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,,Apariţia şi declinul ocupaţiilor vor fi 

atât de rapide încât oamenii vor fi 

întotdeauna nesiguri în ceea ce îi 

priveşte". 
ALVIN TOFFLER 

 
,,Prea adesea, totuşi, obiectivele 

carierei intră, mai degrabă, în conflict, 

decât să susţină sau să sprijine 

obiectivele vieţii". 
LLOYD L. BYARS SI LESLIE W. RUE 

 
1.Conceptul de carieră şi management al carierei 

 
Deşi în limbajul curent noţiunea de cariera este larg folosită, conceptul de 

carieră are numeroase înţelesuri, neexistând până în prezent o definiţie oficială unanim 
acceptată, care să întrunească consensul specialiştilor, în literatura de specialitate fiind 
cunoscute diferite formulări sau numeroase opinii. 

În general, înţelesul popular al termenului de carieră este asociat cu ideea de 
mişcare ascendentă sau de avansare a unei persoane într-un domeniu de activitate dorit, 
cu scopul de a obţine mai mulţi bani, mai multă responsabilitate sau de a dobândi mai 
mult prestigiu şi mai multă putere1. 

O carieră se referă la situaţii diferite pentru oameni diferiţi. Este posibil ca un 
individ să gândească cariera ca fiind o serie de posturi diferite în firme diferite, în timp 
ce un alt individ vede cariera sa similară cu o ocupaţie. 

Tradiţional, termenul de carieră este asociat doar cu aceia care deţin roluri 
manageriale sau ocupă posturi bine plătite. 

                                                 
1 J. M. Ivancevich, W. F. Glueck, Foundations of Personnel/Human Resource Management, Business 
Publications, Inc., Texas, 1986, p. 521; 
J. L. Gibson, J. M. Ivancevich, J. M. Donnelly, Organizations, Business Publications, Inc., Texas, 1988, p. 
652. 
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Treptat însă, conceptul de carieră a dobândit o accepţiune mult mai largă şi o 
aplicabilitate tot mai globală. Astfel, devenind deosebit de complex, conceptul de 
carieră are în vedere atât întregul personal al firmei, cât şi dezvoltarea în cadrul postului 
deţinut sau chiar în cadrul altor ocupaţii (gospodari, mame, taţi, muncitori, voluntari, 
lideri ai vieţii civile etc.), deoarece capacitatea unei persoane de a face faţă unor noi 
servicii sau unor responsabilităţi mai mari creşte pe măsura ce timpul trece şi 
acumulează experienţă. 

În sfârşit, deşi conceptul de carieră este clar legat de muncă, acesta trebuie să 
fie suficient de larg pentru a include nu numai experienţa muncii, ci şi modul de viaţă 
sau condiţiile de trai, deoarece viaţa extraprofesională a unei persoane joacă un rol 
deosebit în cadrul carierei. 

Cu alte cuvinte, cariera reprezintă un aspect important şi o parte însemnată 
din viaţa unui individ care, la rândul ei, reprezintă o permanentă luptă pentru atingerea 
scopurilor sau obiectivelor personale. Astfel, indivizii sunt, de obicei, dornici să-şi 
dezvolte cariere care ţin cont atât de nevoile personale şi familiale, inclusiv educaţia 
copiilor, cât şi de carierele partenerilor sau de calitatea vieţii. 

 
 
 
 
 
În acest context, subliniem importanţa opţiunilor indivizilor în legătură cu 

valorile familiale şi ale vieţii, deoarece, în concepţia marii majorităţi a acestora, familia 
reprezintă acea unitate ,,naturală" sau acel model instituţional consfinţit de istoria 
organizării sociale, a cărui funcţie de solidaritate familială realizează mijloacele de 
protecţie şi de sprijin cele mai accesibile sau cele mai adecvate. 

Prin urmare, dezvoltarea carierei profesionale nu este o problemă de sine-
stătătoare, ci trebuie privită în contextul vieţii şi dezvoltării de ansamblu a unei 
persoane şi nu numai în calitatea sa de angajat. 

Astfel, potrivit literaturii de specialitate1, conceptul de carieră are mai multe 
înţelesuri. 

• Carieră = avansare. Această viziune a carierei presupune mobilitate, de 
obicei, ascensiunea într-o organizaţie sau în ierarhia profesională. 

• Carieră = profesie. Potrivit acestui punct de vedere, anumite ocupaţii 
constituie o carieră (manageri, profesionişti, militari), în timp ce alte ocupaţii sunt 
gândite ca ,,posturi" (ospătari, muncitori necalificaţi sau vânzători). 

• Carieră = succesiunea de posturi de-a lungul vieţii. În această viziune 
cariera reprezintă istoria unor posturi individuale. 

Alţi autori2 înţeleg prin carieră succesiunea de funcţii, în ordinea crescătoare a 
prestigiului, prin care trece angajatul în mod ordonat, după o regulă previzibilă. 

De asemenea, Gary Johns, în lucrarea sa de referinţă ,,Comportament 
organizaţional”, prezintă cariera ca ,,o succesiune evolutivă de activităţi şi poziţii 
profesionale pe care le atinge o persoană, ca şi atitudinile, cunoştinţele şi competenţele 
asociate care se dezvoltă de-a lungul timpului". 

• Carieră = serie de roluri de-a lungul vieţii legate de experienţă. Aceasta 
este o abordare subiectivă care se concentrează asupra istoriei unei experienţe de muncă 
ce poate cuprinde propriile concepţii, aspiraţii, succese, insuccese etc. 

                                                 
1 L. A. Klatt, R. G. Murdick, F. E. Schuster, Human Resource Management, Charles E. Merrill Publishing, 
A Bell Howell Company, Columbus Toronto London Sydney, 1985, p. 380. 
2 R. L. Mathis şi colaboratorii, Managementul resurselor umane, Editura Economică, Bucureşti, 1997, p. 
135. 

,,Mai mulţi angajaţi aleg familia înaintea carierei." 
Christine Klingberg 
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În aceeaşi accepţiune, alţi specialişti în domeniu 1  definesc cariera ca pe o 
succesiune de roluri în muncă ale unui individ sau ca pe o succesiune de experienţe 
separate, corelate între ele, prin care orice persoană trece de-a lungul vieţii. 

O definiţie asemănătoare este dată de David J. Cherrington2 , care înţelege 
cariera ca pe o succesiune de experienţe individuale, legate de muncă şi câştigate de-a 
lungul vieţii. Aceasta înseamnă că o carieră este un concept individual, deoarece fiecare 
persoană are o unică succesiune de experienţe legate de muncă. 

• Cariera = percepere individuală a succesiunii de atitudini şi 
comportamente, asociată cu experienţele şi activităţile de muncă de-a lungul vieţii 
personale. După cum se poate constata, această definiţie propusă de Douglas T. Hall3 
are în vedere atât aspectele subiective (experienţe, roluri), cât şi pe cele obiective 
(atitudini şi comportamente pe posturi) care pot să apară de-a lungul vieţii active a unei 
persoane, fără a face vreo referire la ceea ce înseamnă avansarea persoanei respective. 

• Carieră = cadrul dinamic în care o persoana îşi percepe viaţa în întregul 
ei şi interpretează semnificaţia diferitelor calităţi personale, acţiuni şi lucruri care i s-au 
întâmplat.  

Prin urmare, numeroşi specialişti în domeniu încearcă o distincţie între cariera 
obiectivă, care are ca bază dezvoltarea personalului şi, în consecinţă, şansele de 
promovare ale acestuia şi cariera subiectivă, care are în vedere perceperea de sine şi 
rolul muncii în viaţa fiecărui individ. 

De asemenea, o carieră poate fi lungă sau scurtă, iar un individ poate avea mai 
multe cariere, una după alta sau în acelaşi timp. 

Înţelegerea deplină a conceptelor şi aspectelor prezentate are o importanţă 
deosebită asupra perfecţionării managementului carierei, precum şi a relaţiilor 
acestuia cu celelalte activităţi ale managementului resurselor umane. 

 
� Managementul carierei 

 
Managementul carierei este procesul de proiectare şi implementare a scopurilor, 

strategiilor şi planurilor care să permită organizaţiei să-şi satisfacă necesităţile de resurse 
umane, iar indivizilor să-şi îndeplinească scopurile carierei lor4. 

Managementul carierei planifică şi modelează progresul indivizilor în cadrul 
unei organizaţii în concordanţă cu evaluările nevoilor organizatorice, precum şi cu 
performanţele, potenţialul şi preferinţele individuale ale membrilor acesteia5. 

Astfel, managementul carierei cuprinde integrarea planificării şi dezvoltării 
carierei, iar, într-o accepţiune mai largă, implică multiplele interdependenţe 
funcţionale ale planificării carierei individuale, planificării carierei organizaţionale şi 
dezvoltării carierei (fig. nr. 1). 

De asemenea, managementul carierei are multiple legături cu celelalte 
activităţi ale managementului resurselor umane. De exemplu, planificarea carierei este 
parte integrantă a planificării resurselor umane, iar evaluarea performanţei este una 
dintre condiţiile necesare pentru dezvoltarea carierei profesionale. Din această 
perspectivă, planificarea resurselor umane are în vedere nu atât previziunea posturilor 
vacante, cât identificarea potenţialului, condiţiilor şi a calificărilor necesare pentru 

                                                 
1 D. Torrington, D. T. Hall, Personnel Management: HRM, Action Prentice-Hall International, London, 
1995, p. 43 
2 D. J. Cherrington, The Management of Human Resources, Allyn and Bacon, Boston, 1991, p. 81. 
3 L. A. Klatt, R. G. Murdick, F. E. Schuster, op. cit., p. 380. 
4 L. A. Klatt, R. G. Murdick, F. E. Schuster, op. cit., p. 380-381. 
5 M. Armstrong, Personnel Management Practice, Kogan Page, London, 1991, p. 471. 
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ocuparea posturilor respective, iar evaluarea performanţelor se realizează nu atât pentru 
fundamentarea deciziilor privind remunerarea, cât pentru identificarea necesităţilor de 
dezvoltare ale angajaţilor. 

Nu trebuie neglijată nici dimensiunea internaţională a managementului carierei 
referitoare la planificarea şi dezvoltarea carierei acelor angajaţi care urmează să lucreze 
în străinătate. 

 

 
În ceea ce priveşte managementul carierei trebuie menţionat, totodată, faptul că, 

în cadrul unei organizaţii, pot exista numeroase probleme potenţiale1, ca de exemplu: 
• dacă un angajat cu o pregătire corespunzătoare este propus de mai multe ori 

pentru promovare, dar de fiecare dată este respins sau şeful direct nu-i 
răspunde la solicitări, angajatul respectiv începe să creadă ca a ajuns la un 

                                                 
1 D. Torrington, D. T. Hall, Personnel Management: HRM, Action Perntice-Hall International, London, 
1995, p. 436. 

MANAGEMENTUL CARIEREI 

Planificarea carierei organizaţionale 
 

• Integrarea necesităţilor de resurse 
umane pe termen scurt şi pe termen 
lung 

•••• Dezvoltarea unui plan al carierei 
individuale 

Planificarea carierei individuale 
 

• Evaluarea capacităţilor (abilităţilor) 
şi intereselor personale  

• Înregistrarea datelor privind 
oportunităţile organizaţionale  

• Stabilirea scopurilor carierei  
• Dezvoltarea unei strategii pentru 

realizarea scopurilor carierei 

Integrarea nevoilor organizaţionale şi a 
planurilor carierei individuale 

 
• Consilierea carierei  
• Proiectarea căilor carierei individuale  
• Crearea unei strategii a dezvoltării 

acesteia 

Dezvoltarea carierei 
 

• Implementarea planurilor carierei  
• Publicarea posturilor vacante  
• Evaluarea performanţei angajatului  
• Dezvoltarea complete a angajatului 

dincolo de experienţele postului  
• Evaluarea progresului carierei 
•  

Fig. nr. 1. Modelul managementului carierei (după L.A. Klatt) 
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punct final în cariera sa sau că se află într-un moment al carierei, în care 
posibilităţile de promovare sunt foarte reduse; 

• promovarea unui angajat într-un post superior care însă nu corespunde 
calificării sau experienţei sale poate avea efecte nedorite, deoarece este 
posibil ca angajatul să considere că nu există o logică în promovarea 
respectivă şi că singura soluţie este părăsirea organizaţiei; 

• deşi nu exista posibilităţi imediate de promovare a unui angajat şi nu este 
satisfăcută nici dorinţa de transfer a acestuia pe un alt post, deoarece şeful 
direct consideră că posibilităţile sau calităţile certe ale angajatului respectiv 
sunt folosite corespunzător pe postul existent; 

• cu toate că au şanse reale de promovare, unii angajaţi, plictisiţi şi frustraţi, 
renunţă să încerce atingerea unor astfel de obiective sau să-şi valorifice 
propriul potenţial. 

Toate aceste aspecte sau probleme potenţiale ale managementului carierei 
ilustrează, de fapt, lipsa de atenţie sau slaba preocupare a organizaţiilor în legătură cu 
planificarea şi dezvoltarea carierei, activităţii deosebit de importante atât pentru angajaţi, 
cât şi pentru organizaţii şi societate. 

Problemele potentate menţionate constituie, de asemenea, numai o parte din 
acele aspecte ale unui management al carierei necorespunzător, care pot sugera: 

• un feedback necorespunzător in legătură cu posibilităţile de dezvoltare a 
carierei; 

• preocupare scăzută privind promovarea personalului; 
• evitarea transferurilor justificate; 
• menţinerea prelungita pe posturile existente a angajaţilor cu o bună calificare 

fără a fi încurajată dezvoltarea acestora; 
• lipsa unui sprijin în cazul acelor angajaţi care nu sunt cunoscuţi ca având un 

potenţial necesar promovării; 
• existenta unor preocupări reduse în legătură cu oportunităţile de dezvoltare a 

angajaţilor; 
• marginalizarea sau chiar îndepărtarea acelor angajaţi care nu se conformează 

modelelor de dezvoltare a carierei etc. 
 
 

� Obiectivele managementului carierei 

 
Potrivit literaturii de specialitate1 şi practicii manageriale în domeniu, princi-

palele obiective ale managementului carierei sunt următoarele: 
• promovarea unei politici de dezvoltare corespunzătoare a carierei în 

concordanţă cu natura activităţii desfăşurate, precum şi cu nevoile şi 
posibilităţile individuale şi organizaţionale; 

• integrarea nevoilor şi aspiraţiilor individuale în nevoile şi obiectivele 
organizaţionale; 

• satisfacerea nevoilor organizaţionale de dezvoltare şi amplificare a imaginii 
pozitive sau favorabile a organizaţiei prin recunoaşterea nevoilor de pregătire 
şi dezvoltare a angajaţilor; 

                                                 
1 H. G. Heneman şi colab., Personnel/Human Resource Management, Fourth Edition Irwin, Boston, 1989, 
p. 371;  
M. Armstrong, op. cit., p. 471;  
D. Torrington, op. cit., p. 438. 
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• identificarea şi menţinerea celor mai buni angajaţi sau a acelora cu 
perspective profesionale certe prin satisfacerea nevoilor lor profesionale şi a 
aspiraţiilor personale pe termen scurt şi lung; 

• elaborarea unor planuri de carieră sau introducerea unor scheme de 
promovare speciale pentru angajaţii competenţi pentru care nu sunt 
disponibile posturi corespunzătoare; 

• îndrumarea şi susţinerea angajaţilor competitivi pentru atingerea obiectivelor 
personale în concordanţă cu potenţialul, nevoile şi aspiraţiile acestora, 
precum şi cu contribuţia lor în cadrul organizaţiei; 

• sprijinirea angajaţilor în identificarea calificărilor şi calităţilor necesare atât 
pentru posturile curente, cât şi pentru cele viitoare; 

• asigurarea pregătirii şi dezvoltării necesare angajaţilor pentru a le permite să 
facă faţă oricărui nivel de responsabilitate, cu condiţia ca aceştia să aibă 
potenţialul sau capacitatea să-1 atingă; 

• dezvoltarea unor noi căi ale carierei pentru orientarea indivizilor în cât mai 
multe direcţii; 

• revitalizarea angajaţilor care manifestă o anumită stagnare sau plafonare a 
carierei lor; 

• obţinerea atât pentru organizaţie, cât şi pentru angajaţii acesteia a unor 
avantaje reciproce. 

 
 

2. Miturile legate de carieră 

Potrivit literaturii de specialitate şi practicii manageriale în domeniul resurselor 
umane, de-a lungul anilor, referitor la planificarea şi dezvoltarea carierei, au apărut 
numeroase mituri şi, adesea, continuă să fie generate altele noi. 

în general, aceste mituri sau încercări de explicare a realităţii legate de carieră 
sunt înşelătoare, duc pe o cale greşită şi pot opri procesul de planificare şi dezvoltare a 
carierei. 

De aceea, unii specialişti în domeniul resurselor umane, ca, de exemplu, LIoyd L. 
Byars şi Leslie Rue1, subliniază necesitatea cercetării miturilor respective pentru a se 
putea aduce argumente sau dovezi în vederea respingerii lor. În opinia autorilor 
menţionaţi, legat de planificarea şi dezvoltarea carierei, au apărut şi se manifestă 
următoarele mituri: 

• este întotdeauna loc în top sau la un nivel superior pentru o persoană în 
plus; 

• cheia succesului este să fii la locul potrivit şi la momentul potrivit; 
• subordonaţii capabili sunt promovaţi superiori capabili; 
• planificarea şi dezvoltarea carierei sunt activităţi  sau funcţii  ale 

departamentului de resurse umane; 
• toate avantajele revin acelora care muncesc mult şi în condiţii dificile; 

                                                 
1 L. L. Byars, W. L. Rue, Hutnan Resource Management, Edition Homewood, Irwin, 1987, p. 274. 
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• avansarea rapidă de-a lungul unei cariere depinde în mare măsură de 
tipul de manager pe care îl are fiecare; 

• calea de a merge înainte este de a-ţi determina slăbiciunile şi apoi de a 
munci din greu, şi în condiţii dificile pentru corectarea lor; 

• întotdeauna să acţionezi cât mai bine posibil, indiferent dacă eşti supus la 
grea încercare; 

• este înţelept să menţii separate viaţa de familie şi viaţa profesională; 
• iarba este întotdeauna verde de cealaltă parte a gardului. 

