri noi folosind 

resursele şi competenţele esenţiale dezvoltate şi fructificate în celelalte afaceri ale firmei, ele 

putând fi transferate la noua afacere fără costuri suplimentare semnificative. 

 Formele sub care se realizează strategia de diversificare corelată sunt integrarea în 

amonte, integrarea în aval şi integrarea orizontală. Aceste forme constituie integrarea 

verticală, care înseamnă dobândirea controlului asupra distribuitorilor, a furnizorilor sau a 

concurenţilor. 

 Integrarea verticală înseamnă de fapt o reconfigurare a lanţului valorii unei firme, 

pentru că anumite activităţi care până atunci erau executate de alte firme vor fi înglobate în 

activitatea firmei (Wheelen, T., Hunger, D., 2006, p. 166). 

 Strategia de diversificare corelată s-a dovedit a fi eficientă în următoarele situaţii: 

când firma concurează într-o industrie care nu este în creştere sau înregistrează o creştere 

mică; când prin adăugarea unor produse noi, dar corelate vor creşte vânzările la produsele 

curente; când produsele noi, dar corelate ar putea fi oferite la preţuri competitive; când 

produsele noi, dar corelate înregistrează vânzări sezoniere care echilibrează situaţia 

vânzărilor la produsele actuale; când produsele actuale ale firmei se află în faza de declin a 

ciclului de viaţă; când firma are o echipă de management puternică. 

  

Integrarea în amonte (backward integration)   

Integrarea în amonte poate fi o strategie eficientă în următoarele situaţii: 

 când furnizorii actuali ai firmei sunt neserioşi, pretind preţuri mari şi nu pot satisface 

cerinţele cumpărătorilor; 

 când numărul furnizorilor este mic şi numărul concurenţilor este mare; 

 când firma concurează într-o industrie care creşte rapid; 

 când firma are resursele şi competenţele necesare; 

 când este important pentru firmă ca preţurile materiilor prime să fie cât mai stabile. 
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Integrarea în aval (forward integration) este o strategie prin care o firmă caută să-şi 

extindă proprietatea sau controlul asupra distribuitorilor sau a comercianţilor cu amănuntul. 

 Integrarea în aval poate fi o strategie eficientă în următoarele situaţii (David, F., 2008, 

p. 175): 

 când distribuitorii actuali ai firmei nu sunt serioşi, pretind preţuri mari şi nu pot 

satisface nevoile de distribuţie ale firmei; 

 când firma concurează într-o industrie care este în creştere; 

 când firma are resursele şi competenţele necesare; 

 când distribuitorii şi comercianţii cu amănuntul actuali au profituri foarte mari, aspect 

care sugerează faptul că o firmă poate să-şi distribuie profitabil propriile produse la 

preţuri competitive. 

 

Integrarea orizontală (horizontal integration)  

 Integrarea orizontală poate fi o strategie eficientă în următoarele situaţii: 

 când firma concurează într-o industrie aflată în creştere;  

 când o firmă poate dobândi un avantaj competitiv datorită creşterii dimensiunilor 

activităţii şi a economiilor de scară; 

 când firma are resursele şi competenţele necesare pentru a conduce cu succes noua 

firmă (mai extinsă); 

 când firmele cumpărate, achiziţionate sau preluate au performanţe reduse. 

 Tendinţa ultimilor ani este creşterea diversităţii relaţiilor dintre firmele care încearcă 

să reconcilieze flexibilitatea şi stimulentele tranzacţiilor de piaţă cu colaborarea strânsă, care 

este caracteristică pentru integrarea verticală (Grant, R., 2002, p. 405). 

 Creşterea externalizării activităţilor de pe lanţul valorii a dus la specializarea firmelor 

pe câteva activităţi, astfel că problema fundamentală a integrării verticale este decizia privind 

activităţile în care să se specializeze o anumită firmă. Această decizie necesită stabilirea 

gradului de atractivitate a diferitelor activităţi de pe lanţul valorii şi a potenţialului pentru 

dobândirea avantajului competitiv la fiecare activitate (Grant, R., 2002, p. 406). 

 Unele firme care în mod tradiţional erau integrate vertical, cum ar fi în industria 

fabricării automobilelor, se îndreaptă tot mai mult spre dezintegrare. 

 În mod tradiţional multe firme au căutat să lucreze cu mai mulţi furnizori pentru a 

asigura aprovizionarea neîntreruptă cu materii prime şi componente, respectiv pentru 

obţinerea unor preţuri mai bune. În prezent în lume firmele încearcă să imite strategia de 
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aprovizionare a firmelor japoneze şi anume de a stabili relaţii strânse, de lungă durată cu 

câţiva furnizori (David, F., 2008, p. 176). 