■ MITUL 1. Este întotdeauna loc în top sau la un nivel superior pentru o 
persoană în plus 

Acest mit sau această încercare de exemplificare a realităţii contrazice sau nu ţine 
cont de faptul că, în marea majoritate a organizaţiilor din zilele noastre, structurile orga-
nizaţionale sunt piramidele şi, în consecinţă, atât nivelurile ierarhice, cât şi posibilităţile 
de promovare sunt limitate. 

Aderarea la acest mit generează aspiraţii nerealiste şi frecvente frustrări. Nu este 
nimic rău în faptul că un individ doreşte să ocupe un post superior, însă acesta trebuie să 
ţină seama că şansa de realizare este foarte mică. De asemenea, de cele mai multe ori 
succesul carierei este concentrat exclusiv asupra promovării, însă oportunităţile de avan-
sare sunt adesea limitate. De aceea, programele carierei trebuie concentrate, mai 
degrabă, asupra dezvoltării carierei decât asupra avansării. 

Prin urmare, analiza atentă a acestui mit sugerează faptul că este deosebit de 
important să ne alegem acel drum al carierei care să fie cât mai realist şi cât mai sigur de 
parcurs. 

■ MITUL 2. Cheia succesului este să fii la locul potrivit şi la momentul 
potrivit 

Ca multe alte mituri legate de carieră, acest mit este destul de adevărat sau de 
evident pentru a fi credibil. Astfel, sunt numeroase situaţiile în care se poate dovedi că 
succesul unei persoane este datorat faptului că aceasta s-a aflat la locul potrivit în 
momentul potrivit. 

In consecinţă, oamenii care aderă Ia acest mit sau la această încercare de explicare 
a realităţii resping sau nu ţin seama de filosofia, sau de practica planificării şi dezvoltării 
carierei. In concepţia acestora, o persoană care proiectează sau previzionează cu atenţie 
dezvoltarea unei cariere poate, mai degrabă, să fie afectată decât să accepte, pur şi 
simplu, viitorul. 
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Aderenţa la acest mit poate fi primejdioasă, deoarece poate duce la automulţumire şi la o 
atitudine care poate pregăti eşecul sau insuccesul. 

■  MITUL 3. Subordonaţii capabili sunt promovaţi superiori capabili 

Acest mit este bazat pe încrederea în faptul că acei angajaţi care sunt cei mai buni 
performeri în posturile lor curente sunt cei care, în mod obligatoriu, trebuie promovaţi. 

O astfel de concepţie sau de încercare de explicare a realităţii neglijează sau admite 
faptul că o bună performanţă nu este întotdeauna recompensată, deoarece realizarea acesteia 
constituie o obligaţie de serviciu. De asemenea, când se adoptă o decizie privind promovarea 
unui individ este necesar să se analizeze cu atenţie atât performanţa individului, cât şi cerinţele 
noului post. 

Cu alte cuvinte, dacă anumite persoane excelează într-un anumit post nu înseamnă că 
acestea pot obţine performanţe deosebite în toate posturile. 

■ MITUL 4. Planificarea şi dezvoltarea carierei sunt activităţi sau funcţii ale 
departamentului de resurse umane 

Responsabilitatea pentru planificarea şi dezvoltarea carierei aparţine, în cele din urmă, 
individului şi nu departamentului de resurse umane sau managerului de la nivelul superior. 

Specialiştii în domeniul resurselor umane pot realiza consilierea evaluării şi dezvoltării 
individului, pot asista individul sau pot răspunde la anumite întrebări, însă nu pot dezvolta un 
plan al carierei individuale, deoarece numai individul este acela care poate lua sau adopta decizii 
legate 'de cariera sa. 

■ MITUL 5. Toate avantajele revin acelora care muncesc mult şi în condiţii 
dificile 

În general, oamenii care aderă sau se orientează după acest mit îşi petrec mult timp la 
serviciu (10-12 ore pe zi), încercând să-şi impresioneze managerii sau şefii direcţi, sperând în 
felul acesta să avanseze rapid în cadrul organizaţiei. Rezultatele orelor suplimentare totuşi nu 
au o foarte mare legătură sau, poate, nici una, cu ceea ce managerii consideră important pentru 
post, pentru performanţa unei persoane, pentru ceea ce este mai important în acest context sau 
pentru dezvoltarea individului de-a lungul carierei. 

Din nefericire însă, mulţi manageri susţin acest mit prin proiectarea posturilor sau a 
activităţilor în aşa fel, încât să asigure ocuparea deplină a întregului personal. 

 
■ MITUL 6. Avansarea rapidă de-a lungul unei cariere depinde în mare 

măsură de tipul de manager pe care îl are fiecare 

Deşi teoria şi practica managerială în domeniul resurselor umane dovedesc că managerii 
pot în general să afecteze ritmul de dezvoltare a carierei unui individ, totuşi persoanele care 
aderă la acest mit sau la această încercare de explicare a realităţii acceptă, de multe ori, un 
rol defensiv şi ignoră importanţa propriilor acţiuni. De asemenea, aderarea Ia acest mit duce în 
cele din urma la apariţia unor scuze în legătură cu insuccesele avute. 

In general, este uşor şi chiar convenabil să blamăm, să dezaprobăm sau să transferăm 
vina pentru insuccesele noastre asupra managerilor de la diferite niveluri ierarhice sau asupra 
altor persoane. 
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■ MITUL  Calea de a merge înainte este de a-ţi determina slăbiciunile şi, 
apoi, de a munci din greu şi în condiţii dificile pentru corectarea lor 

Adevărul conform căruia succesul agenţilor de vânzări este determinat, în primul rând, de 
accentuarea punctelor forte şi nu a punctelor slabe ale produselor lor este acceptat şi în 
planificarea şi dezvoltarea carierei. 

Indivizii care îşi realizează obiectivele carierei reuşesc acest lucru, deoarece accentuează, 
îndeosebi, activităţile pe care le efectuează foarte bine. 

Prin urmare, teoria şi practica managerială în domeniul resurselor umane sugerează 
faptul că esenţiale în succesul dezvoltării carierei unui individ sunt identificate şi accentuarea 
punctelor forte şi numai după aceea încercarea de îmbunătăţire a punctelor slabe sau a 
deficienţelor din alte domenii. 

■ MITUL 8. Întotdeauna să acţionezi cât mai bine posibil, indiferent dacă 
eşti supus la grea încercare 

Acest mit îşi are originea într-o anumită filosofie a muncii, precum şi în unele 
concepte ale acesteia, ca, de exemplu, etica muncii. 

Problema este că oamenii care aderă la acest mit sau la această încercare de 
explicare a realităţii ignoră faptul că diferitele sarcini sau obligaţii au priorităţi diferite. De 
asemenea, deoarece timpul de care dispune un individ este limitat, trebuie ca acesta sa fie 
folosit în concordanţă cu priorităţile respective. 

Prin urmare, sarcinile sau obligaţiile considerate de un individ ca fiind cele mai 
importante pentru realizarea obiectivelor carierei sale trebuie să li se afecteze cea mai 

mare parte a efortului. Acele sarcini sau obligaţii apreciate de individ ca fiind mai 
puţin importante trebuie îndeplinite, dar nu neapărat cu cel mai mare efort. 

Cu alte cuvinte, se sugerează că este bine să se depună, oarecum, mai puţin efort în 
cazul sarcinilor sau obligaţiilor mai puţin importante pentru a putea dispune de capacitatea 
necesară îndeplinirii sarcinilor importante. 

■ MITUL 9. Este înţelept să  menţii separate viaţa de familie şi viaţa 
profesională 

Teoria şi practica managerială în domeniul resurselor umane dovedesc că oamenii nu 
pot lua decizii înţelepte sau realiste privind cariera lor dacă nu au în vedere experienţa, ajutorul 
şi susţinerea soţului sau soţiei. 

De asemenea, pe fondul mentalităţilor, convingerilor, impresiilor sau sensibilităţilor 
lor cu privire la posturile ocupate, atât soţul, cât şi soţia trebuie să înţeleagă factorii de bază 
care au o pondere importantă în luarea deciziilor legate de carieră. 

O persoană sănătoasă sau puternică manifestă, de obicei, şi alte interese în afara 
postului, iar strategia carierei individuale trebuie să fie proiectată astfel încât să recunoască 
şi să sprijine aceste alte interese şi să nu le contrazică sau să Ie neglijeze. 

Obiectivele carierei trebuie să aibă în vedere în general toate obiectivele vieţii. Prea 
adesea totuşi obiectivele carierei intră mai degrabă în conflict decât susţin sau sprijină 
obiectivele vieţii. 

■ MITUL 10. Iarba este întotdeauna verde de cealaltă parte a gardului 
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Dacă se are în vedere acest mit sau această încercare de explicare a realităţii, 
indiferent ce cale a carierei este urmată de un individ, o altă cale pare, întotdeauna, mai atractivă. 

 
 

3. Planificarea carierei 
 
Oamenii au avut întotdeauna cariere, însa, numai relativ recent, managementul resurselor 

umane şi-a orientat mai serios atenţia sau preocupările asupra metodelor şi căilor de dezvoltare a 
carierelor, precum şi asupra tipului de planificare necesară pentru atingerea scopurilor acestora. 

Potrivit literaturii de specialitate şi practicii manageriale în domeniul resurselor umane, 
planificarea carierei reprezintă: 

• procesul de identificare a nevoilor, aspiraţiilor şi oportunităţilor privind 
cariera în cadrul unei organizaţii, precum şi acela de realizare a unor 
programe de dezvoltare a resurselor umane, în scopul susţinerii carierei 
respective1; 

• procesul de alegere a ocupaţiilor, organizaţiilor şi căilor de urmat în cadrul 
unei cariere2; 

• procesul continuu de descoperire, după cum afirmă Edgar Schein, în care o 
persoana dezvoltă lent un concept propriu ocupaţional, ca rezultat al 
capacităţilor sau abilităţilor, nevoilor, motivaţiilor şi aspiraţiilor acesteia, 
precum şi al propriului sistem de valori3; 

• procesul prin care angajaţii individuali identifică şi traduc în viaţă paşii pentru 
atingerea scopurilor carierei4. 

Dacă se au în vedere aspectele prezentate, se constată că se încearcă, de fapt, să se 
răspundă la unele întrebări, ca de exemplu: 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Prin urmare, planificarea carierei constituie un proces deosebit de complex şi sistematic 

de stabilire a obiectivelor carierei, de elaborare şi implementare a strategiilor, de autoevaluare şi 
analiză a oportunităţilor, precum şi de evaluare a rezultatelor. 

De asemenea, procesul planificării carierei angajează atât responsabilitatea individului, 
cât şi a organizaţiei (fig. nr. 2) 

Astfel, individul trebuie să-şi identifice aspiraţiile şi abilităţile sau capacităţile, iar prin 
evaluare şi consiliere să înţeleagă care sunt eforturile necesare sau cerinţele de pregătire şi 
dezvoltare. Organizaţia, la rândul sau, trebuie să-şi identifice nevoile şi oportunităţile, să-şi 
planifice personalul şi să asigure angajaţilor săi informaţiile necesare şi pregătirea 

                                                 
1 D. W. Myers, Human Resources Management Principles and Practice. Commerce Clearing House, Inc., 1986, p. 
881. 
2 L. A. Klatt, R. G. Murdick, F. E. Schuster, op. cit., p. 380. 
3 G. Dessler, Personnel/Human Resource Management, Prentice-Hall, Inc., 1991, p. 541. 
4 G. T. Milkovich, J. W. Boudreau, Human Resource Management, Sixth Edition Irwin, Boston, 1991, p. 371. 

,,Cum ajung oamenii să obţină anumite profesii, ocupaţii sau posturi?”  
,,Obţinerea unei ocupaţii sau a unui post se realizează prin şansă sau prin 
alegere?” 
,,În ce măsură poate servi un post carierei noastre?” 
,,Ce ne rezervă viitorul?” 
,,Cum ne pregătim ca să înţelegem şi să anticipam schimbările?” 
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corespunzătoare dezvoltării carierei, ceea ce înseamnă că nevoile organizaţionale nu pot fi 
satisfăcute dacă nevoile individuale sunt neglijate. 

De aceea, planificarea carierei trebuie să aibă în vedere numeroase aspecte, inclusiv 
următoarele1: 

• membrii organizaţiei trebuie să fie recunoscuţi şi trataţi ca indivizi cu nevoi, 
dorinţe şi abilităţi unice; 

• indivizii sunt mult mai motivaţi într-o organizaţie care răspunde aspiraţiilor 
lor; 

• indivizii pot dezvolta, schimba şi descoperi noi direcţii de acţiune dacă le sunt 
arătate cât mai exact oportunităţile sau dacă sunt încurajaţi şi îndrumaţi. 

Tradiţional, majoritatea organizaţiilor au în vedere carierele angajaţilor cu performante 
înalte şi cu posibilităţi mari de promovare. Aceşti angajaţi sunt aşa-zisele ,,vedete sau stele în 
ascensiune", cărora li se acordă o asistenţă sau o consiliere specială pentru o dezvoltare rapidă a 
carierei sau pentru aşa-zisul „drum rapid”. 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
Fig. nr. 2 Procesul planificării carierei 

(după J. M. Ivancevich şi W. F. Glueck sau după L.A. Klatt şi colab.) 
 

Pe de alta parte, majoritatea angajaţilor sau aşa-zişii „oameni de bază”, care au şanse 
mai reduse de promovare, spera, la rândul lor, ca, în urma rezultatelor obţinute, sa fie 
recompensaţi cu o promovare. 

În aceste condiţii, rareori există totuşi un mecanism formal prin care individul sa devina 
parte componentă a unui proces de planificare a carierei. 

Deşi această situaţie se menţine încă, tot mai multe organizaţii îşi sporesc preocupările în 
domeniul managementului carierei, elaborând planuri şi programe ale evoluţiei carierei 
profesionale, dezvoltarea carierei fund un aspect semnificativ al perfecţionării resurselor umane. 

Planificarea carierei implică, de asemenea, armonizarea nevoilor şi aspiraţiilor 
individuale cu nevoile şi oportunităţile organizaţionale. Aceasta înseamnă că, pentru a fi cât mai 
eficientă, planificarea carierei trebuie să realizeze o concordanţă între scopurile carierei 
individuale si nevoile de personal ale organizaţiei, între eforturile individuale de dezvoltare şi 
programele de pregătire şi dezvoltare. 

                                                 
1 M. Armstrong, Personnel Management Practice, Kogan Page, London, 1991, p. 485. 

Nevoile şi 
aspiraţiile 
individuale 

Evaluarea şi 
consilierea 
personalului 

Eforturile 
individuale 
de dezvoltare 

Armonizare 

Nevoile şi 
oportunităţile 
organizaţiona
le 

Situarea pe 
drumul carierei 

Planificarea 
personalului şi 
informarea carierei 

Programele 
de pregătire şi 
dezvoltare 

Feedback 

Feedback 

Armonizare 



 

 

12 

12

Prin urmare, în procesul planificării carierei trebuie realizată o integrare cât mai deplină 
a nevoilor individuale şi organizaţionale privind cariera. 

Planificarea carierei este un proces-cheie în managementul carierei, deoarece utilizează 
datele şi informaţiile privind nevoile şi oportunităţile organizaţionale, precum şi potenţialul sau 
performanţele angajaţilor, pe care le traduce, în cele din urma, în programe de dezvoltare a 
carierei. 

De aceea, baza planificării carierei o constituie, pe de o parte, planificarea resurselor 
umane, iar pe de altă parte, evaluarea potenţialului, comportamentului şi a performanţelor 
angajaţilor. 

Planificarea carierei constituie nu numai o componentă esenţială a managementului 
carierei, ci şi un proces de bază al planificării şi dezvoltării sistematice a personalului1 care 
permite o mai buna înţelegere a mobilităţii acestuia, precum şi evitarea deciziilor 
necorespunzătoare din acest domeniu de activitate. Aceasta cu atât mai mult, cu cât caracterul 
dinamic al problemelor de personal complică problema planificării carierei. 

Planificarea carierei poate fi voluntară sau impusă 2 . Planificarea voluntară este 
practicată de angajaţii care doresc o promovare sau o noua orientare a carierei cu menţinerea cel 
puţin la acelaşi nivel a salarizării. Planificarea impusă sau necesară este iniţiată de un angajat 
pentru a evita unele situaţii mai puţin dorite, ca, de exemplu, şomajul. 

De asemenea, planificarea carierei poate fi tratată la nivel organizaţional sau individual, 
însă este necesar ca atât organizaţia, cât şi individul să acţioneze având permanent în vedere 
interesul comun. 

Modelele de planificare a carierei, în care poate fi cuprins întregul personal al unei 
organizaţii, sunt, după unii autori3, următoarele: 

• modelul ,,şansa şi noroc"; 
• modelul ,,organizaţia ştie cel mai bine"; 
• modelul autoorientat. 

 
� Modelul ,,şansă si noroc" 

 
Acest model consta în faptul că individul, pentru a ajunge în postul dorit, se bazează doar 

pe şansa şi norocul ,,orb". Pentru a utiliza acest model, individul în cauza trebuie să fie 
perseverent şi să nu piardă nici un prilej pentru a fi în locul potrivit şi la momentul potrivit. Deşi 
conţine elementul ,,şansă" şi are o rata înaltă de deziluzie, acest model este urmat de un număr 
mare de indivizi. 

 
� Modelul ,,organizaţia ştie cel mai bine" 

 
Conform acestui model, angajatul este deplasat de pe o poziţie pe alta sau de pe un post 

pe altul, în funcţie de nevoile organizaţiei. Modelul poate fi acceptat de unii tineri care sunt 
dependenţi de adulţi din toate punctele de vedere. Pentru un adult, însă, efectele sunt în general 
negative şi au repercusiuni pe plan psihic din cauza percepţiei faptului că organizaţia abuzează 
de angajat. 

Cea mai bună strategie pe care utilizatorii acestui model o pot adopta constă în obţinerea 
unui câştig cât mai substanţial din recunoaşterea propriilor calităţi şi performanţe, urmând să-şi 
îndeplinească cu conştiinciozitate propriile responsabilităţi şi sarcini de serviciu. 

Dacă angajatul aşteaptă ca organizaţia să-l găsească sau să-l identifice şi să-l numească, 
el trebuie să cunoască orientarea strategică a acesteia şi să se deplaseze în această direcţie. 

 

                                                 
1 P. Rudiger, Personalmanagement: von der Planzur Marktwirtschaft, Wiesbaden Gabler, 1990, p. 280. 
2 D. W. Myers, op. cit., p. 925. 
3 R. L. Mathis şi colab., op. cit., p. 141. 
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� Modelul autoorientat 
 

Cel mai adesea, acest model duce la performanţă şi mulţumire. Angajaţii îşi stabilesc 
singuri cursul de dezvoltare a carierei proprii, utilizând asistenţa furnizată de organizaţie. 
Angajaţii sunt principalii responsabili pentru implementarea, controlul şi evaluarea carierei lor. 

 
 

• Planificarea carierei organizaţionale 

„Este de neînţeles că ceea ce este cel mai 
important pentru individ, legat de muncă, 
respectiv cariera, acesteia i se acordă cea mai 
mică atenţie de către organizaţie" 

JOHN LEACH 

Potrivit literaturii de specialitate1 şi practicii manageriale în domeniul resurselor umane, 
planificarea carierei organizaţionale implică următorii paşi: 

• identificarea angajaţilor; 
• stabilirea căilor carierei; 
• stabilirea responsabilităţilor; 
• dezvoltarea planurilor individuale. 

■ Identificarea angajaţilor 

Deşi, ideal, programul de planificare a carierei organizaţionale trebuie să cuprindă toţi 
angajaţii, practica managerială în domeniul resurselor umane dovedeşte că acest lucru se 
realizează destul de greu, deoarece unii angajaţi, pur şi simplu, nu doresc să participe la procesul 
respectiv. Astfel, pot exista angajaţi ale căror şanse sau posibilităţi de promovare sunt reduse, 
ceea ce îi determină să se orienteze către alte organizaţii. De asemenea, pot exista angajaţi ale 
căror interese sunt, în principal, în afara muncii lor, sau care sunt chiar ostili organizaţiei. Prin 
urmare, organizaţia trebuie să identifice, în primul rând, angajaţii care doresc să-şi cunoască 
capacităţile, abilităţile sau posibilităţile de dezvoltare, care acceptă instruirea necesară şi încearcă 
să-şi asume responsabilităţi sporite. 

■ Stabilirea căilor carierei 

Planificarea carierei organizaţionale implică, printre altele, stabilirea căilor carierei care 
arată progresul logic al oamenilor între posturi. 

Ideea de cale a carierei reflectă ideea de mişcare a oamenilor în cadrul orga-nizaţiilor 
sau în afara acestora2 . Aşa se explică că unu specialişti în domeniu, ca, de exemplu, Gary 
Johns, văd cariera ca o mişcare de-a lungul unui drum în timp, drum care are două laturi: 

• succesiunea obiectivă de poziţii în ierarhie sau cariera externă; 
•    interpretarea individuală subiectivă pe care o dă individul experienţelor 

profesionale obiective sau cariera internă. 
Calea unei cariere se referă Ia identificarea unei succesiuni de posturi prin care indivizii 

doresc să treacă pentru a progresa către nivelurile ierarhice superioare3. 
Căile carierei reflectă, de asemenea, oportunităţile oferite de organizaţii pentru 

realizarea unei cariere4. 

                                                 
1 L.A. Klatt, R.G. Murdick, F.E. Schuster, op cit. p 386 
2 P. Riidiger, Personal Management: von der Planzur Marktwirtschaft, Wiesbaden Gabler,1990, p.280 
3 D. J. Cherrington, op. cit., p 84 
4 J.L. Gibson, J.M Ivancevich, J.M. Donnelly, op cit. 
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Calea unei cariere constituie modelul succesiunii de posturi care formează cariera. 
Prin urmare, rezultatul planificării carierei organizaţionale constă în numirea sau situarea 

unei persoane într-un anumit post, primul dintr-o succesiune de posturi. 
Pentru a exista, căile carierei nu necesită o prezentare scrisă. Cu toate acestea, pentru 

obiectivele managementului carierei, căile carierei pot fi folositoare dacă sunt clar definite şi 
consemnate într-un document formal. 

Din perspectiva organizaţiei, căile carierei constituie informaţii deosebit de importante, 
necesare pentru planificarea resurselor umane, deoarece această activitate are în vedere, 
printre altele, trecerea planificată a angajaţilor printr-o succesiune de posturi. 

Din perspectiva individului, căile carierei constau într-o succesiune de posturi pe care 
acesta doreşte să-1 deţină pentru realizarea scopurilor personale şi ale carierei. De asemenea, 
un individ poate urma o cale a carierei foarte bine definită sau poate avea o carieră dezorganizată 
prin treceri de la o organizaţie la alta sau chiar prin schimbarea diferitelor ocupaţii. Deci un 
individ poate avea o carieră cu o organizaţie sau cu mai multe. 

Deşi proiectarea căilor carierei nu poate realiza o armonizare deplină a nevoilor 
organizaţionale şi individuale, planificarea sistematică a carierei permite realizarea unei 
concordanţe corespunzătoare între acestea. 

Căile tradiţionale ale carierei accentuează îndeosebi mobilitatea ascendentă într-o 
singură ocupaţie, într-un singur domeniu funcţional sau de pregătire profesională, fiecare post 
fiind obţinut în momentul în care individul dobândeşte capacitatea şi experienţa necesare şi 
dovedeşte că este pregătit pentru promovare. In cazul unor eventuale insuccese, căile tradiţionale 
ale carierei fac destul de dificilă folosirea mişcărilor laterale sau descendente. 

Potrivit literaturii de specialitate1 însă, în interiorul unei organizaţii se pot distinge mai 
multe direcţii de mişcare, ca, de exemplu: verticale, orizontale, diagonale şi centripede (fig. 
nr. 3). 

 

 

 

Fig. nr. 3. Direcţiile de mişcare în carieră 
(după P. Riidiger) 

 

                                                 
1 P. Riidiger, Personal Management: von der Planzur Marktwirtschaft, Wiesbaden Gabler,1990, p.280 

Orizontală 
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Mişcarea verticală 

Presupune modificarea nivelului ierarhic, ridicarea sau coborârea pe verticala 
sistemului de management. în mişcarea verticală, problema centrală constă în dezvol-
tarea competenţei în general şi a competenţei manageriale în special. în cadrul acesteia, 
individul rămâne în domeniul său funcţional sau de pregătire profesională, în care a 
dobândit deja experienţa şi cunoştinţele necesare. 

Mişcarea orizontală 

Presupune schimbarea domeniului de activitate, respectiv, transferul individului 
de la o componentă procesuală şi structurală la alta. Mişcarea orizontală într-un alt 
domeniu de activitate impune necesităţi noi de specializare şi, în consecinţă, calităţi şi 
aptitudini de specialitate. 

Mişcarea diagonală 

Este o combinaţie a celor două modalităţi precedente de schimbare a statutului 
individului şi presupune schimbarea într-un alt domeniu funcţional şi la alt nivel 
ierarhic, care impune noi cunoştinţe de specialitate. Mişcarea diagonală constă în 
schimbarea domeniului funcţional al individului, concomitent cu schimbarea nivelului 
său ierarhic. Această mişcare are în vedere dezvoltarea competenţei manageriale şi 
profesionale. 

Deoarece se au în vedere domenii funcţionale diferite, nu se poate apela la nivelul 
unui expert în materie, ci are loc trecerea de la o specializare îngustă dată de o activitate 
sau alta la o abordare integratoare, sistemică. 

O asemenea direcţie de mişcare în carieră joacă un rol important în politicile de 
dezvoltare a personalului în multe ţări dezvoltate ca, de exemplu, Japonia. 

Mişcarea centripetă 

Presupune schimbarea de la anumite subdiviziuni organizaţionale spre firma de 
bază. 

Deoarece mişcările indivizilor de-a lungul căilor carierei sunt determinate, mai 
mult sau mai puţin, de către organizaţie, succesul individului în carieră depinde, cel 
puţin în parte, de gradul în care acesta se adaptează cerinţelor organizaţiei. 

De aceea, după cum se poate constata în cadrul modelului prezentat privind căile 
carierei (fig. nr. 4), o atenţie deosebită este acordată socializării, respectiv procesului 
prin care individul conştientizează aşteptările organizaţiei. Astfel, socializarea poate fi 
formală, ori de câte ori se elaborează programe de orientare a noilor angajaţi, sau 
informală, ori de câte ori managerii aduc la cunoştinţă angajaţilor noi informaţii 
relevante despre aşteptările organizaţiei. 

Sub aspect funcţional şi preferenţial, în ultimul timp a început să fie înţeleasă tot 
mai mult necesitatea direcţiilor diferite de mişcare în cadrul carierei, precum şi în 
importanţa căilor multiple sau alternative ale acesteia. 

Potrivit literaturii de specialitate1 şi practicii manageriale în domeniul resurselor 
umane, dezvoltarea unor căi realiste ale carierei implică următorii paşi (fig. nr. 4): 

• determinarea, ca urmare a analizei posturilor, a deprinderilor, cunoştinţelor 
şi a altor calificări sau cerinţe necesare diferitelor posturi; 

 
 
 
 
 

                                                 
1 A.L. Klatt, R.G.Murdick, F.E. Schuster, op.cit., p.387 
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 Fig. nr. 4. Dezvoltarea căilor carierei 
 
• identificarea posturilor similare pe baza conţinutului lor, precum şi a 

calificărilor şi cunoştinţelor necesare; 
• gruparea posturilor similare în familii de posturi; 
• identificarea direcţiilor posibile de progres logic între aceste familii de 

posturi care reprezintă căile carierei. 
După opinia specialiştilor francezi, un rol important în ceea ce priveşte cariera 

profesională îl are bilanţul profesional individual care reprezintă un instrument al 
managementului carierei şi, totodată, un diagnostic al dinamicii acesteia care permite 
organizaţiei să anticipeze evoluţia carierei profesionale a unui angajat. 

De asemenea, bilanţul profesional este folosit de fiecare angajat în parte pentru 
a-şi orienta eforturile, în funcţie de situaţia concretă, în vederea realizării unei cariere 
prin activitatea depusă, calităţile de care dispune, pregătirea profesională viitoare etc. 
Stabilirea unui bilanţ profesional individual este fundamentul pentru toate 
deciziile de orientare profesională1. 

Pornind de la rezultatele bilanţului profesional, se poate stabili o filieră a 
perspectivei profesionale pentru fiecare angajat, în care se prevede succesiunea 
posturilor ce trebuie ocupate, astfel încât, printr-o pregătire profesională adecvată, să-şi 
asigure promovarea. 

După cum s-a mai menţionat, evoluţia carierei profesionale poate fi stabilită fie 
în acelaşi domeniu de activitate (fig. nr. 5 a), fie în domenii diferite (fig. nr. 5 b). 
Tendinţa generală este ca, de la un anumit nivel ierarhic, să se prevadă o evoluţie 
profesională prin trecerea dintr-un domeniu în altul, prin utilizarea „pasarelelor", 
deoarece asigură o motivare superioară pe plan profesional angajaţilor şi, totodată, este 
profitabil pentru organizaţie, având în vedere experienţa profesională multisectorială a 
lucrătorului. 

 
 
 
 
 

                                                 
1 C. Vermont Guard, Prevoir l’emploi et gerer les carriers individuelles, Les Editions d’Organisation, Paris, 
1985, p. 163 

Analiza 
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Fig.nr. 5. Filiera perspectivei profesionale a unui angajat în acelaşi 

domeniu (a) sau în domenii diferite (b) 
 
În fig. nr. 5 s-au considerat trei niveluri ierarhice (N1, N2, N3), două domenii de 

activitate în care există posturi de lucru notate diferit: într-un domeniu sunt şase posturi 
(P1-P6), iar în alt domeniu sunt 10 posturi (F1-F10). în cazul stabilirii unei filiere a 
perspectivei profesionale în acelaşi domeniu, angajatul trebuie să treacă prin posturile 
respective în succesiunea dată, iar promovarea la un nivel ierarhic superior este 
condiţionată de ocuparea celui mai „înalt” post din nivelul anterior- de exemplu, pentru 
ca un angajat să promoveze din nivelul N1 în nivelul N2, el trebuie să treacă din postul 
P3 în postul P4. In cazul promovării dintr-un nivel ierarhic în altul, dar prin schimbarea 
domeniului, trebuie ca angajatul să ajungă la un anumit post în domeniul anterior (de 
exemplu, în varianta b, angajatul trebuie să ocupe postul P5) pentru a fi posibilă trecerea 
respectivă (de exemplu, de la P5 la F10). 

■    Stabilirea responsabilităţilor 

Pentru realizarea unui management al carierei cât mai eficient sau pentru înde-
plinirea principalelor obiective din planurile şi programele de carieră este necesar să se 
stabilească şi să se cunoască principalele responsabilităţi din acest domeniu de 
activitate. 

Se sugerează, de fapt, necesitatea de a se răspunde la următoarea întrebare: 
 
 
 
 
Armonizarea atât a capacităţilor, nevoilor şi preferinţelor individuale, cât şi a 

oportunităţilor organizaţionale nu se realizează de la sine. Organizaţiile, managerii de 
personal şi angajaţii trebuie să-şi asume responsabilităţile necesare pentru situaţiile pe 
care le pot controla. Aceasta înseamnă că organizaţiile, managerii în general sau cei de 
personal în special trebuie să înţeleagă nevoile şi aspiraţiile angajaţilor, în timp ce 
aceştia din urmă trebuie să aibă o imagine sau o percepere cât mai clară a oportunităţilor 
organizaţiilor. 

Deşi toţi managerii ar trebui implicaţi în această activitate, puţini manageri 
posedă pregătirea şi experienţa necesare pentru a sprijini prin consiliere plani-
ficarea şi dezvoltarea carierei. Mai mult decât atât, deşi este o activitate deosebit de 
importantă în ceea ce priveşte planificarea şi dezvoltarea carierei, relaţia de îndrumare 
sau de parteneriat, prin care individul este ajutat să facă faţă problemelor în mod pozitiv 

„Cine   trebuie   să   fie   responsabil   pentru   planificarea   şi   
dezvoltarea carierei?” 

N3 

N2 

N1 

F10 P
6 
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şi constructiv, poate deveni în unele situaţii destul de dăunătoare, dacă individul devine 
prea  dependent,  dacă  mentorul  nu  manifestă  suficientă  flexibilitate,  dacă refuză 
generozitatea individului, dacă este uşor bănuitor sau dacă interese romantice, sau chiar 
unele manifestări de invidie intervin în relaţia respectivă de parteneriat. 

Deoarece consilierea carierei este o activitate care necesită o pregătire specială, 
şeful direct nu este întotdeauna persoana cea mai potrivită pentru această activitate. 

De aceea, în majoritatea organizaţiilor, îndeosebi în cele suficient de mari, ma-
nagementul carierei este o funcţie a departamentului de resurse umane1 în cadrul 
căruia există sau trebuie să existe personal specializat care să sprijine prin consiliere 
planificarea şi dezvoltarea carierei sau care să ajute angajaţii să evite neliniştea, nemul-
ţumirile sau crizele de la mijlocul vieţii ce pot să apară atunci când angajaţii respectivi 
constată că stadiul dezvoltării carierei lor nu corespunde propriilor aspiraţii. 

În acest sens, responsabilităţile organizaţiei în general şi ale departamentului de 
resurse umane în special pot fi: 

• evaluarea cât mai realistă a obiectivelor organizaţionale; 
• elaborarea unor modele,  cât mai  adecvate, de planificare şi 

dezvoltare a carierei care să permită managerilor atât administrarea 
propriilor cariere, cât şi supravegherea planificării şi dezvoltării 
carierelor subordonaţilor; 

• conducerea, susţinerea şi utilizarea cât mai eficientă a unor programe 
privind managementul carierei, cu atât mai mult cu cât pentru a fi 
eficient acesta trebuie să fie recunoscut printr-un program formal; 

• organizarea unor sisteme informaţionale şi informatice care să permită 
actualizarea permanentă a tuturor informaţiilor necesare în anagementul 
carierei, precum şi folosirea cât mai eficientă a acestora; 

• consilierea carierei, menţinerea unui dialog permanent între manageri şi 
subor donaţi,  şi dezvoltarea unor planuri organizaţionale şi 
individuale în acest domeniu; 

• urmărirea şi actualizarea planurilor privind carierele individuale ale 
angajaţilor; 

• evaluarea eforturilor personale de dezvoltare de-a lungul carierei. 

Responsabilităţile angajaţilor sunt: 

• autoevaluarea abilităţilor sau a capacităţilor, a nevoilor sau aspiraţiilor 
personale, precum şi a propriului sistem de valori; 

• analiza atentă a obiectivelor sau opţiunilor privind cariera individuală; 
• comunicarea nevoilor individuale de pregătire şi dezvoltare; 
• folosirea tuturor oportunităţilor de pregătire şi dezvoltare; 
• elaborarea şi urmărirea planurilor de acţiune în domeniul carierei. 

 

■    Dezvoltarea planurilor individuale 

Teoria şi practica managerială în domeniul resurselor umane evidenţiază faptul că 
dezvoltarea unor noi valori şi cerinţe în domeniul carierei a făcut ca acestea să lase o 
marjă din ce în ce mai mare opţiunii individuale, iar angajaţii să manifeste o anumită 
reţinere în legătură cu planificarea carierei lor de către alţii. Aceasta nu înseamnă că 

                                                 
1 L.A Klatt, R.G. Murdick, F.E. Schuster, op cit., p 383 
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angajaţii resping anumite căi ale carierei, ci doar că le trec prin filtrul propriei perso-
nalităţi, adoptând, în cele din urmă, pe acelea care li se potrivesc în mai mare măsură. 

În consecinţă, planificarea carierei promovează o libertate de opţiune indivi-
duală în alegerea carierei din ce în ce ai mare, care se realizează prin conceperea unor 
sisteme deschise în cadrul cărora angajaţii pot opta pentru diferite tipuri de posturi sau 
pot selecta tipul de programe de pregătire la care doresc să participe pentru realizarea 
obiectivelor carierei. 

Astfel, deşi indivizii diferă după modul cum îşi planifică cariera, responsabilitatea 
pentru aceasta aparţine fiecărui individ. Găsirea unui post nu se întâmplă pur şi simplu, 
ci indivizii trebuie să întreprindă ceva pentru obţinerea postului respectiv. 

Literatura de specialitate oferă multe variante posibile, însă, după opiniile lui 
Lloyd L. Byars şi Leslie W. Rue1 , dezvoltarea unui plan al carierei cuprinde patru 
etape de bază: 

• evaluarea cu  ajutorul  individului  a  abilităţilor,  intereselor şi 
obiectivelor carierei sale; 

• evaluarea de către organizaţie a capacităţilor sau abilităţilor şi a 
potenţialului indivizilor; 

• comunicarea  opţiunilor  carierei  individuale  şi  a  oportunităţilor  
organizaţionale; 

• consilierea carierei pentru stabilirea unor obiective realiste şi a unor 
planuri adecvate pentru îndeplinirea lor. 