  

Avantajele diversificării corelate se referă la următoarele: 

 controlul asupra furnizorilor sub aspectul cantităţii de materii prime, a calităţii 

şi a preţului; 

 controlul asupra pieţelor de desfacere; 

 accesul la informaţii; 

 economii la costuri; 

 reducerea riscurilor. 

 

8.2. Strategia de diversificare necorelată 

 

 Diversificarea necorelată este o strategie de reunire în cadrul firmei a unor afaceri 

diferite care nu au legături între ele şi poate fi creatoare de valoare datorită economiilor de 

natură financiară, adică a unor economii la costuri datorate îmbunătăţirii alocării resurselor 

financiare ale firmei, care pot fi realizate astfel: 

 a). Printr-o alocare eficientă a capitalului, ceea ce urmăreşte reducerea riscurilor între 

afacerile firmei. Aceasta poate fi realizată prin stabilirea unui portofoliu de afaceri care 

prezintă diferite niveluri de risc, aşa încât pe ansamblul firmei riscul se reduce. 

 b). Prin cumpărarea altor firme şi restructurarea lor, constând în vânzarea unor active 

ale acestora (Hitt, M., Ireland, D., Hoskisson, R., 2007, p. 173). Acţiunile de restructurare ale 

firmelor cumpărate se referă la vânzarea unor active care se dovedesc ineficiente (sedii, 

subunităţi de producţie) şi la concedierea angajaţilor. 

 S-a constatat că firmele care doresc să cumpere şi să restructureze alte firme este bine 

să aibă în vedere următoarele aspecte: 

 Orientarea trebuie să fie spre afaceri cu nivel tehnologic scăzut, aparţinând unor 

industrii mature (în caz contrar deciziile de alocare a resurselor devin prea complexe); 

 Afacerile din industria serviciilor sunt dificil de cumpărat şi apoi de revândut datorită 

orientării lor spre consumatori (astfel că dacă o parte a angajaţilor sunt concediaţi 

aceştia îşi vor căuta un nou loc de muncă la firmele concurente, dar vor duce cu ei şi o 

parte din consumatori). 

 Formele strategiei de diversificare necorelată sunt: 
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 Pătrunderea pe pieţe noi, respectiv fabricarea unor produse noi prin 

exploatarea competenţelor esenţiale de care dispune firma. 

 Diversificarea prin exploatarea competenţelor esenţiale care poate 

depăşi deplasarea pe pieţele deja existente, în sensul de a crea pieţe 

noi, inexistente până atunci. 

 Dezvoltarea unor competenţe noi pentru noi perspective apărute pe 

piaţă. 

 Firmele care urmăresc să se diversifice necorelat caută să cumpere firme care sunt 

subevaluate sau care au perspective de creştere dar nu dispun de capital. 

 

 Strategia de diversificare necorelată s-a dovedit a fi eficientă în următoarele situaţii 

(David, F., 2008, p.184): 

 când veniturile obţinute de firmă prin fabricarea produselor sau serviciilor actuale ar 

putea creşte semnificativ prin adăugarea în profilul de activitate a unor produse noi, 

necorelate cu cele existente; 

 când firma concurează într-o industrie puternic competitivă, în care vânzările şi 

profitul anual sunt în scădere; 

 când canalele de distribuţie existente ar putea fi folosite şi pentru noile produse; 

 când firma are resursele şi competenţele necesare pentru a concura şi în alte industrii; 

 când pieţele pe care acţionează firma sunt saturate. 

 

8.3. Strategii de colaborare: societăţile mixte 

  

Societăţile mixte sunt foarte eficiente atunci când se doreşte stabilirea unui parteneriat 

pe termen lung între firme şi un transfer tacit de cunoştinţe. Transferul de  

cunoştinţe se realizează prin faptul că angajaţii firmelor participante lucrează împreună.  

 Avantajele pe care le prezintă formarea societăţilor mixte sunt: 

 permit firmelor să-şi combine resursele şi competenţele pentru a crea un avantaj 

competitiv care este diferit de orice avantaj competitiv al firmelor participante luate 

individual; 

 permit firmelor să-şi îmbunătăţească comunicarea; 

 dau posibilitatea globalizării operaţiilor firmelor participante 
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 duc la minimizarea riscurilor atunci când firmele doresc să  valorifice noi oportunităţi 

(dacă ar acţiona singure riscul ar fi mult mai mare). 

 Motivele care fac ca societăţile mixte să eşueze sunt următoarele: managerii care ar 

trebui să colaboreze pentru buna desfăşurare a activităţii noii firme nu se implică suficient, 

consumatorii sunt nemulţumiţi de calitatea produselor sau serviciilor oferite, contribuţia 

partenerilor la formarea capitalului este inegală. 

 Formarea societăţilor mixte s-a dovedit a fi o strategie eficientă în următoarele 

situaţii: 

 

 Dacă o firmă formează o societate mixtă cu o firmă dintr-o altă ţară, atunci ea va 

putea să funcţioneze mult mai uşor în această ţară şi cu riscuri mai mici. 