 

• Planificarea carierei individuale 
 
 „Dacă nu ştii unde te duci, probabil vei 

ajunge în cu totul altă parte”
2
 

„Ce doresc eu să fiu şi ce trebuie să fac 

pentru a deveni ce vreau să fiu?”
3
 

 

 În timp ce planificarea carierei organizaţionale se concentrează asupra 
posturilor şi necesitaţilor pe termen lung si scurt ale organizaţiei, planificarea carierei 
individuale se concentrează, îndeosebi, asupra capacitaţilor, abilitaţilor sau calificărilor 
angajatului, precum şi asupra nevoilor sau aspiraţiilor acestuia. 

După cum s-a mai arătat, individul trebuie să-şi identifice abilităţile şi aspiraţiile, 
iar prin consiliere să înţeleagă care sunt cerinţele de pregătire şi dezvoltare pentru o 
anumită cale a carierei sau pentru o anumită rută profesională. 

Perspectiva individuală a planificării carierei este deosebit de importantă, 
deoarece constituie o problemă care preocupă în general pe toţi oamenii şi care, în cele 
din urma, trebuie să răspundă la numeroase întrebări, ca, de exemplu: 

 
 
 
 
 
 

                                                 
1 L.L Byars, L.W.Rue, Human Resource Management, Edition Homewood Irwin, 1987, p.270 
2 L. A. Klatt, R. G. Murdich, F. E. Schuster, op. cit., p. 390. 
3 J. L. Gibson, J. M. Ivancevich, J. M. Donnelly, op. cit., p. 65 
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Prin urmare, oamenii în general şi tinerii în special sunt deosebit de preocupaţi 

de problemele carierei lor. De asemenea, aceştia trebuie să ştie că, dacă vor să reuşească 
în cariera, este necesar să şi-o pregătească din timp şi să gândească în viitor. Altfel spus, 
este necesar să încerce să răspundă la următoarea întrebare: 

 
 
 
 

De asemenea, deoarece managementul carierei încearcă să armonizeze nevoile 
organizaţionale şi scopurile carierei individuale, este deosebit de importantă înţelegerea 
cât mai corectă şi completă a factorilor care influenţează alegerea carierei, a 
stadiilor carierei individuale, precum şi a conţinutului procesului de planificare a 
acesteia. 

 
 Factorii care influenţează alegerea carierei 
 

Dinamica carierei, precum şi alegerea acesteia sunt influenţate, în cele din urmă, 
de o serie de factori ai succesului în viaţa în general şi ai succesului profesional în 
special. 

Potrivit teoriei şi practicii manageriale în domeniul resurselor umane, principalii 
factori care pot influenţa alegerea carierei sunt: 

• autoidentitatea; 
• interesele; 
• personalitatea; 
• mediul social; 

 
� Autoidentitatea 

 
Cariera reflectă, în consecinţă, modul în care ne înţelegem pe noi înşine şi 

imaginea noastră despre sine. 
 

� Interesele 

,,Care sunt obiectivele noastre pe termen lung şi scurt?"; 
,,Ce vrem să facem?", ,,Ce putem să facem?", ,,Care sunt punctele noastre forte 

şi slabe?"; 
,,Cine ia deciziile privitoare la cariera noastră?", ,,Acceptam sfaturile sau 

recomandările şefilor, părinţilor, rudelor, profesorilor sau prietenilor?"; 
,,Cum ar trebui să ne dezvoltam pentru ca un moment prielnic schimbării să ne 

găsească pregătiţi?", ,,Ce mijloace de pregătire avem în vedere?"; 
,,Cât suntem de nemulţumiţi de noi înşine?"; 
,,Am găsit o organizaţie care să ni se potrivească?"; 
,,Înainte de a accepta oferta ne-am interesat sau documentat suficient cum 

funcţionează organizaţia si de ce oportunităţi dispune?"; 
,,Poate că ar trebui, deja, să facem o schimbare în propria carieră?"; 
,,Care sunt restricţiile de care trebuie să ţinem cont?"; 
,,Cum ar trebui să acţionăm în mod concret?"; 
,,Cum s-ar putea exploata cel mai bine momentul actual? 

„Ce doresc eu să fiu şi ce trebuie să fac pentru a deveni ceea ce vreau să fiu?” 
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În general, oamenii tind să aleagă acele cariere pe care le percep sau le înţeleg ca 

fiind cele mai potrivite intereselor lor sau sistemului lor propriu de valori. Astfel, Edgar 
Schein afirmă că, daca cunoaştem mai multe despre noi, devine evident că avem un 
interes sau o valoare care ne determină să nu cedăm. 

De asemenea, reamintim şi în acest context importanţa opţiunilor indivizilor în 
legătura cu valorile familiale şi ale vieţii. 

 
� Personalitatea 
 
Orientarea noastră personală, ca şi nevoile noastre de afiliere, de succes sau 

de realizare, de autoritate sau de putere etc. ne influenţează deciziile de  alegere a 
carierei. Aceasta cu atât mai mult cu cât, după cum subliniază Gary Johns, un mediu 
compatibil cu orientarea noastră creste şansa satisfacţiilor profesionale, a 
sentimentului de competenţă şi a rămânerii in post. 

După opinia lui John Holland, expert în consilierea carierei, personalitatea 
unui individ (valori, motive şi nevoi) este un alt factor determinant în alegerea 
carierei. Aceasta deoarece teoria lui Holland privind alegerea carierei identifică medii 
profesionale şi tipuri de oameni care sunt atraşi în mod specific de acestea. Din acest 
punct de vedere, exista mai multe tipuri fundamentale de personalitate sau orientări1: 

• orientarea realista - potrivit căreia oamenii sunt atraşi de cariere sau 
ocupaţii care implică activităţi fizice sau manipulare a obiectelor într-un 
mediu profesional bine ordonat, cu puţine cerinţe sociale; 

• orientarea privind cunoaşterea - in care oamenii sunt atraşi mai mult de 
activităţi care implica gândire, organizare, înţelegere, decât de activităţi 
afective care implica sentimente, impresii, emoţii etc.; 

• orientarea sociala - potrivit căreia oamenii sunt atraşi de cariere care 
implica relaţii interpersonale sau activităţi de informare, ajutorare si 
dezvoltarea altora; 

• orientarea convenţională - în care oamenii sunt atraşi de activităţi care 
implică o anumită structură, legi şi reglementări şi în care se aşteaptă ca 
angajaţii să subordoneze nevoile personale celor organizaţionale; oamenii 
respectivi sunt, de obicei, conformişti, ordonaţi, eficienţi şi practici; 

• orientarea întreprinzătoare - potrivit căreia oamenii sunt atraşi de cariere 
care implica activităţi al căror scop este influenţarea celorlalţi (manageri, 
avocaţi etc.) pentru atingerea obiectivelor organizaţionale; 

• orientarea artistica - în care oamenii sunt atraşi de cariere care implica 
autoexprimarea (exprimare proprie) prin creaţie artistică sau activităţi 
individuale; aceasta orientare este extrem de diferită de cea convenţională, 
iar oamenii respectivi  sunt  imaginativi,  intuitivi  şi  independent,  dar  şi  
dezordonaţi, emotivi şi nepractici. 

Prin urmare, problema principală este aceea de a stabili în ce tip de orientare în 
carieră se încadrează un individ, pentru ca apoi acesta să-şi elaboreze strategia de 
cariera şi să se pregătească pentru posturile compatibile cu orientarea sa. În felul acesta 
cresc şansele de a alege şi a dezvolta o cariera care să dea satisfacţii datorită folosirii 
cât mai depline a punctelor forte ale individului respectiv. 

 
 
 

                                                 
1 G. Dessler, Personnel/Human Resource Management, Prentice-Hall, Inc., 1991, p. 538. 
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� Mediul social 
 

Acest factor de influenţă a carierei are în vedere unele aspecte, ca de exemplu: 
tehnica şi tehnologia, educaţia sau pregătirea, nivelul ocupaţional, situaţia sociala şi 
economica a părinţilor etc. De exemplu, amploarea schimbărilor tehnice şi tehnologice, 
marea mobilitate a profesiilor sau situaţia unor specializări pe cale de dispariţie au 
dus la concedieri sau şomaj şi au determinat indivizii şi organizaţiile să recunoască 
necesitatea planificării carierei şi a dezvoltării multiplelor calificări. 

În acelaşi timp, muncitorii de toate vârstele, în special tinerii pretind tot mai 
mult o autonomie mai mare în alegerea carierei, o marja mai mare a opţiunii 
individuale, în sensul că ceea ce se întreprinde este în cea mai mare măsură în interesul 
lor şi sunt mai puţin concentraţi pe necesităţile organizaţiei. 

De asemenea, cu toate ca organizaţiile pierd un procent relativ ridicat din 
angajaţii tineri, in primii doi ani de angajare se manifestă, totodată, o tendinţa în 
creştere, de schimbare a posturilor la mijlocul carierei, tendinţa determinate de 
dorinţa de a obţine un statut social mai înalt, o mai mare satisfacţie in cariera si o 
calitate mai înaltă a vieţii. In acest sens, tot mai mulţi indivizi încearcă să răspundă la 
întrebarea: 
 
 
 
 

Alegerea carierei este influenţata, de asemenea, de gradul în care, pe lângă 
valorile, aşteptările, năzuinţele sau perspectivele noastre, acceptăm sau nu sprijinul 
necesar prin consiliere. Aceasta cu atât mai mult cu cât cercetări în domeniul 
resurselor umane au dovedit că în general oamenii sunt pasivi şi reacţionează faţă de 
mediu, îndeosebi când apar probleme privind cariera. Din acest punct de vedere unii 
autori consideră sugestivă expresia sau chiar titlul unei cărţi: 
 
 
 
 
 

Stadiile carierei 
 

Înţelegerea dinamicii carierei sau a ciclului acesteia implică, printre altele, 
luarea în considerare a stadiilor carierei sau a fazelor de dezvoltare a acesteia de-a 
lungul vieţii unui individ. 

De asemenea, înţelegerea managementului carierei presupune nu numai 
înţelegerea stadiilor carierei, ci şi înţelegerea stadiilor vieţii, deoarece indivizii trec 
prin stadiile carierei la fel cum trece prin stadiile vieţii, iar interdependenţa acestora 
este deosebit de importantă. Aceasta, cu atât mai mult cu cât fiecare etapă din carieră, 
respectiv fiecare perioada de experienţe similare, duce la un nivel superior de înţelegere 
de sine ca urmare a succesului sau insuccesului, iar fiecare experienţă de viaţă modifică 
atât aspiraţiile, preferinţele şi dorinţele individului privind cariera, cât şi 
comportamentul acestuia. 

Prin urmare, oamenii şi carierele lor ca şi vieţile sunt dinamice, evoluează şi 
se schimbă. 

,,Voi fi eu fericit acţionând oarecum altfel?” 
 

,,Daca nu ştii unde te duci, probabil vei ajunge în cu totul altă parte.” 
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În acest sens, specialiştii în domeniu au încercat să contureze stadiile ideale ale 
unei cariere care în general sunt compatibile cu stadiile vieţii biosociale şi care, după 
Schein1, sunt cele prezentate în tabelul nr. 1. 

Tabelul nr. 1 
 

Stadiile ciclului dezvoltării carierei (după Schein) 
 

Nr. 
crt. 
1 
 
2 
 
3 
4 
5 

VÂRSTA 
 

0-21 
 

16-25 
 

16-25 
17-30 
25+ 

STADIILE 
 
Dezvoltare, fantezii, 
explorare 
Intrarea în domeniul 
muncii 
Pregătire de bază 
Carieră timpurie 
Mijlocul carierei 

Nr. 
crt. 
6 
 
7 
 
8 
9 

VÂRSTA 
 

35-45 
 

40+ 
 

40+ 

STADIILE 
 
Crizele de la 
mijlocul carierei 
Carieră târzie 
 
Declin 
Pensionare 
(retragere) 

 
 

După alţi autori2 însa, indiferent de activităţile desfăşurate de-a lungul vieţii lor, 
majoritatea oamenilor trec, pe parcursul dezvoltării carierei lor, prin patru stadii 
principale: explorare, stabilire, mijlocul carierei si eliberare (fig. nr. 6). 

 
 

Fig. nr. 6. Stadiile carierei (după L.A. Klatt şi colab.) 
 
Parcurgând şi analizând diferitele modele elaborate privind stadiile carierei se 

poate constata ca acestea nu conţin elemente contradictorii, ci se completează reciproc, 
sau sunt reciproc compatibile, fiecare contribuind la înţelegerea dinamicii carierei sau a 
ciclului acesteia. De aceea, se impune cunoaşterea oportunităţilor şi a 
constrângerilor diferitelor stadii ale carierei, stadii suficient de stabile, pe care le 
prezentăm în continuare. 
 

� STADIUL 1: explorare 
 
În acest stadiu, care este un timp al descoperirii şi opţiunii, individul 

explorează diverse alternative ocupaţionale, o varietate largă de posturi sau activităţi, 
încearcă să le înţeleagă şi să le compare cu propriile interese, aspiraţii, preferinţe, 
dorinţe şi posibilităţi, precum şi cu propriul sistem de valori. 

                                                 
1 D. Torrington, L. Hall, Personnel Management: HRM in Action Prentice-Hall International, London, 
1995, p. 439. 
2 L. A. Klatt, R. G. Murdick, F. E. Schuster, op. cit., p.391 
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După opinia specialiştilor în domeniu, pentru majoritatea oamenilor acest stadiu 
durează până în jurul vârstei de 25 de ani1. Unii autori însa plasează acest stadiu între 
15-25 de ani sau, chiar peste acest interval, între 30-35 de ani. 

Pe durata acestui stadiu, indivizii încearcă să se adapteze posturilor avute în 
vedere, care pot fi acceptate sau respinse, cu toate că adolescenţii şi tinerii dobândesc 
noi cunoştinţe şi deprinderi sau îşi dezvoltă atât imaginea de sine, cât şi imaginea asupra 
posturilor. Deoarece indivizii îşi evaluează aptitudinile şi limitele, îşi dezvoltă imaginea 
despre sine sau despre ceea ce vor sa fie, capacitatea de a alege un anumit post se 
dezvoltă treptat. Din acest punct de vedere, alegerea unei organizaţii sau a unui post, 
intrarea într-o carieră sau schimbarea acesteia sunt decizii deosebit de dificile, care 
presupun atât o autoevaluare cât mai realistă a propriilor posibilităţi, cât şi o evaluare 
adecvată a oportunităţilor oferite de organizaţie, pentru a se realiza o armonizare 
corespunzătoare a raportului individ-post-organizaţie, raport în cadrul căruia se 
formează nu numai un contract de angajare, ci şi un important contract psihologic. 
Având în vedere practica managerială în domeniul resurselor umane, aceiaşi specialişti 
recomandă elaborarea unor liste de control (tabelul nr. 2) ca un instrument deosebit de 
util, în cadrul căruia sunt sugerate unele aspecte sau probleme care trebuie avute în 
vedere în situaţia alegerii unei organizaţii sau a unui post, precum şi a unei posibile 
schimbări a acestora. 

 
 

Tabelul nr. 2 
LISTA DE CONTROL 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
În această perioadă, individul îşi descoperă identitatea, îşi completează 

educaţia, îşi dezvolta sistemul de valori şi ia decizii educaţionale bazate pe informaţii 
cât mai realiste privind alternativele ocupaţionale. Aceasta cu atât mai mult cu cât tinerii 
intră într-o organizaţie, adesea, fără o înţelegere deplină a nevoilor şi aşteptărilor 
acesteia. De aceea este necesar ca tinerii angajaţi să fie îndrumaţi ţi sprijiniţi în 
continuare de o persoană cu mai multă experienţă sau autoritate. În aceste condiţii, 
tinerii angajaţi descoperă că sunt în continuare îndrumaţi şi că se afla într-o situaţie 
similară cu aceea prin care au trecut în timpul şcolii. Mulţi dintre tineri nu se pot împăca 

                                                 
1 J. R. Scherraerhorn, A. J. Templer, J. R. Cattaneo, Managing Organizational Behavior, John Wiley & 
Sons, Canada, 1992, p. 571. 
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cu o astfel de situaţie, deoarece ei anticipau că prima angajare sau primul post le va 
aduce mult mai multă libertate. 

Prin urmare, problema-cheie în acest stadiu o constituie concordanţa între 
posibilităţile, slăbiciunile, valorile şi stilul de viaţă, şi de muncă dorit de un individ, 
şi cerinţele şi avantajele unui nivel ocupaţional sau ale unui post. Aceasta înseamnă 
că opţiunea pentru rolul ocupaţional este, în multe cazuri, un element major al acestui 
stadiu. 

De aceea, deosebit de importantă este problema realităţii informaţiilor oferite 
de organizaţii, în legătură cu care Wanous (1992) sugerează necesitatea ca în 
activitatea de recrutare organizaţiile să prezinte sau să adopte un punct de vedere mai 
echilibrat. 

În acest context, reamintim că recrutarea personalului este un proces de 
comunicare în dublu sens sau un proces de interacţiune dintre candidat şi organizaţie, 
care se pot atrage sau respinge, iar în situaţia în care este prezentată numai latura 
favorabilă a imaginii firmei noii angajaţi sunt afectaţi de aşa-zisul ,,soc al realităţii" 
care nu poate fi redus decât oferind candidaţilor informaţii cât mai reale privind natura 
muncii şi condiţiile de muncă. 

Şocul realităţii este, în opinia lui Gary Johns, o experienţă tulburătoare 
provocată de disparitatea dintre aşteptările nerealiste pe care le au noii angajaţi şi 
realitatea sau situaţia cu care aceştia se confruntă în primul lor loc de muncă. 
Consecinţa poate fi o insatisfacţie puternică până când angajaţii respectivi îşi refac 
aşteptările şi se adaugă elemente mai atrăgătoare rolului lor în organizaţie. 

De asemenea, una dintre dificultăţile ce poate apărea în acest stadiu este aceea că 
noul angajat se simte puţin nesigur în legătură cu abilităţile şi capacităţile sale încă 
nepuse la încercare, precum şi lipsa conştiinţei de sine sau a înţelegerii de sine care nu 
permite angajatului respectiv să-şi identifice propriile interese, preferinţe sau capacităţi. 

În acest stadiu, individul se preocupă, de asemenea, de identificarea sau găsirea 
unui post permanent, ceea ce duce la cel de-al doilea stadiu al carierei. 

 
 
� STADIUL 2: stabilire 

 
Acest stadiu al carierei reprezintă cea mai importantă perioadă a vieţii active 

şi poate fi încadrat, după unii specialişti în domeniu, între 25-45 de ani, între 30-45 de 
ani sau între 20-35 de ani. De asemenea, durata acestui stadiu al carierei poate fi relativ 
mare în cazul indivizilor care trec de la un post la altul. 

În acest stadiu al carierei are loc procesul acceptării unei anumite organizaţii, 
angajarea într-un anumit post şi integrarea în organizaţia respectivă. Angajaţii 
dobândesc experienţe noi în muncă, iar celor cu un potenţial corespunzător li se asigură 
oportunităţi de promovare. 

De asemenea, angajatul trece de la relaţia de dependenţă caracteristică stadiului 
de explorare la o activitate independentă, deoarece şi-a demonstrat competenţa într-un 
anumit domeniu. 

În măsura în care angajatul dezvoltă o strategie, un sentiment sau o convingere a 
succesului ţi insuccesului, feedback-ul, stabilirea obiectivelor şi sprijinul din partea 
şefului direct devin deosebit de importante. Stabilirea unor legături sau relaţii adecvate 
cu un mentor poate fi, de asemenea, importantă în acest stadiu al carierei. 

Datorită stării psihologice de independenţă, în acest stadiu pot apărea unele 
probleme, unele confuzii sau pot fi înţelese greşit unele aspecte din care se poate învaţă. 
De asemenea, în acest stadiu, indivizii în general sau tinerii angajaţi, în special, sunt 
solicitaţi pentru rezolvarea cât mai adecvată a eventualelor conflicte, sau neînţelegeri 
care pot să apăra în legătură cu raportul între viaţa familială şi activitatea profesională. 
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Prin urmare, după cum subliniază şi Gary Johns, conflictele între rolul profesional şi 
cel nonprofesional pot deveni şi ele o problemă. 

Pe durata acestui stadiu, atât organizaţia, cât şi angajaţii îşi propun să cunoască 
oportunităţile de care dispun. De aceea, în unele cazuri, în această perioadă se testează 
în continuare capacităţile şi aptitudinile pentru a se constata în ce măsură acestea 
corespund alegerii ocupaţionale iniţiale sau sunt necesare unele schimbări. Dacă 
perspectivele nu sunt promiţătoare, indivizii pot părăsi organizaţia, pot fi concediaţi sau 
se pot adresa diferitelor surse de putere pentru a se proteja în cazul unui tratament 
incorect sau nedrept. 

Cu toate acestea, insuccesele sau eşecurile unor angajaţi, în această etapă, sunt 
datorate fie faptului că aceştia nu dispun de aptitudinile necesare pentru a-şi realiza 
independent munca, fie că nu au încrederea necesară pentru a face acest lucru. 

Potrivit literaturii de specialitate şi practicii manageriale în domeniu, la sfârşitul 
acestui stadiu al carierei apare un punct nodal care, după cei mai mulţi specialişti, poate 
fi plasat în jurul vârstei de 45 de ani sau chiar mai devreme, în jurul vârstei de 35 de ani, 
din care se desprind trei substadii sau direcţii distincte: creştere (dezvoltare) sau 
avansare, menţinere sau stagnare şi declin. 

 
� STADIUL 3: mijlocul carierei 

 
În timp ce unii specialişti în domeniu încadrează acest stadiu al carierei intre 30-

40 de ani, Greenhaus şi Callanan menţionează că acest stadiu este încadrat, de obicei, 
între 40-55 de ani şi poate cuprinde creşteri (dezvoltări) şi avansări viitoare sau 
menţinerea situaţiei. 

În ambele situaţii există în general unele forme de reevaluare a carierei, a 
relaţiei între individ ţi muncă, şi a direcţiei vieţii. Este stadiul în care oamenii se 
concentrează pe avansarea spre obiectivele-cheie ale carierelor lor. 

Pentru acei angajaţi care continuă să avanseze, sprijinul organizaţional rămâne 
important, în timp ce pentru cei a căror cariera se menţine şi care au, în multe situaţii, 
acelaşi sentiment de insucces este necesar un alt tip de sprijin. De exemplu, Greenhaus 
§i Callanan sugerează că sprijinul organizaţional în situaţiile menţionate trebuie să 
cuprindă folosirea cailor laterale ale carierei, lărgirea posturilor, dezvoltarea indivizilor 
respectivi ca mentori pentru alţii, pentru cei mai tineri sau pentru cei din stadiul de 
explorare, pregătirea continuă şi folosirea unui sistem flexibil de recompense. 

Este stadiul carierei în care se aşteaptă să se treacă de la situaţia celui ce 
învaţă la statutul omului de acţiune şi perioada în care oamenii fac, adesea, o 
evaluare a succeselor sau a realizărilor obţinute, eliminând acele obiective pe care le 
recunosc ca fiind nerealiste. 

În acest stadiu, oamenii realizează sau conştientizează în general importanţa 
muncii şi carierei lor, şi pregătesc, totodată, opţiunile finalului de carieră. 

Conţinutul sarcinilor şi repartizarea acestora dobândesc o importanţă deosebită, 
iar eventualele abateri sau greşeli aduc penalizări sau sancţiuni. 

Cei care înregistrează succese sau performanţe primesc recompense şi 
responsabilităţi corespunzătoare, în timp ce insuccesele impun reevaluări, adaptări ale 
planurilor de carieră sau schimbări de posturi. 

Pe durata acestui stadiu, de obicei, mulţi oameni percep începutul crizei 
carierei lor, care se manifestă printr-o perioadă de dezamăgire prelungită în care se 
înregistrează şi o diminuare a performanţelor. 

Această situaţie nedorită poate fi determinată de unele decizii nerealiste, în unele 
situaţii, de evenimente din afara organizaţiei sau postului, ca, de exemplu: situaţii 
familiale, boală, abuz de alcool sau droguri etc. 
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Există, de asemenea, o perioadă când mulţi oameni conştientizează limitele lor, 
începutul declinului, ceea ce impune o reevaluare a succeselor sau realizărilor ţi o 
schimbare a obiectivelor, sau chiar a stilului de viaţă şi de muncă. 

De aceea, în acest stadiu, mulţi oameni trebuie să realizeze, în primul rând, ceea 
ce Schein numeşte ,,ancorele carierei”, respectiv preocupările de bază pentru 
competenţa tehnică sau managerială pentru securitate şi siguranţă, pentru creativitate, 
sau pentru independenţă şi libertate (autonomie). 

În acest stadiu al carierei poate avea loc dezvoltarea unor interese in afara 
muncii sau planificarea unei a doua cariere. 

În sfârşit, unii indivizi se pot întoarce chiar la stadiul de explorare făcând 
schimbări importante în carierele lor, în timp ce alte cariere pot continua sau se pot 
dezvolta cu noi experienţe sau responsabilităţi din ce în ce mai importante. 

 
� STADIUL 4: eliberare   (pensionare) 

 
După un mijloc de carieră cu o dezvoltare mai mult sau mai puţin rapidă, mulţi 

oameni preferă o creştere mai lentă, o viaţă mai puţin organizată, un ritm mai 
puţin impus şi chiar o stagnare. 

Cercetătorii în domeniu caracterizează, uneori, ultimii ani ai vieţii active ca fiind 
o perioadă de declin cu o implicare mai redusă din partea individului, deoarece 
pregătirea pentru pensionare poate genera o retragere psihologică sau emoţională 
din organizaţie cu mult înainte ca separarea fizică să aibă loc. 

Deşi stadiul eliberării semnifică apropierea şi acceptarea pensionarii, unii 
specialişti în domeniu apreciază că este o impresie greşită atunci când se consideră că ar 
fi vorba de un declin. 

Cu toate că eliberarea (ieşirea din carieră sau retragerea) poate constitui pentru 
individ un eveniment plăcut sau mai puţin plăcut, aceasta poate lua totuşi forme 
multiple sau variate. De exemplu, pot fi încredinţate şi acceptate roluri mult mai reduse, 
cu o mai mică responsabilitate, iar relaţiile de muncă pot fi adaptate în raport cu 
valoarea lor pentru individ şi cu cantitatea de efort pe care acesta este dispus să o 
depună pentru a le menţine. Angajaţii se pot ,,desprinde” de ritmul impus, oferind în 
schimb informaţii, consultanţă şi raţionamente sau judecăţi de nepreţuit. Angajaţii se pot 
implica în activităţi noi şi mai cuprinzătoare, cei cu calităţi şi performanţe superioare 
devenind mai mult decât profesori şi mentori. 

Deoarece acest stadiu este o perioada de adaptare la schimbarea stilului de 
viaţă şi de muncă, consultanţa specializată trebuie să ajute angajaţii sa întâmpine 
schimbarea respectivă într-un mod care să aducă avantaje atât individului, cât şi 
organizaţiei. 

De asemenea, pentru că pensionarea îi sperie pe unii oameni, iar de alţii este 
bine anticipată, rolul organizaţiei în acest stadiu al carierei, plasat de unii autori peste 
vârsta de 50 de ani, iar de alţii, peste vârsta de 65 de ani, este de a încuraja, de a sprijini 
sau de a stimula oamenii să continue să-şi îndeplinească cât mai bine serviciile. 

Contrar prejudecăţii de a considera angajaţii în vârstă mai lenţi şi mai puţin 
capabili sau dispuşi să înveţe, Mayo (1991) argumentează că, dacă organizaţia crede că 
aceşti angajaţi vor avea performanţe bune şi se comportă ca atare, atunci şi angajaţii 
respectivi vor avea rezultate corespunzătoare. 

În unele cazuri, organizaţiile cer sprijinul unor manageri specializaţi în 
consilierea carierei, iar în alte situaţii managerii pensionaţi sunt pregătiţi de organizaţie 
pentru a deveni consultant. 

De asemenea, fără a neglija pregătirea pentru pensionare, Greenhaus şi 
Callanan menţionează faptul că în acest stadiu al carierei se impune introducerea unor 
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modele flexibile de muncă şi a standardelor de performanţă, o pregătire permanentă a 
angajaţilor respectivi şi bineînţeles evitarea discriminărilor. 

În sfârşit, dacă sănătatea fizică şi cea psihică permit, mulţi oameni doresc să se 
pensioneze pentru a începe o altă carieră, pentru a găsi alte alternative de utilizare a 
timpului sau pentru a desfăşura activităţi care erau imposibil de realizat în stadiile 
anteriore (calatorii, grădinărit, pictură, servicii voluntare, diverse colaborări, reflecţi 
etc.). Poate tocmai de aceea se vorbeşte tot mai mult de necesitatea pregătirii pentru 
îmbătrânire care, în opinia unor autori, trebuie sa constitui o anumita pedagogie a 
îmbătrânirii, care să permită oamenilor să intre mai pregătiţi în acest proces normal sau 
natural al ciclului vieţii. 

Având în vedere aspectele prezentate, trebuie menţionat faptul că multe 
organizaţii nu sunt pregătite pentru a face faţă problemelor angajaţilor aflaţi în 
pregătirea pentru pensionare sau pentru a răspunde numeroaselor întrebări specifice 
acestui stadiu, ca, de exemplu: 

 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

Întrucât diferitele stadii ale carierei oferă oportunităţi si constrângeri diferite, 
care influenţează performanţa în muncă, iar problemele care se cer rezolvate în cadrul 
fiecărui stadiu sunt, de asemenea, diferite, rezultă că şi planificarea carierei şi stadiile 
acesteia necesită o tratare distinctă. 

Prin urmare, faptul că indivizii trec prin stadii diferite, de-a lungul vieţii şi 
carierei lor, este evident şi larg recunoscut. 

De asemenea, durata stadiilor carierei variază de la individ la individ, însă 
majoritatea oamenilor trec în general prin aceleaşi stadii. 

 
� Corelaţia dintre stadiile carierei, nevoile şi resursele individului 

 
Procesul de analiză a dinamicii unei cariere presupune realizarea unei corelaţii 

între stadiile carierei sau fazele de dezvoltare a acesteia, pe de o parte şi nevoile şi 
resursele de are dispune individul, pe de altă parte (tabelul nr.3). Pe baza unei astfel de 
corelaţii pot fi obţinute o serie de informaţii referitoare la dorinţele, aşteptările şi 
aspiraţiile unui individ în cadrul fiecărui stadiu al carierei. De asemenea, pe baza 
corelaţiei dintre nevoi şi resurse are loc procesul de planificare a carierei, atât la nivel 
individual, cât şi la nivel organizaţional. Pe baza raportului dintre nevoi şi resurse, 
individul îşi modelează comportamentul, la nivelul fiecărui stadiu al carierei. 

 

 

 

 

 

,,Când acţionează angajaţii pentru pensionare?” 
,,Cine este dispus de pensionare înainte de termen?” 
,,Ce intenţionează angajaţi să facă în perioada de pensie?” 
,,Poate organizaţia să-i ajute să se pregătească pentru aceasta?” 
,,Intenţionează persoanele pensionabile să urmeze o a doua cariera?” 
,,Poate organizaţia să le sprijine în acest sens?” 
,,Care din persoanele pensionabile pot fi totuşi reţinute de organizaţie pentru 

îndrumarea (consilierea carierei) noilor angajaţi?” 
 



 

 

29

29 

 

 

Tabelul nr. 3. Corelaţia dintre stadiile carierei, nevoile şi resursele  individului  

Nr. 

crt. 

Stadiile 

carierei 

Nevoi Resurse 

1. EXPLORARE          
(15-25 ani) 

- depăşirea naivităţii şi timidităţii; 
- deprinderea abilităţilor de comunicare; 
- perfecţionarea calificărilor; 
- acumularea de experienţă;  
- ocuparea unui post adecvat pregătirii 

profesionale; 
- obţinerea unui salariu adecvat; 
- nevoi fiziologice: hrană, îmbrăcăminte, 

transport, locuinţă, odihnă; 
- sprijin din partea celorlalţi. 

- entuziasm; 
- energie; 
- motivare; 
- optimism; 
- încredere; 
- creativitatea viziuni 
noi; 
- flexibilitatea; 
- potenţial de muncă 
ridicat. 
 

2. STABILIRE             
(25-45 ani) 

- integrarea în organizaţie;  
- dobândirea unui volum cât mai mare de 

cunoştinţe şi deprinderi legate de post; 
- dobândirea competenţelor specifice 

postului (specializarea pe post); 
- asigurarea stabilităţii pe post; 
- înfruntarea competiţiei la locul de 

muncă; 
- cunoaşterea oportunităţilor de 

dezvoltarea şi avansare. 

- nivelul de pregătire 
profesională; 
- experienţa; 
- potenţialul de muncă; 
- nivelul de competenţă; 
- dorinţa de 
perfecţionare. 

3.  MIJLOCUL 
CARIEREI 
(40-55 ani) 

- menţinerea entuziasmului în muncă; 
- informarea în legătură cu schimbările 

intervenite în activitatea profesională; 
- dobândirea unei imagini de ansamblu  

asupra activităţii organizaţiei; 
- rotirea pe posturi noi; 
- creşterea numărului sarcinilor de 

muncă; 
- dobândirea autonomiei în muncă; 
- impunerea propriilor idei; 
- dobândirea  unui anumit statut în cadrul 

organizaţiei;  
- dezvoltarea profesională; 
- revizuirea  propriei cariere şi adoptarea 

unor schimbări majore. 

- realism; 
- capacitatea de a-şi 

vinde propriile idei; 
- experienţa în muncă; 
- abilităţile de 

comunicare; 
- tact în abordarea şi 

soluţionarea 
problemelor; 

- capacitatea de 
adoptare a deciziilor; 

- autoritatea dobândită 
în cadrul firmei. 

4.  ELIBERARE 
(55-65 ani) 

- asigurarea unei perioade de pensie 
liniştite; 
- preocupări extraprofesionale; 
- trecerea la rolul de mentor; 
- pregătirea unor succesori; 
- recunoaşterea ataşamentului faţă de 
organizaţie; 
- recunoaşterea meritelor.  

- experienţa; 
- dorinţa de a-i ajuta pe 
ceilalţi; 
- maturitate şi răbdare. 

 

În primul stadiu al carierei, de explorare, individul experimentează  diverse 
alternative ocupaţionale, respectiv o varietate mare de posturi sau activităţi. Este stadiul 
în care individul se pregăteşte pentru viitoarele ocupaţii, trecând prin diferite forme de 
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pregătire profesională. În cadrul stadiului de explorare, angajatul manifestă  nevoi şi 
dorinţe legate de obţinerea unui nivel cât mai ridicat al remuneraţiilor  şi satisfacerea 
unor nevoi fiziologice. Această perioadă de timp este cunoscută şi sub denumirea de 
„foamea de salariu”. 

Cel de al doilea stadiu al carierei, cel de stabilire, în care are loc acceptarea de 
către individ a unei organizaţii, respectiv angajarea pe un anumit post şi integrarea în 
organizaţia respectivă, se caracterizează prin preocuparea deosebită a individului pentru 
satisfacerea nevoilor de securitate şi siguranţă. 

Cel de al treilea stadiu al carierei, mijlocul carierei, are drept trăsătură definitorie 
orientarea individului către obiectivele cheie ale carierei sale. Este stadiul în care 
individul trece de la ipostaza celui care învaţă la ipostaza celui care acţionează în 
vederea concretizării oportunităţilor de promovarea sau pur şi simplu pentru a menţine 
situaţia curentă. De asemenea, este posibil, ca pentru mulţi angajaţi acest stadiu să 
marcheze  începutul crizei lor. Principalele nevoi ale individului în acest stadiu al 
carierei sunt cele de realizare, stimă, autoperfecţionare şi autonomie. 

Stadiul de eliberare din carieră  se caracterizează prin preponderenţa nevoilor de 
stimă şi autoperfecţionare; preocupările profesionale ale individului se diminuează în 
favoarea activităţilor extraprofesionale. 
  

� Tipuri de carieră 

 
În orice organizaţie există mai multe tipuri de angajaţi, clasificaţi în funcţie de 

valoarea pe care o au sau aportul la desfăşurarea activităţii. Matricea tipurilor de carieră 
(Figura nr. 7) reprezintă un instrument extrem de util în analiza resurselor umane  de 
care organizaţia dispune la un moment dat. 