 Dacă competenţele celor două firme se completează reciproc. 

 Dacă un anumit proiect are un potenţial de profit mare, dar necesită un volum mare de 

resurse şi prezintă riscuri mari. 

 Când două sau mai multe firme mici sunt nevoite să  concureze cu o firmă mare. 

 Când există o nevoie pentru  a introduce rapid o nouă tehnologie. 

 

8.4. Alianţele strategice şi reţelele strategice 

 

 Un studiu efectuat asupra mai multor firme a pus în evidenţă faptul că alianţele 

strategice au o importanţă hotărâtoare asupra succesului firmelor participante. Pentru că 

firmele nu-şi pot cumpăra noile tehnologii suficient de rapid, este esenţial ca ele să 

colaboreze (Kelly, M., I., Schaan, L., Jonacas, H., 2002, p. 11). 

 Motivele formării alianţelor strategice sunt următoarele (Wheelen, T., Hunger, D., 

2006, p. 158; Hitt, M., Ireland, D., Hoskisson, R., 2007, p. 265): 

 Pentru a reduce concurenţa, întrucât tot mai mult în majotitatea industriilor 

concurenţa se manifestă între diferite alianţe strategice şi nu între firme luate 

izolat. Ceea ce înseamnă că foşti concurenţi colaborează într-o alianţă 

strategică şi acţionează astfel împotriva altora care s-au unit deja. 

 Pentru a dobândi economii dimensionale în producţie şi marketing, întrucât 

prin reunirea eforturilor firmelor la fabricarea componentelor, asamblarea 

produselor şi marketingul produselor, acestea pot obţine economii de scară 



100 
 

nerealizabile în condiţiile volumului de producţie al fiecărei firme luate 

separat. 

 Pentru a-şi reduce decalajele în privinţa competenţelor tehnice şi de producţie, 

întrucât partenerii învaţă reciproc cu privire la desfăşurarea în comun a 

cercetării, folosirea în comun a unor tehnologii. 

 Pentru a dobândi acces pe alte pieţe firmele japoneze, respectiv firmele 

americane au încheiat alianţe strategice cu firme locale. 

 

 În multe cazuri alianţele strategice eşuează principalele motive fiind: 

 după o perioadă iniţială de avânt partenerii de alianţă ajung la concluzia că ei au 

puternice diferenţe de opinii privind modalităţile de a acţiona, au obiective şi strategii 

diferite;  

 apar dificultăţi în colaborarea partenerilor mai ales în domeniile pe care le consideră 

sensibile sub aspectul concurenţei (experienţa şi schimbul de informaţii); 

 se constată o incompatibilitate între culturile organizaţionale ale celor două firme, 

astfel că angajaţii firmelor participante nu mai pot lucra împreună; 

 uneori partenerii devin suspicioşi asupra motivelor reciproce de intrare în alianţă şi nu 

mai doresc să împartă controlul şi să acţioneze pe o bază comună. 

 În multe cazuri alianţele strategice au eşuat sau au încetat în momentul în care unul 

dintre parteneri a decis să achiziţioneze cealaltă firmă. 

  

Elementele esenţiale care pot influenţa rezultatele unei alianţe strategice sunt: 

selectarea unui partener compatibil şi acordarea unei atenţii deosebite pentru crearea 

premiselor de comunicare bazată pe încredere reciprocă; alegerea unui partener ale cărui 

resurse şi competenţe se completează reciproc; străduinţa de a învăţa cât mai mult şi mai 

rapid despre tehnologia şi managementul folosit de partener; grija deosebită pentru a nu fi 

divulgate partenerului informaţii critice pentru menţinerea competitivităţii strategice. 

 Tot mai multe firme sunt implicate simultan în mai multe strategii de colaborare. 

 Dar pe lângă efortul unei firme de a încheia alianţe strategice cu firme individuale, tot 

mai multe firme îşi unesc eforturile pentru a forma parteneriate multiple în scopul realizării 

obiectivelor pe care şi le-au propus. Astfel se formează reţelele strategice. S-a dovedit că o 

asemenea strategie de colaborare sub forma reţelelor strategice este eficientă în special când 

partenerii sunt firme apropiate geografic (amplasate într-un cluster), cum este cazul firmelor 



101 
 

din Sillicon Valley, California şi Sillicon Island, Singapore (Hitt, M., Ireland, D., Hoskisson, 

R., 2007, p. 276). 

 De obicei una dintre firmele participante are rolul de centru strategic în cadrul reţelei. 

Firmele implicate în reţea obţin informaţii din diferite surse şi astfel prin integrarea acestor 

informaţii firmele devin mai inovative. 