 

Figura nr. 7 Matricea tipurilor de carieră1 

 

                                                 
1 Piroi D. – Despre carieră ….între teorie şi practică (II). Analiza SWOT a carierei, www.myjob.ro, 2002 
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Profesioniştii (angajaţii cu performanţe înalte/ vedete) reprezintă acea 
categorie de angajaţi care realizează performanţe la un nivel ridicat, având cele mai mari 
şanse de promovare, ceea ce le conferă posibilitatea de a avea un traseu profesional 
fulgerător, ceea ce înseamnă că aceşti angajaţi îşi vor atinge obiectivele în domeniul 
carierei într-un interval de timp foarte scurt. Nivelul ridicat de performanţă realizat de 
către profesionişti are la bază potenţialul mare de dezvoltare şi performanţă al acestora, 
care este posibil să se menţină la acelaşi nivel o perioadă îndelungată de timp.  

Specialiştii în formare (angajaţii cu performanţe previzibile) reprezintă 
salariaţii  din cadrul unei firme pentru care există o probabilitate foarte mare de 
promovare în viitor. Performanţa actuală a acestora este destul de scăzută, iar pentru 
atinge nivelul dorit de organizaţie, ei trebuie incluşi în programe speciale de 
perfecţionare. Organizaţiile aleg să investească în această categorie de angajaţi, datorită 
potenţialului mare de performanţă şi dezvoltare al acestora.  

Oameni de bază (semene de întrebare) sunt caracterizaţi de un nivel actual de 
performanţă ridicat, dar pentru care şansele de promovare sunt reduse. Explicaţia constă 
în faptul că, deşi reprezintă cea mai mare parte a personalului angajat al unei firme, 
oamenii de bază, prezintă un potenţial de performanţă şi dezvoltare diminuat. De cele 
mai multe ori, organizaţiile greşesc neglijând această categorie de angajaţi şi 
neîncercând să îi dezvolte. 

Personalul depreciat (angajaţii problemă sau uscăturile)  constituie o 
categorie restrânsă de angajaţi, care înregistrează un nivel foarte redus de performanţă, 
motiv pentru care şansele lor de a fi promovaţi în viitor sunt minime.  

Lipsa motivării oamenilor de bază, prin nestimularea potenţialului de 
performanţă şi dezvoltare a acestora, poate constitui una dintre cauzele care generează 
migrarea acestora către categoria angajaţilor problemă.   

 

• Procesul planificării carierei individuale 
 

După cum s-a mai arătat, tendinţa este ca managementul carierei să ia tot mai 
mult în considerare planurile carierei indivizilor. Din acest punct de vedere principala 
întrebare poate fi: 

 
 

 
 
 Potrivit teoriei şi practicii manageriale, în procesul planificării carierei, individul 
se angajează, de fapt, într-o autoevaluare deosebit de importantă ale cărei avantaje pot 
fi: 

• identificarea punctelor forte şi a punctelor slabe care permit individului să-şi 
stabilească cât mai realist scopurile carierei; 

• elaborarea unei liste a posturilor compatibile şi incompatibile; 
• crearea bazei informaţionale pentru asigurarea pregătirii necesare în vederea 

unei eventuale promovări. 
De asemenea, planificarea carierei individuale presupune parcurgerea 

următorilor paşi1: 
• culegerea informaţiilor privind calificările, interesele şi valorile indivizilor; 
• identificarea domeniilor ocupaţionale preferate; în acest sens, este posibil ca 

iniţial să existe mai multe opţiuni care se restrâng treptat pe măsură ce ne 
informăm asupra domeniilor respective. De asemenea, pe măsură ce se obţin 

                                                 
1 L. A. Klatt, R. G. Murdick, F. E. Schuster, op. cit., p. 392. 

,,Cum ajunge individul să aibă succes ca urmare a planificării unei cariere?” 
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mai multe informaţii privind cerinţele educaţionale sau de pregătire, 
posibilităţile de câştig, unele aspecte specifice etc. se constată că, de fapt, 
numai unele ocupaţii sau posturi corespund calificărilor, intereselor sau 
valorilor indivizilor. 

După alegerea ocupaţiei sau a postului, este necesar să se stabilească scopul 
carierei pe baza acestei alegeri iniţiale. 

• testarea alegerii carierei pe baza realităţii care poate dovedi dacă s-a făcut o 
evaluare corectă şi o alegere corespunzătoare a postului. Are loc, de fapt, 
implementarea procesului de planificare a carierei, existând totodată 
numeroase motive (sarcini monotone, condiţii grele de muncă, pregătire 
dificilă etc.) care pot determina revizuirea scopurilor carierei. 

 
Ancorele carierei, dezvoltate pe larg de către Edgar H. Schein în lucrarea 

„Career Anchors (discovering your real values)”, reprezintă un alt set de factori care 
influenţează cariera, factori ce ţin atât de calităţile native ale unei persoane, cât şi de 
unele deprinderi formate în timp. Perspectiva stadiilor carierei ajută la clarificarea 
problemelor pe care salariatul trebuie să le gestioneze în diferitele momente ale 
activităţii sale profesionale. Pe de altă parte, perspectiva ancorelor carierei poate fi 
considerată un factor al determinării preferinţelor ocupaţionale. Oamenii îşi aleg 
profesia datorită experienţei de viaţă, intereselor, nevoilor, valorilor şi altor cerinţe ale 
personalităţii lor. Cercetările au arătat că indivizii cu aceeaşi ocupaţie au preferinţe 
similare în raport cu locul de muncă.  

E. Schein structurează trei grupe de factori pe care se bazează ancorele carierei1: 
• autoperceperea talentelor şi abilităţilor generate de reuşitele actuale la 

locul de muncă; 
• autoperceperea motivelor şi nevoilor generate de oportunităţile de testare 

a punctelor tari şi punctelor slabe; 
• autoperceperea abilităţilor şi valorilor generate de normele şi valorile 

organizaţiei.  
E. Schein, identifică iniţial cinci ancore ale carierei, la care mai adaugă mai 

târziu încă trei2, ancore ce sunt luate în considerare atunci când un individ alege şi se 
pregăteşte pentru o carieră: 

Competenţa tehnică/funcţională. Acest tip de indivizi sunt încântaţi în primul 
rând de conţinutul muncii lor, motivaţia constând în dezvoltarea talentelor tehnice. Sunt 
genul de persoane care se specializează pe un domeniu bine definit. Deşi îşi fac meseria 
mai bine ca oricine altcineva, astfel de oameni nu-şi doresc funcţii de conducere.  

Competenţa managerială. Scopul managerilor este acela de a dobândi calităţi 
analitice (abilitatea de a identifica, analiza şi rezolva probleme în condiţiile lipsei de 
informaţii complete şi într-un climat de incertitudine), interpersonale (abilitatea de a 
influenţa, superviza, conduce, coordona şi controla oamenii la toate nivelurile 
organizaţiei, cu scopul atingerii obiectivelor organizaţionale), emoţionale (stimulaţi de 
situaţiile de criză). Indivizii care se folosesc de aceste substraturi îşi doresc să conducă 
oameni.  

Securitate/Stabilitate. Sunt oameni în primul rând motivaţi de stabilitatea locului 
de muncă, de ataşamentul pe termen lung faţă de organizaţie, preferând să rămână la 
acelaşi loc de muncă întreaga viaţă. Îşi doresc socializarea în cadrul structurilor şi 
normelor organizaţionale.  

                                                 
1 Suutari Vesa, Taka Milla, Career anchors of managers with global careers, Journal of Management 
Development, Volume 23, number 9, 2004 
2 Schein, E.G., Career Anchors: Discovering Your Real Values, Pfeiffer & Company, San Diego, 1990 
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Creativitatea intreprenorială. Indivizii creativi doresc, de regulă, să creeze, să 
construiască ceva care să le aparţină în întregime, să îşi conducă propria afacere. Se 
plictisesc foarte uşor de o sarcină, bogăţia fiind pentru ei un semn al succesului.  

Autonomia şi independenţa- cariera se întemeiază pe dorinţa persoanelor de a fi 
libere de constrângerile organizaţionale, să lucreze după propriile reguli. Sunt acel tip de 
indivizi care evită standardele şi preferă să lucreze individual.  

Dedicarea pentru o cauză. Persoane orientate către prestările de servicii, sunt în 
primul rând motivaţi de realizarea unei cauze nobile, dorind să alinieze activităţile de 
lucru cu cele personale de întrajutorare socială. Îşi doresc locuri de muncă ce corespund 
valorilor lor mai mult decât abilităţilor personale.  

Competiţia pură. Motivaţi de depăşirea unor obstacole majore, de rezolvarea 
unor probleme aproape imposibile sau de învingerea unor oponenţi puternici. Îşi 
definesc cariera în termenii unei competiţii, preferând să-şi schimbe job-ul în momentul 
în care acesta devine rutină.  

Lifestyle. Oameni în permanent motivaţi de găsirea unei balanţe între carieră şi 
modul de viaţă, de integrarea job-ului în viziunea personală asupra vieţii. Sunt genul de 
persoane care au perioade de întreruperi la locul de muncă sau între două servicii tocmai 
pentru a-şi satisface unele capricii personale: călătorii, studii, etc. 

Studiile despre ancorele carierei au implicaţii importante în planificarea 
dezvoltării carierei şi, în genere, în managementul resurselor umane; de exemplu, ele 
pot oferi informaţii esenţiale în proiectarea posturilor. Aceste concepţii ajută organizaţia 
să discearnă preferinţele angajaţilor legate de carieră şi să determine ce aspecte creează 
diferenţe în planul preferinţelor. 
 

 

4. Dezvoltarea carierei şi inteligenţa emoţională 
 

Dezvoltarea carierei este un proces pe termen lung care acoperă întreaga 
cariera a unui individ şi care cuprinde programele şi activităţile necesare îndeplinirii 
planului carierei individuale. 

Dezvoltarea carierei este rezultatul interacţiunii dintre aptitudinile şi dorinţa de 
realizare a individului şi oportunităţile oferite de organizaţie. Aceasta înseamnă că 
individul este cu atât mai mulţumit de cariera sa, cu cât organizaţia îi poate oferi căile 
sau rutele profesionale care să-i pună în valoare pregătirea şi să-i dezvolte aptitudinile. 

De asemenea, după cum s-a mai menţionat, dezvoltarea carierei trebuie 
privită în contextul vieţii şi dezvoltării în ansamblu a unui individ şi nu numai în 
calitatea sa de angajat. În dorinţa de a controla cât mai bine atât viaţa profesională, cât şi 
pe aceea familială, orice individ îşi dezvoltă o strategie proprie în general şi un 
concept propriu al carierei, în special, prin care îşi autoevaluează posibilităţile şi 
valorile. 

De aceea, unii specialist în domeniu 1  privesc dezvoltarea carierei ca pe o 
experienţă a individului şi nu în legătură directă cu organizaţia, ceea ce înseamnă că 
responsabilitatea dezvoltării carierei aparţine în primul rând individului, deşi 
organizaţia poate juca un rol important în facilitarea şi susţinerea carierei. 

Din perspectiva organizaţiei, dezvoltarea carierei are în vedere, printre altele, 
stabilitatea, angajamentul sau implicarea şi loialitatea membrilor acesteia, deoarece 
lipsa unor programe adecvate de pregătire sau de dezvoltare a carierei poate duce la 
unele dificultăţi în atragerea, menţinerea şi dezvoltarea personalului, iar motivele 

                                                 
1 D. Torrington, L. Hall, Personnel Management: HRM in Action Prentice-Hall International, London, 
1995, p. 438. 
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realizării performanţelor aparţin şi acestui domeniu mai puţin studiat îndeosebi în ţara 
noastră. 

De aceea, dezvoltarea carierei angajaţilor trebuie integrată în sistemul de 
evaluare a performanţelor la nivel organizaţional, deoarece, după cum s-a mai arătat, 
faza planificării şi dezvoltării carierei trebuie să o constituie evaluarea cât mai corectă a 
potenţialului şi performanţelor angajaţilor. 

După Lawrence A. Klatt şi colaboratorii, cele mai importante componente ale 
dezvoltării carierei sunt următoarele: 

• stabilirea scopului şi a acordului de pregătire; 
• sarcinile critice ale postului; 
• pregătirea şi alte experienţe dobândite; 
• evaluarea periodica, feedback-ul, pe baza scopului şi a acordului de pregătire.  
După cum se poate constata, procesul dezvoltării carierei trebuie să cuprindă nu 

numai stabilirea scopurilor carierei şi a acordurilor de pregătire, ci şi unele evaluări 
periodice şi feedback-ul necesar pentru a se putea aprecia progresele înregistrate şi 
încadrarea în timp. În acest sens, folosirea unor metode adecvate de evaluare a carierei 
asigură cunoaşterea cât mai precisă a poziţiei individului în cadrul dezvoltării acesteia, a 
drumului rămas de parcurs, precum şi a condiţiilor sau cerinţelor şi cunoştinţelor 
suplimentare necesare pentru atingerea cu succes a scopului propus. 

Eventualele insuccese în atingerea scopurilor carierei pot duce la unele 
reevaluări privind scopurile, posturile sau programele de pregătire, ceea ce va influenţa 
pozitiv performanţa şi continuarea carierei. 

De asemenea, conţinutul dezvoltării carierei, care are în vedere analiza 
domeniilor de dezvoltare pentru satisfacerea nevoilor individuale şi organizaţionale, 
trebuie să fie, pe cât posibil, orientat asupra individului. Din acest punct de vedere, cu 
toate că domeniile abordate pot fi practic nelimitate, există totuşi unele aspecte mai 
importante care permit evaluarea şanselor de dezvoltare a carierei prin răspunsurile 
care se pot obţine la numeroase întrebări, ca, de exemplu: 
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• Inteligenţa emoţională 

 
� Ce este inteligenţa  

 
Termenul de inteligenţă  a apărut după 1800 în scrierile lui Sir Francis Galton, 

vărul lui Charles Darwin. Galton consideră că aptitudinile intelectuale sunt moştenite şi 
încearcă, fară succes, să dezvolte un test de inteligenţă pentru a-l folosi în cercetările lui. 
Chiar dacă nu a avut succes în cercetarea sa, Galton are meritul de a fi  introdus în 
psihologie conceptul de inteligenţă. 

Începând cu momentul Galton, inteligenţa a fost subiectul unor cercetări intense 
şi al unor dezbateri foarte animate. Nici după aproape 100 de ani de cercetare, 
psihologii nu se pot  încă pune de acord asupra câtorva aspecte de bază . 

Din punctul de vedere al lui Galton, inteligenţa este un singur factor general care 
furnizează baza pentru mai multe aptitudini specifice pe care fiecare dintre noi le 
posedă. În acord cu această abordare, dacă posedăm inteligenţă generală este mult mai 
posibil ca noi să dezvoltăm puternice aptitudini mecanice, artistice, muzicale precum şi 
alte tipuri de aptitudini. 

Alţi psihologi au argumentat că inteligenţa nu este un singur factor general ci o 
colecţie de mai multe aptitudini specifice. Este evident faptul că, cei cei mai mulţi 
dintre noi nu suntem buni la toate ci avem doar anumite aptitudini cognitive la cote 
foarte înalte. 

În 1983, Howard Gardner arăta că există tipuri multiple de inteligenţă.  
El evidenţiază, pe baza rezultatelor propiilor cercetări, şapte tipuri independente 

,,Descoperă ce doreşte, în ce direcţie intenţionează să meargă sau ce 
nevoi are cu adevărat individul? Există diferenţe faţă de estimările 
iniţiale? Daca da, ce diferenţă exista?” 

,,Individul este obiectiv în evaluarea propriilor sale puncte forte şi 
puncte slabe?” 

,,Individul a ajuns într-un anumit post datorită unui plan sau 
accidental prin şansa şi noroc?” 

,,Este individul limitat în scopurile sale? Este conştient de varietatea 
alternativelor pe care le are?” 

,,Neglijează individul un post datorită persoanei care îl ocupă?” 
,,Poate angajatul să expună atât poziţii pro, cât şi contra sau se 

concentrează numai asupra unui post, sau unei poziţii?” 
,Este individul motivat mai mult de salariu şi/sau de statutul unui 
post?” 
,,Individul este sincer sau transmite numai ceea ce crede că dorim să 
aflăm?” 
,,Este individul suficient de motivat pentru a parcurge pregătirea 

necesară pentru un nou post?” 
,,Ce trebuie să facă individul pentru a se pregăti pentru următorul 

post din cadrul carierei?” 
,,Individul se concentrează pe scopuri sau obiective de lungă durată, 

sau pe o dezvoltare slabă, nesemnificativă cu avantaje, îndeosebi, 
imediate?” 

,,Individul urmăreşte să-şi atingă scopurile sau obiectivele în cadrul 
organizaţiei, sau în afara acesteia?” 
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de inteligenţă: 
• Lingvistică ( verbală ), 
• Logică – matematică, 
• Muzicală, 
• Spaţială, artistică, 
• Kinestezică, atletică, 
• Inter – personală (abilităţi sociale ), 
• Intrapersonală. 

Definiţia lui privind inteligenţa este mult mai completă decât cea tradiţională. 
O nouă  şi promiţătoare cale de conceptualizare şi studiere a inteligenţei a fost 

propusă de către psihologul Robert Sternberg ( Sternberg, 1979, 1981; Sternberg & 
Gardner, 1982). El consideră că natura de bază a inteligenţei poate fi lămurită doar dacă 
pornim de la cercetarea cogniţiei. 

Cogniţia poate fi definită ca fiind ansamblul proceselor intelectuale cum ar fi: 
percepţia, memoria, gândirea şi limbajul, procese prin care informaţia este obţinută, 
transformată, înmagazinată şi folosită. Din definiţie rezultă că: 

1. Informaţiile sunt materialul, substanţa cogniţiei. Acest material este 
obţinut, transformat, păstrat şi folosit. Cu multe dintre aceste informaţii ne întâlnim 
sau avem de-a face sub forma unor categorii sau concepte. 

2. Cogniţia este activă. Informaţiile pe care lumea exterioară ni le 
furnizează sunt schimbate în mod activ, păstrate şi folosite în procesul cogniţiei. În 
cogniţie, informaţia este: 

• obţinută prin simţuri, 
• transformată prin procesul de interpretare a percepţiei şi gândirii, 
• stocată prin procesul de memorare, 
• folosită în procesul de rezolvare a problemelor şi în limbaj. 

3. Cogniţia serveşte unui scop. Gândim pentru că există anumite lucruri pe 
care nu le înţelegem. Folosim limbajul atunci când simţim nevoia să comunicăm 
ceva celorlalţi. Creem atunci când avem nevoie de ceva ce nu există. Oamenii 
folosesc cogniţia pentru a supravieţui fizic şi pentru a trăi într-o lume socială . 