 

 S-a constatat mai ales în Japonia, că firmele participante la o reţea strategică se ajută 

reciproc la nevoie, aspect care poate duce în timp la reducerea performanţelor firmei cu rol de 

centru strategic (Hitt, M., Ireland, D., Hoskisson, R., 2007, p. 277). 

                          

8.5. Strategii de fuziune şi achiziţie 

 

Fuziunea Exemplu: 

DaimlerChrysler AG a fost denumită ca fiind fuziunea unor egali,  deşi Daimler-Benz 

a fost partea dominantă în tranzacţie. Dar managerii firmei Chrysler nu au acceptat tranzacţia 

decât în condiţiile denumirii ei ca fiind fuziune. 

 

 Achiziţia 

Preluarea este o strategie aplicată în cazul în care fuziunea sau achiziţia nu sunt dorite 

de ambele părţi. Deseori preluarea este considerată ca fiind ostilă (Hitt, M., Ireland, D., 

Hoskisson, R., 2007, p. 192). 

 Motivele pentru care firmele urmăresc să fuzioneze sunt următoarele: nevoia de a 

realiza economii de scară, creşterea poziţiei pe piaţă, reducerea barierelor de intrare pe alte 

pieţe, reducerea costurilor de cercetare-dezvoltare, creşterea vitezei de intrare pe piaţă cu 

produse noi, creşterea gradului de diversificare, evitarea concurenţei, oportunitatea de a 

dobândi şi dezvolta competenţe noi (David, F., 2008, p. 197). S-a constatat ca nu toate 

fuziunile au succes. 

 Exemple: 

1. Business Week şi Wall Street Journal au studiat fuziunile în SUA şi au ajuns la 

concluzia că ½ dintre acestea au produs efecte negative pentru acţionari. 

 

Studiile indică faptul că aproximativ 20% dintre numărul de fuziuni şi achiziţii sunt 

de succes, aproximativ 60% produc rezultate necorespunzătoare, iar restul sunt eşecuri. 
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  Motivele pentru care firmele adoptă strategia de achiziţie sunt următoarele: 

 a). Pentru a dobândi o competenţă esenţială prin  creşterea puterii pe piaţă a firmei. 

Există situaţii în care firmele consideră că nu au mărimea necesară pentru pentru a profita de 

competenţele esenţiale de care dispun, fapt pentru care ele caută să-şi mărească dimensiunea 

şi implicit poziţia pe piaţă prin cumpărarea unei alte afaceri concurente sau a unei afaceri 

dintr-o industrie puternic corelată. O firmă are putere pe piaţă dacă reuşeşte să-şi vândă 

produsele/serviciile sale în cantităţi mai mari decât concurenţii sau dacă costurile activităţilor 

primare sau de susţinere sunt mai mici decât ale concurenţilor (Hitt, M., Ireland, D., 

Hoskisson, R., 2007, p. 193). Puterea pe piaţă depinde de mărimea firmei şi de resursele, 

respectiv competenţele de a concura pe piaţă. Firmele urmăresc creşterea puterii pe piaţă cu 

scopul de a deveni leaderi ai pieţei. 

 

 Pentru a-şi mări puterea pe piaţă firmele folosesc următoarele tipuri de achiziţii: 

 Achiziţia orizontală  

 Achiziţia verticală 

 Achiziţia corelată 

 

b). Pentru a depăşi barierele de intrare pe o piaţă sau pentru a-şi mări viteza intrării pe 

o piaţă. Existenţa barierelor de intrare pe o piaţă face mult mai dificilă şi costisitoare 

pătrunderea firmelor noi. De aceea cea mai bună calepentru pătrunderea pe piaţa respectivă 

este cumpărarea unei firme care acţionează deja acolo. Cu cât sunt mai mari barierele de 

intrare pe o piaţă, cu atât este mai mare probabilitatea ca o firmă să achiziţioneze o altă firmă 

pentru a putea pătrunde pe acea piaţă. Deşi costul cumpărării altei firme poate fi mare, totuşi 

firma care adoptă această strategie dobândeşte un acces imediat pe piaţă şi la canalele de 

distribuţie existente (Hitt, M., Ireland, D., Hoskisson, R., 2003, p. 218). Dacă firmele doresc 

să pătrundă pe pieţe externe, atunci ele achiziţionează firme care acţionează deja pe acele 

pieţe. În acest caz achiziţiile se fac între firme cu sedii în diferite ţări. 

  

c). Pentru a evita costurile şi riscurile ataşate cercetării-dezvoltării produselor noi. 

Activitatea de cercetare-dezvoltare a produselor noi este considerată de manageri ca fiind 

costisitoare şi riscantă pentru că: produsele noi necesită o perioadă de timp mare pînă când 

ajung să genereze profit; aproximativ 88% din inovaţii nu aduc efectele scontate; aproximativ 

60% din toate inovaţiile sunt imitate rapid de concurenţi. De aceea firmele înceracă să 
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achiziţioneze alte firme care au creat deja produse noi, performanţa cărora fiind dovedită 

înaintea achiziţionării firmelor respective. 

  

 d). Pentru a se diversifica (corelat sau necorelat), firmele achiziţionează alte firme 

care desfăşoară afaceri mai mult sau mai puţin corelate. Ca urmare a experienţei dobândite 

este mai uşor pentru firme să introducă produse noi care se încadrează în profilul de activitate 

al lor. Devine dificilă însă introducerea în fabricaţie a unor produse care diferă de produsele 

aflate în profilul actual al firmelor respective. Folosind însă o strategie de achiziţie, o firmă 

poate să-şi modifice rapid portofoliul său de afaceri. 

  

e). Pentru a dobândi competenţe noi, pe care nu le deţine firma, cum ar fi 

competenţele tehnice. Achiziţionând alte firme cu competenţe diferite de celeproprii,o firmă 

poate să înveţe întrucât îşi lărgeşte baza de cunoştinţe. 

  

Pentru ca strategia de achiziţie să aibă rezultate bune pe termen lung, managerii de la 

nivelul de vârf al firmei trebuie să aibă în vedere aspectele care influenţează succesul, cum ar 

fi: acordarea unui timp suficient selectării celor mai bune firme pe care să le achiziţioneze; 

pregătirea prealabilă a firmelor care urmează a fi achiziţionate, în sensul de a stabili anumite 

relaţii cu acestea; orientarea spre firme care au resurse şi competenţe complementare firmei 

în discuţie, ceea ce va da posibilitatea dezvoltării unor competenţe esenţiale noi şi a 

dobândirii competitivităţii strategice. 

 Adoptarea strategiilor de achiziţie şi fuziune nu este lipsită de riscuri, astfel că 

frecvent se constată eşecul acestor strategii. 

 Principalele cauze ale eşecului fuziunilor şi achiziţiilor sunt:  

 Dificultăţi de integrare a unor culturi organizaţionale diferite. Integrarea celor două 

firme poate fi dificilă pentru că este necesară armonizarea a două culturi 

organizaţionale diferite, compatibilizarea unor sisteme financiare şi de control 

diferite, crearea unor relaţii de muncă adecvate (mai ales dacă stilurile de 

management ale celor două firme sunt diferite). Fără efectuarea unei integrări 

corespunzătoare a firmelor este puţin probabil că firma rezultată să obţină rezultate 

financiare pozitive. Integrarea firmelor este un proces complex, care implică un 

număr mare de activităţi. Astfel este important să se menţină angajaţii firmei 

cumpărate pentru că aceştia deţin principalele cunoştinţe necesare funcţionării firmei 

în viitor. Dacă anumiţi manageri pleacă din firmă, atunci competenţele firmei se 
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diminuează şi în consecinţă se reduc performanţele. Dacă însă procesul de integrare 

este eficient, atunci efectul asupra managerilor firmei cumpărate va fi pozitiv şi se 

reduce probabilitatea ca aceştia să plece din firmă. 

 Evaluarea nereală a firmei care va fi achiziţionată. Evaluarea eficientă a firmei care va 

fi achiziţionată presupune examinarea mai multor aspecte ale firmei care este 

cumpărată: situaţia financiară, cultura firmei, implicaţiile tranzacţiei asupra 

impozitelor. În situaţia unei evaluări ineficiente a firmei care va fi cumpărată, 

rezultatul este plata unei sume prea mari la cumpărare. 

 Datorii mari, ca urmare a faptului că pentru a finanţa achiziţia altei firme, unele firme 

pot să ajungă în situaţia de a avea datorii excesiv de mari, aspect care le influenţează 

negativ, întrucât se măreşte riscul de faliment, se diminuează resursele financiare 

necesare finanţării activităţilor care duc la succesul pe termen lung (cum ar fi 

cercetarea-dezvoltarea, marketingul, perfecţionarea angajaţilor). 

 Imposibilitatea de a realiza sinergie. Sinergia există atunci când valoarea creată de 

firmă în urma achiziţionării altei firme este mai mare decât valoarea creată de cele 

două firme luate separat. Ea rezultă datorită eficienţei generate de economia de scară 

şi de economiile diversificării prin folosirea în comun a resurselor celor două firme. 

 Diversificarea excesivă, care apare uneori ca rezultat al strategiilor de achiziţie şi 

fuziune. Nivelul de la care poate apare această situaţie diferă de la o firmă la alta 

pentru că fiecare firmă are competenţe diferite în managementul procesului de 

diversificare. Un nivel prea mare al diversificării poate avea un impact negativ asupra 

performanţelor pe termen lung ale firmei. Deseori diversificarea prin achiziţia altei 

firme diminuează efortul propriu pentru inovare. 