Sternberg a propus o tentantă teorie a inteligenţei care specifică treptele 
cognitive pe care o persoană trebuie să le utilizeze în raţionamente şi în rezolvarea 
anumitor tipuri de probleme sau, mai simplu spus, componentele cognitive ale 
inteligenţei. Pentru a înţelege opinia sa vom porni de la următorul exemplu: 

Avocatul este pentru client cum Doctorul este pentru ? 
a. medicină  
b. pacient  

Pentru a rezolva această problemă, Sternberg consideră că trebuie să trecem prin 
următoarele trepte cognitive:  

• decodificarea tuturor informaţiilor relevante despre problema în cauză. În 
acest caz, persoana trebuie să decodifice informaţii în legătură cu termenul 
“avocat “ şi “client” (exemplu, client – este cel care obţine asistenţă 
profesională contra unei taxe pe care o plăteşte. De asemenea, el va trebui să 
decodifice informaţii pentru toţi termenii cuprinşi în problemă. 

• identificarea naturei relaţiei dintre termenii cuprinşi în problemă. În acest caz 
este esenţial să se vadă că avocatul şi clientul sunt în relaţie (un avocat 
furnizează un serviciu contra unei taxe şi un client obţine un serviciu prin 
plata unei taxe). 
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• identificarea rolurilor comune în perechi. În acest caz este esenţial să se vadă 
că ambii : avocat şi doctor, furnizează servicii contra taxă şi că ambii: client 
şi pacient, obţin servicii prin plata unor taxe. 

• compararea răspunsurilor alternative. 
• aleagerea unui răspuns. În acest caz – pacient. 
Sternberg sugerează că acest mod de a privi inteligenţa face mult mai mult decât 

să furnizeze o cale obişnuită de descriere a treptelor în cazul unui raţionament şi ne 
oferă un schelet, cadru, pentru a descoperi componentele mai importante în funcţie de 
care putem  determina dacă o persoană este mult mai inteligentă decât o alta. 

Sternberg (1985) sugera că există trei componente generale ale inteligenţei: 
a. componenta 
b. componenta performanţă. Al doilea aspect al inteligenţei reflectă 

capacitatea de a  rezolva  probleme specifice. 
c. metacomponenta ( a treia parte a inteligenţei) se referă la cunoaşterea 

unor modalităţi generale care să-i permită individului să rezolve problemele. 
Sternberg argumentează că o concepţie completă privind inteligenţa trebuie să ia 

în considerare toate cele trei componente. Totuşi, el consideră că diferenţa cea mai 
importantă dintre indivizi mai mult sau mai puţin inteligenţi este dată de 
metacomponentele inteligenţei . 

 
� Măsurarea inteligenţei 

Măsurarea inteligenţei face posibilă utilizarea conceptului de inteligenţă atât în 
cercetare cât şi în practica clinică. 

Prima persoană care a dezvoltat un test de măsurare a inteligenţei a fost Alfred 
Binet. În 1903 acesta a început dezvoltarea unui test cu ajutorul caruia spera să distingă 
inteligenţa, sa evidentieze intelectul normal de cel  subnormal. În Statele Unite testul a 
fost perfecţionat de Lewis Terman de la Universitatea Standford ( Scala de inteligenţă 
Stanford – Binet). Teste similare au fost de asemenea dezvoltate de către David 
Wechsler, cunoscute ca şi “Wechsler intelligence Scale for Children” or, W.I.S.C. – R 
şi “Wechsler Adult Intelligence Scale – Revised “ sau W.A.I.S.-R . 

Iată câţiva itemi cuprinşi în aceste teste: 
 

Subiect Eemplu de item 

Informaţie Care preşedinte a semnat Proclamaţia de emancipare? 

Similaritate Prin ce se aseamănă un clopoţel de o vioară? 

Aritmetica Dacă cumperi cinci bucăţi de gumă de 18 cenţi fiecare, 
cât rest ar trebui să primeşti înapoi de la un dolar? 

Vocabular Ce înseamnă “a irosi”? 

Înţelegere Ce ar trebui să faci dacă ai vedea un alt copil muşcat de 
un câine? 

Completarea picturii Arată-mi partea care lipseşte din această pictura? 

Aranjarea picturii Aranjează picturile astfel încât ele să spună o poveste 
care să aibă sens 

Construcţie  model Aranjează aceste cartonaşe astfel încăt în final să arate 
ca şi desenul din pictură 

Ansamblarea obiectelor Pune aceste piese de puzzle împreună cât de repede poţi  

 
Întrebarea firească care poate să apară este următoarea: 
 
Cum este posibil să dezvolţi un test de inteligenţă atunci când psihologii nu se 
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pot pune de acord cu privire la definitia, continutul inteligentei ? 
Testele de inteligenţă nu sunt nimic mai mult decât mici probe care vizează 

câteva dintre aptitudinile cognitive care constituie inteligenţa . 
Aceste teste sunt considerate folositoare nu pentru că măsoară cu exactitate ci, 

pentru că ele ne pot spune sau pot fi un predictor privind felul în care oamenii vor face 
faţă unor situaţii care cer inteligenţă (la şcoală sau la locul de muncă ). 

Prin urmare se poate spune că testele de inteligenţă sunt bune atunci când 
trebuie să alegem oameni care să aibă performanţe bune la sarcini care necesită 
inteligenţă. 

Un test de inteligenţă ar trebui să întâlnească câteva criterii înainte ca noi să 
acceptăm acel instrument ca fiind unul adecvat: 

 
            1.Standardizare – Pentru că testele sunt astfel realizate încât să măsoare 
performanţele unui individ în comparaţie cu ale altuia, ele trebuie aplicate în aceeaşi 
manieră fiecărei persoane. Altfel, diferenţele de performantă se pot ascunde în 
diferenţele privind modul de aplicare, mai mult decât în diferenţele reale. Din acest 
motiv, testele psihologice bine realizate, conţin instrucţiuni detaliate care arată 
examinatorului cum să le administreze  fiecărei persoane. 

2.Reglementare, normă – Pentru a compara scorul unui individ cu al altora, 
utilizatorul testului trebuie să aplice testul pe un eşantion reprezentativ pentru populaţia 
generală. De exemplu, nu poţi dezvolta un test de inteligenţă care să fie aplicat doar 
studenţilor unui colegiu, şi pe care să-l consideri reprezentativ pentru toata populaţia.  

3.Obiectivitate – Un test de inteligentă trebuie astfel construit încât să nu conţină 
ambiguitate cu privire la răspunsurile care pot fi formulate pentru fiecare item . 

4.Fidelitate – este o condiţie importantă a unui sistem ştiinţific de măsurare să 
poata compara rezultatele obţinute în diferite momente şi locuri. Altfel spus, scorul ar 
trebui să fie aproximativ acelaşi dacă este administrat în două ocazii diferite sau de către 
doi examinatori diferiţi. 

5.Validitate – Cel mai important pentru ca o scală de inteligenţă să fie validă, 
este ca ea să măsoare ceea ce se presupune că măsoară. Validitatea poate fi evaluată în 
mai  multe feluri, dar pentru testele de inteligenţă, cel mai important lucru este gradul în 
care acestea sunt predictori ai performanţei pe sarcini pentru care majoritatea oamenilor 
consideră că este necesară inteligenţa.  
 

Întrebarea care se pune în mod firesc este următoarea: 
 
 
 
 
 
Răspunsul ar putea fi: 
• ereditatea( ne naştem cu un IQ mai ridicat sau mai mic) sau  
• stimularea intelectuală sau mediul îmbunătăţit care determină nivelul de IQ. 
 
Până acum câţiva ani, majoritatea psihologilor considerau că mediul de învăţare 

în care copilul este crescut, este foarte important. Însă cercetări recente arată că 
inteligenţa este în parte determinata de către ereditate. 

Cea mai bună sursă de informaţie în ceea ce priveşte ereditatea o constituie 
studiile pe gemeni şi pe adopţie. În ambele cazuri IQ-ul copiilor este asemănător 
apărând diferenţe foarte mici chiar şi în situaţia în care gemenii cresc separat (familia de 
origine şi familia de adopţie).  

„De ce o persoană are un nivel ridicat al inteligenţei în timp ce alţii 
obţin un scor destul de mic?” 
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Studii de adopţie au indicat în mod similar faptul că ereditatea este unul dintre 
factorii cei mai importanţi în determinarea IQ-ului. Foarte multe studii au arătat că IQ-ul 
copiilor adoptaţi este similar cu cel al părinţilor biologici  cu care aceştia nu au locuit 
niciodată şi nu cu cel al părinţilor adoptivi care i-au crescut. 

Luând în considerare ambele situaţii (respectiv studiile pe gemeni şi studiile pe 
adoptie) se poate demonstra, fără echivoc că ereditatea este unul dintre factorii 
determinanţi ai IQ-ului. 

Cu toate acestea, mediul intelectual în care copilul creşte este unul dintre factorii 
importanţi în determinarea IQ-ului. De asemenea expunerea copilului la lumea adultului, 
prin interacţiune cu cei care îl îngrijesc, pare esenţială pentru dezvoltarea unei 
inteligenţe normale. 

Cum poţi face ereditatea şi mediul să lucreze împreună astfel încât să producă un 
nivel crescut de inteligenţă? Cercetări făcute pe voluntari cu ajutorul “PET 
scan”(“position emission tomography”), care arată schimbările realizate în contextul 
cerebral, implicat în gândire, în timpul unor jocuri pe calculator au aratat că, la început, 
consumul de energie era enorm însă pe măsură ce aceştia se experimentau, consumul de 
energie scădea. Cercetările au legat acest lucru de IQ şi au permis următoarea concluzie: 

Cercetările lui Haier sugerează posibilitatea ca ceea ce noi numim inteligenţă să 
fie doar o problemă de eficienţă neuronală. El vorbeşte despre “neural pruning” – 
procesul prin care conexiunile neurale ineficiente (conexiunile sunt mult mai multe 
decât am avea nevoie atunci când ne naştem), sunt activ distrunse între vârsta de 5 ani si 
adolescenţa, rămânând doar cele care sunt eficiente.  

� Inteligenţa în procesul de management  

 

Cercetătorii care au studiat diverse aspecte ale practicii afacerilor au asociat 
tipurilor umane din spaţiul circumscris lor, o multitudine de caracteristici. Printre 
acestea, cel mai adesea regăsim inteligenţa şi creativitatea. 

Fără inteligenţă un manager nu poate să recepteze cu promptitudine semnalele 
care-îi parvin din mediul economic, informaţiile necesare fundamentării deciziilor sale. 

Există numeroase situaţii imprevizibile care impun raportarea inteligenţei la 
factorii de mediu, evitarea erorilor, decizii rapide şi adecvate, atitudini crative 
(originalitate, utilitate şi performantă). 

Oamenii de afaceri îşi identifică reciproc capacitatea creativă după o serie de 
elemente intre care mentionam inteligenţa propunerilor pe care le avansează sau 
ingeniozitatea soluţiilor în procesul de negociere. 

De asemenea, inteligenţa şi ingeniozitatea managerului se reflectă şi în: 
• fundamentarea strategiilor de dezvoltare;  
• politica de cooperare cu partenerii;  
• managementul inovaţiei şi stimularea inventivităţii colaboratorilor;  
• activitatea de marketing şi publicitate;  
• managementul resurselor umane; 
• managementul crizelor, respective elaborarea metodologiei de acţiune 

specifică perioadelor de dificultate. 
 
În aceste condiţii ne putem întreba dacă: 
 
 
 
 

„Poate fi considerată inteligenţa managerului ca fiind un predictor în succesul 
unei afaceri ” 
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Cu siguranţă, ea poate fi un predictor în ceea ce priveşte performanţa în a 
asimila, învăţa noi cunoştinţe, în analiza şi sinteza, în rezolvarea unor probleme. 

Dar, dezvoltarea unor afaceri profitabile pe termnen lung necesită, fără îndoială, 
şi alte caracteristici ale managerilor. 

În ultima perioadă se constată din ce în ce mai mult că un manager nu este 
suficient să dispună doar de inteligenţa – IQ, de competenţa profesională în domeniul 
respectiv ci, pentru un succes pe termen lung, are nevoie de inteligenţa emotională EQ . 

Importanţa coeficientului de inteligenţă emoţională -EQ a fost pusă în evidenţă 
de numeroase studii care au demonstrat că aceasta poate face predicţia performanţei 
umane la locul de muncă într-o proporţie de 27% comparativ cu predicţia de numai 6% 
pe care o poate da evaluarea coeficientului de inteligenţă (IQ) .(Paper presented at the 
105 Annual Convention of the American Psychologist Association in Chicago – 1997) . 

 

� Cadrul teoretic al inteligenţei emoţionale  

 

Inteligenţa emoţională este o inteligenţă non-cognitivă . 
Inteligenţa non-cognitivă este ansamblul de abilităţi şi deprinderi emoţionale şi 

sociale care influenţează abilitatea unei persoane de a trece cu succes peste solicitările 
şi presiunile venite din mediul extern. Ea este un factor foarte important în determinarea 
abilităţilor unei persoane de a reuşi în viaţă şi influenţează direct sănătatea emoţională. 

În 1998, un articol al lui Daniel Goleman, publicat în  Harvard Business Review 
intitulat „What Makes a Leader” a atras atenţia celor din managementul companiei 
“Johnson&Johnson” asupra faptului că inteligenţa emoţională este factorul care face 
diferenţa între managerii de succes şi cei de nivel mediu. 

Goleman considera că bazele competenţelor emoţionale sunt date de: 
• conştinţa de sine, 
• cunoaşterea propriilor abilităţi şi limite precum şi, 
• o bună înţelegere a situaţiilor şi factorilor care evocă emoţii în noi înşine şi 

în ceilalţi. 
Având aceste calităţi o persoană poate face mult mai bine faţa propriilor emoţii 

şi propiului comportament şi, de asemenea, poate să se înţeleagă şi să se relaţioneze mai 
bine cu ceilalţi . 

În urma apariţiei acestui articol s-a consolidat ideea că cea mai mare parte a 
locurilor pe care şi le găseşte cineva în societate sunt determinate de factori care nu au 
legătură cu IQ-ul. 

În cel mai fericit caz inteligenţa cognitivă contribuie cu 20% la reuşita în viaţă, 
restul de 80% fiind rezultatul actiunii altor forte. 

Aceste alte forţe reprezintă caracteristici care se referă la inteligenţa emoţională 
a persoanei respective. 

Potrivit lui Goleman, inteligenţa emoţională este dată de capacitatea de a te 

motiva şi de a persevera, de a-ţi stăpâni impulsurile şi de a amâna satisfacţiile, de a-ţi 
regla stările de spirit şi de a împiedica necazurile să-ţi întunece gândirea, de a fi 

stăruitor şi de a spera. 

Inteligenţa emoţională explică destinele diferite ale celor care promit în egală 
măsură, urmează cam aceleaşi studii şi au cam aceleaşi şanse. 

Asadar, este util sa prezentam succint cateva aspecte fundamentale pentru 
clarificarea conceptelor analizate: 

Inteligenţa cognitivă – IQ :  

• ne ajută să rezolvăm probleme;  
• ne ajuta să facem calcule;  
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• ne ajuta să procesăm informaţia;  
• ne ajută să reuşim în şcoală;  
• se bazează pe logică;  
• în decursul vieţii IQ-ul este relativ constant.  

 

Inteligenţa emoţională – EQ : 

• ne ajută să gândim mai bine;  
• ne ajută să luăm decizii;  
• ne ajută să ne înţelegem mai bine cu ceilalţi oameni şi să construim                       

relaţii puternice care durează  
• ne ajută să ne schimbăm  
• ne ajută să învăţăm din experienţă  
• ne ajută să spunem cuvintele potrivite la momentul potrivit  
• ne ajută să fi creativi  
• ne ajută să ne înţelegem pe noi înşine şi să ne motivăm  
• ne ajută să reuşim la locul de muncă şi în viaţă 
 

Dezavantajele intelectului – IQ sunt urmatoarele: 

• funcţionează bine doar când suntem calmi;  
• funcţionează mai încet decât inteligenţa emoţională, motiv pentru care nu ne 

putem baza pe ea atunci când ne aflăm în situaţii critice sau când trebuie să 
luăm rapid decizii; 

• este un predictor slab al succesului nostru în viaţă(însă un bun predictor al 
succesului nostru în şcoala tradiţională); 

• rămâne la fel toată viaţa. 
 
Avantajele inteligenţei emoţionale – EQ sunt urmatoarele : 

• funcţionează bine în orice situaţie;  
• funcţionează mai repede decât inteligenţa cognitivă;  
• este un predictor puternic al succesului nostru în viaţă;  
• poate creşte semnificativ (poate fi îmbunătăţit de-a lungul vieţii). 
Când cei 95% dintre foştii studenţi de la Harvard ai promoţiilor anilor 1940 au 

fost analizaţi la vârsta matură, s-a constatat că cei care avuseseră cele mai bune rezultate 
la testele de la facultate nu au reuşit cel mai bine în viaţă (statutul profesional, nivelul 
salariului), comparativ cu colegii lor cu rezultate mai modeste. În plus s-a constat că n-
au avut nici cele mai mari satisfacţii în viaţă şi nici cele mai fericite relaţii cu prietenii, 
cu familia sau în dragoste. 

Aptitudinile emoţionale sunt meta–abilităţi ce determină cât de bine putem 
folosi talentele pe care le avem, inclusiv inteligenţa pură. 

Cartea lui Gardner din 1983 care a avut un mare impact “ Frames of Mind “, a 
fost un manifest împotriva inteligenţei cognitive şi a deceniilor care au fost etichetate de 
către Gardner drept “felul de a gândi la nivelul IQ-ului “. 

Cartea susţine ideea că nu există un singur tip monolitic de inteligenţă care să 
stea la baza reuşitei în viaţă, ci un spectru mai larg de inteligente. Lista lui includea şi 
cele două tipuri de inteligenţă standard, inteligenţa verbală şi logica matematică, dar 
includea şi capacitatea spaţială pe care o considera esenţială în cazul unui artist plastic 
sau al unui arhitect. 

De asemenea, lista lui Gardner include cele două faţete a ceea ce autorul 
numeşte “ inteligenţele personale“: 
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• capacităţile interpersonale, cum ar fi cele ale unui mare terapeut precum Carl 
Rogers sau ale unui leader mondial precum Martin Luther King Jr. 