 Preocuparea excesivă a managerilor pentru fuziuni şi  achiziţionări. Pentru aplicarea 

strategiei de achiziţie managerii unei firme trebuie să se implice într-o serie de 

activităţi, cum ar fi: identificarea firmei care merită să fie cumpărată, evaluarea 

acesteia, pregătirea pentru negociere, managementul procesului de integrare a 

firmelor după ce s-a realizat achiziţia. Practica a dovedit că acordarea unei atenţii prea 

mari activităţilor implicate de strategia de achiziţie poate genera neglijarea unor 

aspecte importante pentru succesul pe termen lung al firmei, cum ar fi integrarea altor 

oportunităţi de afaceri. 
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 Concluzia care se desprinde din acest exemplu este că managerii nu trebuie să 

neglijeze competenţele pe termen lung ale firmei. 

 Dimensiunea prea mare a firmei, în sensul că în majoritatea cazurilor aplicarea 

strategiei de achiziţie duce la crearea unor firme mari, aspect care generează economii 

de scară. Aceste economii pot duce la funcţionarea mai eficientă a firmei pentru că se 

poate de exemplu lucra cu un număr mai mic de angajaţi la vânzări, o persoană putând 

vinde produsele ambelor firme, mai ales dacă aceste produse sunt asemănătoare. Dar 

de la un anumit ordin de mărime costurile necesare pentru a asigura managmentul 

firmeivor depăşi avantajele eonomiilor de scară şi ale creşterii cotei de piaţă. De 

asemenea uneori managerii folosesc metode birocratice de control care în timp 

diminuează flexibilitatea firmei. 

 Moralul scăzut al angajaţilor datorită schimbării locului de muncă şi al concedierilor. 

 S-a constatat că majoritatea fuziunilor, achiziţiilor şi preluărilor au loc între firme din 

aceeaşi industrie. Ca rezultat s-au produs consolidări ale pieţei în multe industrii: 

farmaceutică, bancară, asigurări, produse alimentare, transport aerian, fabricarea 

computerelor, servicii financiare, comerţ cu amănuntul. 

             

8.6. Strategia de restructurare 

 

Necesitatea restructurării apare atunci când vânzările şi profitul firmei se reduc. 

Restructurarea sau reorganizarea firmei se referă la schimbările care se produc în cadrul ei  cu 

privire la afacerile pe care le desfăşoară sau la structura financiară a acesteia.  

 Formele de manifestare a strategiei de restructurare sunt reducerea dimensiunii 

activităţilor desfăşurate şi reducerea gradului de diversificare a firmei (Hitt, M., Ireland, D., 

Hoskisson, R., 2003, p. 231). 

 Reducerea dimensiunii activităţilor desfăşurate este o strategie prin care se reduce 

numărul angajaţilor şi uneori numărul de subunităţi, dar nu înseamnă obligatoriu şi o 

schimbare în structura portofoliului de afaceri ale firmei. 

 Strategia de reducere a dimensiunilor activităţilor desfăşurate s-a dovedit a fi eficientă 

în următoarele situaţii: firma are o competenţă distinctivă, dar nu a reuşit de-a lungul timpului 

să-şi realizeze obiectivele propuse; firma este un concurent slab în industria respectivă; 

profitul este mic, moralul angajaţilor este scăzut, iar acţionarii exercită presiuni pentru 
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îmbunătăţirea performanţei; firma a devenit foarte mare într-un timp scurt, încât este necesară 

o reorganizare internă majoră (David,F., 2008, p. 185). 

Reducerea gradului de diversificare Prin reducerea diversităţii afacerilor unei firme 

managerii reuşesc să conducă mai bine, întrucât se concentrează asupra afacerilor care i-au 

mai rămas şi care de obicei sunt corelate. 

 S-a constatat că firmele din SUA folosesc reducerea gradului de diversificare ca 

strategie de restructurare mai frecvent decât firmele europene. În general, în Europa, America 

Latină şi Asia tendinţa a fost de a constitui firme conglomerate. Totuşi în ultimii ani multe 

firme din America Latină şi Asia au adoptat strategia de restructurare prin reducerea gradului 

de diversificare, concentrându-se asupra afacerii de bază. 

 Prin aplicarea strategiei de restructurare apar rezultate atât pe termen lung, cât şi pe 

termen scurt, cum ar fi : 

 a). Reducerea dimensiunii activităţilor desfăşurate are consecinţe favorabile mai mult 

pe termen scurt decât pe termen lung, astfel că pe termen scurt se reduc costurile cu forţa de 

muncă, iar pe termen lung efectul este negativ, constând în pierderea angajaţilor calificaţi şi 

reducerea performanţelor firmei. 

 b). Reducerea gradului de diversificare a firmei are rezultate pozitive atât pe termen 

scurt, cât şi pe termen lung, astfel că pe termen scurt se reduc datoriile firmei şi creşte 

accentul pus pe controlul strategic datorită concentrării pe competenţele esenţiale ale firmei, 

iar pe termen lung se îmbunătăţesc performanţele firmei (Hitt, M., Ireland, D., Hoskisson, R., 

2007, p. 213). 
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CAPITOLUL 9.  STRATEGIA LA NIVELUL AFACERILOR 

 

9.1. Strategia leadershipului prin cost 

 

Caracteristicile acestei strategii sunt: 

  firmele oferă produse (sau servicii) standardizate  

  produsele sunt realizate la costuri mai mici decât concurenţii, iar preţul la care 

sunt oferite este cel mai mic  de pe piaţă 

  aceste firme se adresează unor consumatori cu venituri medii şi mici 

Firmele care adoptă strategia leadershipului prin cost nu pot ignora complet sursele 

posibile de diferenţiere a produselor cum ar fi: calitatea, un nivel minim al serviceului post 

vânzare, designul.  

 

Firmele care adoptă această strategie se concentrează asupra căilor de reducere a 

costurilor faţă de concurenţi prin regândirea continuă a modului de realizare a activităţilor de 

pe lanţul valorii. 

Principalele activităţi primare care permit firmei să creeze valoare prin strategia 

leadershipului prin cost sunt: 

 Logistica în cadrul firmei: sisteme eficiente care să lege produsele furnizorilor cu 

procesele de producţie 

 Operaţiile: folosirea economiilor de scară pentru a reduce costurile de producţie 

 Logistica în afara firmei: o programare a livrării care să reducă costurile, selectarea 

acelor firme care asigură costuri de transport mici 

 Marketing şi vânzări: o forţă de vânzare numeric redusă, dar înalt calificată, stabilirea 

preţului de vânzare la un nivel care să asigure vânzări mari 

 Service: instalarea şi punerea în funcţiune eficientă a produselor 

 

Principalele activităţi de susţinere care permit firmei să creeze valoare prin strategia 

leadershipului prin cost sunt: 

 Infrastructura firmei: sisteme informaţionale de management eficiente, un număr 

redus de niveluri de management pentru a reduce costurile generale, practici de 

planificare simplificate pentru a reduce costurile de planificare 
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 Managementul resurselor umane: politici care să reducă costurile generate de 

fluctuaţia forţei de  muncă, programe eficiente de perfecţionare a angajaţilor 

 Dezvoltarea tehnologică: tehnologii de fabricaţie care pot fi uşor aplicate, investiţii în 

tehnologii pentru a reduce costurile privind procesele de fabricaţie 

 Aprovizionarea: sisteme şi procedee pentru a găsi materii prime la preţuri foarte bune, 

monitorizarea performanţelor furnizorilor. 

 

Riscurile adoptării strategiei leadershipului prin cost:  

  inovaţiile tehnologice ale concurenţilor pot elimina vantajele în privinţa 

costului deţinute de firma leader  

 concentrarea exclusivă asupra reducerii costului poate face ca firma leader să 

nu sesizeze schimbările semnificative în nevoile consumatorilor  

 concurenţii pot imita cu succes strategia urmată de firma leader în privinţa 

costului, fapt pentru care acestă firmă trebuie să găsească noi căi pentru a mări 

valoarea oferită de produsele sau serviciile sale. 

 

9.2 Strategia de diferenţiere 

 

Caracteristicile adoptării strategiei de  diferenţiere: 

 firmele oferă valoare consumatorilor prin unicitatea caracteristicilor 

produselor (sau serviciilor)  

  prin diferenţierea produselor firmele reuşesc să  satisfacă nevoi specifice ale 

consumatorilor  

 firmele pretind consumatorilor preţuri mai mari  

  segmentul de consumatori vizat este cel cu venituri mari 

Cu cât o firmă îşi diferenţiază mai mult produsele sale faţă de cele ale concurenţilor, 

cu atât este mai protejată de acţiunile de imitare ale acestora. 

 

Căile prin care pot fi diferenţiate produsele sau serviciile sunt:  

•  calitate mai bună 

•  caracteristici unice  

•  un service prompt post-vânzare  

•  inovare rapidă a produselor 

•  design 
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 imaginea prestigiului sau a exclusivităţii. 

 

Este necesară analiza lanţului valorii firmei pentru a regândi activităţile în sensul de a 

crea valoare prin diferenţiere. 

Principalele activităţi primare care permit firmei să creeze valoare prin aplicarea 

strategiei de diferenţiere sunt: 

 Logistica în afara firmei: manipularea în condiţii superioare a materiilor prime pentru 

a minimiza deteriorările şi a îmbunătăţi calitatea produselor finite 

 Operaţiile: adaptare rapidă la cerinţele consumatorilor privind caracteristicile unice 

ale produselor 

 Logistica în afara firmei: existenţa unor proceduri clare de prelucrare a comenzilor 

primite de la consumatori, livrarea la timp a produselor 

 Marketing şi vânzări: extinderea modalităţilor de creditare a consumatorilor, 

extinderea relaţiilor personale cu furnizorii şi cumpărătorii 

 Service: pregătirea consumatorilor pentru a asigura instalarea produselor în condiţii de 

calitate 

 

Principalele activităţi de susţinere care permit firmei să creeze  valoare prin aplicarea 

strategiei de diferenţiere sunt: 

 Infrastructura firmei: sisteme informaţionale performante care să permită înţelegerea 

mai bună a cerinţelor consumatorilor, acordarea la nivelul întregii firme a unei 

priorităţi absolute calităţii produselor 

 Managementul resurselor umane: programe de motivare a angajaţilor pentru a le 

stimula creativitatea, un  program superior de training a angajaţilor 

 Dezvoltarea tehnologică: competenţe de cercetare-dezvoltare puternice, investiţii în 

tehnologii care să permită fabricarea unor produse diferenţiate 

 Aprovizionarea: sisteme şi procedee pentru găsirea unor materii prime de calitate 

înaltă. 

 

Riscurile adoptării strategiei de diferenţiere:  

  consumatorii pot considera că diferenţa de preţ între produsele diferenţiate şi 

cele standardizate este prea mare, ceea ce înseamnă că gradul de diferenţiere 

este mai mare decât ceea ce consumatorii sunt dispuşi să plătească  
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  modalităţile folosite de către firme pentru a-şi diferenţia produsele nu mai 

oferă valoare consumatorilor, aspect care apare atunci când prin imitare 

concurenţii oferă aceleaşi produse dar la preţuri mai mici 

  ca urmare a experienţei dobândite de consumatori se reduce perceperea de 

către ei a valorii aduse de firmă prin diferenţierea produselor sau serviciilor 

sale, aspect care se datorează ofertei concurenţilor. 

 

9.3. Strategia orientată (focalizată) 

 

Firmele care adoptă o strategie orientată încearcă să-şi folosească competenţele 

esenţiale de care dispun pentru a satisface nevoile unui grup restrâns (specific) de 

consumatori.  

Strategia orientată conţine un set de acţiuni prin care sunt fabricate produse sau 

servicii care se adresează nevoilor unui segment specific de piaţă, cum ar fi: 

•  un grup specific de consumatori (tineri sau  persoane în   vârstă) 

•  un segment diferit al unei linii de produse (produse pentru artişti plastici, 

respectiv produse pentru amatori)  

• piaţă geografică diferită. 

 

Strategia orientată poate fi: 

  bazată pe cost  

  bazată pe diferenţiere  

Strategia orientată bazată pe cost constă în aceea că firmele care o adoptă se 

adresează unor grupuri restrânse de consumatori, care au nevoi specifice şi cumpără în 

cantităţi mai mici, aşa încât firmele concurente nu le pot satisface nevoile la acelaşi preţ 

scăzut. 

Strategia orientată bazată pe diferenţiere constă în aceea că firmele care o adoptă se 

adresează unui segment îngust de consumatori cu produse diferenţiate, corespunzător 

cerinţelor variate pe care aceştia le au.  

Firmele care folosesc această strategie pot avea succes în situaţiile în care cantităţile 

cerute de consumatori sunt prea mici pentru a-i interesa pe concurenţi.  

Riscurile adoptării strategiei orientate:  
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  la un moment dat s-ar putea să apară o firmă concurentă care să se adreseze 

unui segment chiar mai îngust de consumatori decât firmele care aveau deja 

orientarea respectivă  

  o firmă care până acum s-a adresat întregii pieţe poate vedea o perspectivă în 

satisfacerea nevoilor unui segment restrâns de consumatori, astfel că îşi 

mobilizează resursele pentru a-l servi mai bine decât o fac alte firme, care deja 

s-au adresat acestui segment  

  nevoile unui segment îngust de consumatori pot deveni similare cu cele ale 

pieţei, ceea ce reduce sau elimină avantajele orientării (adică a focalizării) 

 

9.4. Strategia integrată a costului redus şi a diferenţierii 

 

Aceasta este o strategie hibrid şi poate deveni chiar mai importantă şi mai populară pe 

măsură ce concurenţa globală creşte. 

Adoptarea unei strategii de integrare dă posibilitatea firmelor să beneficieze simultan 

de pe urma avantajelor strategiei de diferenţiere, precum şi a strategiei leadershipului prin 

cost.  

Riscurile ataşate strategiei integrate a costului redus şi a diferenţierii se referă la 

faptul că firmele pot să ajungă în situaţia de a fabrica produse care nu oferă suficientă valoare 

consumatorilor (sub aspectul costului redus sau al diferenţierii). 

Cu toate că este o strategie de afaceri dificil de implementat cu succes, avantajele 

folosirii ei sunt atractive: competitivitate strategică şi profit mai mare. 
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