• capacităţile intrapsihice, pe care le găsim la Sigmund Freud sau mai puţin 
evident, în mulţumirea interioară ce se poate obţine atunci când cineva 
reuşeşte să fie în  acord cu adevăratele lui sentimente. 

Ulterior pe baza cercetărilor efectuate, Gardner şi echipa sa de cercetători au 
ajuns la identificarea a douăzeci de tipuri de inteligenţă. 

Dezvoltând inteligenţa interpersonală, Gardner a definit-o ca fiind capacitatea de 
a-i înţelege pe ceilalţi: ce anume îi motivează, cum lucrează, cum se poate coopera cu ei. 
Miezul inteligenţei interpersonale presupune, în opinia sa, capacitatea de a discerne şi 
de a răspunde în modul cel mai nimerit la stările, temerile, motivaţiile şi dorinţele altora. 

A fost abordată acum o dimensiune a inteligenţei personale îndelung scoasă în 
evidenţă dar puţin exploatată: rolul emoţiilor. 

Ignorarea emoţiilor s-a datorat şi faptului că psihologia era dominată la aceea 
vreme de cognitivişti care considerau inteligenţa ca fiind rezultatul unui proces de 
investigare raţională. 

Savanţii cognitivişti care au îmbrăţişat acest punct de vedere au fost seduşi de 
calculator ca model operativ al minţii şi au pierdut din vedere ca raţionalitatea poate fi 
ghidată – şi uneori biruită – de sentimente. 

În acest sens, Gardner afirmă că “mulţi dintre cei care au un IQ de 160 lucrează 
pentru cei cu IQ de 100”, în cazul în care cei dintâi au o mai slabă inteligenţă inter-
personală. 

Salovey defineşte inteligenţa emoţională prin cinci domenii principale: 
1. cunoaşterea emoţiilor personale. Recunoaşterea unui sentiment, atunci când 

el apare şi sub supravegherea acestuia duce la o mai bună cunoaştere de sine . 
Incapacitatea de a ne observa adevăratele sentimente ne lasă pradă acestora . 

2. gestionarea emoţiilor. Cei care nu reuşesc să-şi stăpânească emoţiile sunt 
permanenţi confruntaţi cu dezamăgiri şi disperări . 

3. motivarea de sine. Punerea emoţiilor în serviciul unui scop este absolut 
esenţială, pentru motivarea de sine, stăpânire şi creativitate. Autotcontrolul 
emoţional, amânarea recompenselor şi înăbuşirea impulsurilor, facilitează  
reuşita. 

4. recunoaşterea emoţiilor celorlalţi. Empatia este o altă capacitate care se 
clădeşte pe constientizarea de sine şi costituie fundamentul de bază pentru 
“capacitatea de înţelegere a celorlalţi“ . Cei care sunt empatici sunt mai 
atenţi la semnalele sociale subtile care le indică de ce au nevoie sau ce vor 
ceilalti . 

5. manevrarea relaţiilor. Arta de a stabili relaţii reprezintă în mare parte 
capacitatea de a gestiona emoţiile celorlalţi. 

 

IQ-ul si EQ-ul nu sunt competenţe contradictorii. 

Cei care au un IQ ridicat şi competenţe emoţionale scăzute sau invers, 
competenţe emoţionale crescute dar un IQ scăzut, sunt relativ puţini. 

Există, se pare, o legătură între IQ şi anumite componete emoţionale. Ea este 
însă suficient de îngustă pentru a face clar faptul că, în cea mai mare parte, cele două 
sunt entităţi independente. 

Jack Blok, psiholog la Universitatea Berkeley din California, studiind ceea ce el 
numeşte elasticitatea eului (şi care se referă de fapt la inteligenţa emoţională), a făcut o 
comparaţie între două tipuri teoretic pure: cei cu un IQ mare versus cei cu un EQ mare. 
Diferenţele semnalate de el sunt mari: 
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• Tipul cu IQ mare – se poate adapta la nivel mintal dar este incapabil să se 
adapteze la lumea personală. Profilurile diferă uşor de la bărbaţi la femei. 

• Barbaţii cu IQ ridicat -  dovedesc o largă gamă de interese intelectuale şi de 
capacităţi în această direcţie. Sunt persoane ambiţioase şi productive, 
previzibile, stăpâni pe sine şi netulburaţi de griji în ceea ce priveşte propia 
lor persoană. Au tendinţa de a fi critici condescenţi, greu de mulţumit, 
înhibaţi, cu probleme la nivelul experienţei senzuale, inexpresiv, detaşaţi, 
prevenitori şi reci emoţional. 

• Barbaţi cu EQ ridicat – sunt echilibraţi din punct de vedere social, simpatici 
şi veseli, nu cad pradă temerilor şi îngrijorărilor care să-i macine. Au o mare 
capacitate de a se dedica trup şi suflet oamenilor şi cauzelor lor, de a-şi 
asuma răspunderi şi de a avea un profil etic; sunt înţelegători şi afectuoşi în 
relaţiile lor .Viaţa lor emoţională este bogată şi normală; ei se simt bine cu ei 
înşişi, cu ceilalţi şi cu universul social în care trăiesc. 

• Femeile cu un IQ ridicat – au încredere in capacitatea intelectuală, sunt 
fluente în exprimarea gândurilor, apreciază chestiunile intelectuale şi au o 
gamă largă de interese intelectuale şi estetice. De asemenea au tendinţa să fie 
introspective, pradă neliniştilor şi lucrurilor care le macină au sentimentul 
uneori de vinovăţie şi ezită să-si exprime mania deschis. 

• Femeile cu un EQ ridicat – au tendinţa de a fi categorice, de a-şi exprima 
sentimentele în mod direct  de a avea o parere pozitivă despre ele însele; 
viaţa are un sens pentru ele. Sunt simpatice şi comunicative, îşi exprimă 
sentimentele în mod potrivit (şi nu prin ieşiri pe care să le regrete ulterior); 
se adaptează bine stresului. Inclinaţia spre viata socială le face să stabilească 
cu uşurinţă noi relaţii. 

Sigur acestea sunt extremele. 
În fiecare dintre noi există un amestec de IQ şi EQ la anumite niveluri, dar EQ 

adaugă mult mai multe calităţi care ne determină să fim adevarat “oameni”. 
 

� Predicţia performanţei umane prin crearea unui profil emoţional 

personal  

 
Evoluarea inteligenţei emoţionale poate permite unei organizaţii să înţeleagă ce 

seturi de trăsături sunt asociate cu performanţele de vârf. 
În managementul resurselor umane, ea este utilă în : 
• procesul de recrutare şi selectie; 
• construirea unei echipe de înaltă performanţă; 
• dezvoltarea profesională, perfecţionarea şi educarea resurselor umane; 
• gestiunea carierei; 
• motivarea resurselor umane. 
Examinând potenţialul angajatilor pe baza caracteristicilor EQ se poate vedea nu 

numai cât de bine se potriveşte persoana postului pe care îl ocupă  şi cât de bine se 
potriveşte profilul ei emoţional cu profilul şi cultura organizaţiei, în ansamblul său. 

Evaluarea inteligenţei emoţionale şi realizarea unui profil emoţional este 
posibilă la nivel de: individ, grup şi organizaţii. 

La nivel de grup va fi posibil ca persoanele mai dotate să fie “plasate” strategic 
pe lângă persoanele care au “deficit” pe aceaşi calitate, ajungând astfel ca echipa să 
funcţioneze ca un tot unitar. 

La nivel de organizaţie, realizarea unui astfel de profil poate ajuta la realizarea 
unui ghid de natură organizaţională. 
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� Testul de inteligenţă emoţională-EQ BarOn 

Inventarul de inteligenţă emoţionala Bar-On poate fi aplicat în diverse domenii 
de activitate: educaţional, industrial, clinic şi medical. 

În domeniul industrial şi al companiilor,  acesta poate fi folosit de către 
psihologi şi specialişti în domeniul resurselor umane pentru a selecta personalul din 
punct de vedere al inteligenţei emoţionale, al sănătăţii mentale şi al potenţialului de 
succes (corelat însă şi cu informaţii obţinute din alte surse). 

De asemenea, acest inventar permite profesoniştilor calificaţi să realizeze 
programe de antrenament pentru îmbunătăţirea sferei emoţionale, pentru îmbunatatirea 
şi a deprinderilor sociale şi pentru “funcţionarea”angajaţilor ca un tot unitar. 

Rezultatele pot constitui şi baza, punctul de plecare, în consilierea pentru cariera 
viitoare. 

În cazul testării unui grup, rezultatele reprezintă predispoziţia grupului în 
general şi nu sunt aplicabile fiecărui individ în parte. 

Rezultatele se pot înscrie în trei intervale: 
Intervalul mediu- care este cel la nivelul căruia se înscriu majoritatea oamenilor? 
Intervalul rezultatelor scăzute – de obicei componentele înscrise aici au nevoie 

să fie antrenate şi îmbunătăţite. 
Intervalul valorilor peste medie- de obicei aici se află înscrise acele componente 

bine dezvoltate care în principiu nu trebuie îmbunătăţite.  Există excepţii: de exemplu, 
un grad prea mare de flexibilitate poate da caracteristica de instabilitate. 

Componentele factoriale a inteligenţei emoţionale luate in considerare in acest 
text sunt: 

1. Dimensiunea intrapersonală 
• Conştiinţa emoţională de sine – reprezintă capacitatea de a fi constient şi de 

a înţelege sentimentele cuiva. 
• Exprimarea şi susţinerea ideilor proprii – reprezintă capacitatea individului 

de a-şi exprima sentimentele, gândurile de a-şi le susţine într-o manieră non-
distructivă. 

• Acceptarea de sine – reprezintă capacitatea individului de a fi conştient de 
sine, de a înţelege, accepta şi respecta. 

• Autoperfecţionarea – reprezintă capacitatea individului de a fi conştient de 
propriile potenţialităţi, de a face ceea ce poate face, de a dori să facă ceva şi 
de a se bucura acţionând în acest sens. 

• Independenţa – reprezintă capacitatea individului de a se ghida şi 
autocontrola în gândire şi în acţiune; capacitatea de a fi independent 
emoţional. 

 

2. Dimensiunea interpersonală 
• Empatie – reprezintă capacitatea de a fi conştient, de a înţelege şi aprecia 

sentimentele celorlalţi. 

• Responsabilitatea socială – reprezintă capacitatea unei persoane de a fi un 
membru cooperant şi constructiv pentru organizaţia în care trăieşte. 

• Relaţionare inter-personală – reprezintă capacitatea de a stabili relaţii 
mutuale satisfăcătoare, caracterizate prin apropiere emoţională, intimitate, şi 
oferire/acceptare de afecţiune. 
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3. Adaptabilitate 
• Testarea realităţii – reprezintă capacitatea de a realiza corespondenţa între 

ceea ce este trăire emoţională şi ceea ce există obiectiv în realitate. 
• Flexibilitate – reprezintă capacitatea persoanei de a-şi ajusta propriile emoţii, 

de a-şi adapta judecăţile şi comportamentul la situaţiile şi condiţiile 
schimbătoare ale mediului înconjurător. 

• Rezolvarea problemelor – reprezintă capacitatea individului de a identifica şi 
defini problemele, precum şi de a găsi şi implementa efectiv potenţiale 
soluţii. 

 

4. Managementul stresului  
• Toleranţa la stres – reprezintă capacitatea de a trece peste situaţii stresante, 

evenimente divergente şi emoţii puternice fără a ceda nervos; reprezintă 
capacitatea de a acţiona şi rămâne pozitiv în situaţii stresante. 

• Controlul reacţiilor – reprezintă capacitatea de a amâna sau de a rezista, de a 
stapâni propria tentativă de a acţiona, de a controla propria emoţie. 

 

5. Starea generală 
• Optimism – reprezintă capacitatea de a privi partea pozitivă a lucrurilor şi de 

a menţine o atitudine pozitivă, chiar dacă simţi aversiune sau ai sentimente 
negative. 

• Fericire – reprezintă abilitatea persoanei de a se simţi mulţumită de propria 
persoană, de a se bucura de sine şi de ceilalţi şi de a avea sentimente pozitive. 

 

5. Carierele duale şi problemele vieţii de familie 
 
După cum s-a mai menţionat, deşi conceptul de carieră este clar legat de muncă, 

acesta trebuie să fie suficient de larg pentru a include nu numai experienţa muncii, ci şi 
modul de viaţă sau condiţiile de trai, deoarece viaţa extraprofesională a unei 
persoane joacă un rol deosebit în cadrul carierei. 

Cu alte cuvinte, cariera reprezintă o parte importantă din viaţa oamenilor care, 
de obicei, sunt dornici de a alege sau a dezvolta acele cariere care ţin cont atât de 
nevoile personale şi familiale, inclusiv educaţia copiilor, cât şi de carierele 
partenerilor de viaţă. Aşa se explică că unii specialişti în domeniu, ca, de exemplu, 
Christine Klingberg, subliniază faptul că, ,,mulţi angajaţi aleg familia înaintea 
carierei”. 

Prin urmare, alegerea şi dezvoltarea carierei nu este o problema de sine-
stătătoare, ci trebuie privită în contextul vieţii şi dezvoltării de ansamblu a familiei, şi 
nu numai în calitatea de angajaţi a membrilor acestora. 

Având în vedere aceasta accepţiune mult mai largă şi deosebit de modernă, a 
conceptului de cariera, i-a determinat pe Lloyd L. Byars si Leslie W. Rue, cunoscuţi 
specialişti în domeniul resurselor umane, să afirme: 
 
 
 
 

În concluzie, problemele legate de cariera se extind şi în afara activităţilor 
profesionale, iar solicitările cu care se confruntă familiile cu cariere duale (când cei 
doi soţi îşi menţin serviciul) sunt aspecte care trebuie abordate cu foarte multa grijă şi 

,,Prea adesea totuşi obiectivele carierei intră, mai degrabă, în conflict, decât 
să susţină sau să sprijine obiectivele vieţii.” 
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ţinute atent sub control. Aceasta cu atât mai mult cu cât rezultatul unor sondaje1 

confirmă faptul că ,,impactul asupra vieţii de familie a devenit factor critic în 
alegerea slujbei, mult mai important decât salariul...” 

Cuplurile cu cariere duale se pot alia în una din următoarele situaţii2: 
• cupluri urmând aceeaşi cariera şi lucrând în aceeaşi firmă; 
• cupluri urmând cariere diferite şi lucrând pentru aceeaşi firmă; 
• cupluri lucrând pentru firme diferite, indiferent de similaritatea carierei.  
Teoria şi practica managerială însa dovedeşte că problemele potenţiale 

semnalate nu sunt legate de situaţiile prezentate mai sus şi în care se găsesc cuplurile, de 
persoanele sau de locurile de muncă ale acestora, ci, după cum menţionează George T. 
Milkovich şi John W. Boudreau, de cerinţele contradictorii dintre 
responsabilităţile familiale şi responsabilităţile profesionale sau ale postului. 
Aceasta cu atât mai mult cu cât pretenţiile şefilor ierarhici sau ale patronilor de a se 
lucra peste program sau orarele inflexibile lasă prea puţin timp liber pentru grijile şi 
responsabilităţile familiale. De cealaltă parte, rolurile soţilor în familie limitează 
timpul şi disponibilităţile acestora de a face faţă sau de a satisface cât mai bine 
exigenţele profesionale. 

Amplificarea sau intensificarea acestor probleme potenţiale ale familiilor cu 
cariere duale duc în cele din urmă la apariţia conflictelor post/familie sau cariera - 
familie, care, după cum se poate constata, au surse specifice ce se pot modifica de-a 
lungul stadiilor vieţii, stadii a căror interdependenţă cu stadiile carierei este deosebit de 
importantă. 

Prin urmare, conflictele profesie/familie sunt conflicte de roluri (de angajat sau 
de părinte) care derivă din criza de timp şi din disconfortul psihologic, iar uneori 
chiar biologic, asociat, după cum subliniază Gary Johns, cu nevoia de a reaşeza sau 
ierarhiza priorităţile sau responsabilităţile, conflicte care pot avea câteva surse posibile3: 

• timpul dedicat unui rol face dificilă îndeplinirea cerinţelor celuilalt rol; 
• stresul unuia din roluri face dificilă îndeplinirea cerinţelor celuilalt rol; 
• comportamentele specifice unuia din roluri sunt complet diferite de 

comportamentele celuilalt; 
• neconcordanţa între comportamentul siguranţei de sine cerut de locul de 

muncă sau de profesie şi comportamentul, cu totul special, cerut de rolul de 
părinte. 

Pentru a face faţă conflictelor cariera - familie, unii specialişti în domeniul 
resurselor umane4 au identificat o serie de strategii specifice care sunt esenţiale şi 
pentru succesul carierelor şi pentru satisfacţia generală a vieţii, ca, de exemplu: 

• reducerea sau modificarea exigenţelor şi aşteptărilor celor care ne stabilesc 
rolurile de angajat sau de părinte, ceea ce presupune o înţelegere clară şi cât 
mai corectă a priorităţilor personale şi familiale. 

În acest sens, cercetările axate pe cuplurile cu cariere duale (când cei doi soţi îşi 
menţin serviciul) demonstrează cât este de important ca, cel puţin, unul din soţi să 
dispună de mai multă flexibilitate în rolul profesional. Suportul acordat de unul din 
soţi este esenţial, deoarece acesta contribuie la contracararea suprasolicitării vieţii 
profesionale şi de familie, precum şi a conflictelor de roluri, ceea ce duce la succesul în 
carieră, la adaptarea în căsnicie şi nu în cele din urmă la sănătatea fizică şi psihică a 
membrilor familiei. 

                                                 
1 G. Johns, Comportament organizaţional,  înţelegerea şi conducerea oamenilor în procesul muncii, 

Editura Economics, 1998, p. 20-21. 
2 F. B. Edwin, Personnel Management, Mc Graw-Hill, 1984, p. 262. 
3 G. T. Milkovich, J. W. Boudreau, op. cit., pp. 581-582. 
4 G. Johns, op. cit., p. 575. 
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Rezolvarea unor asemenea probleme potenţiale ale familiilor cu cariere duale 
ţine, îndeosebi, de responsabilitatea membrilor acestora, însa, după cum subliniază G. T. 
Milkovich si J. W. Boudreau, filosofia şi cultura relaţiilor cu angajaţii organizaţiei 
pot avea un rol foarte important în a ţine sub controlul conflictele profesie/familie. 
Aceasta cu atât mai mult cu cât eforturile organizaţiei în a-i ajuta pe membrii săi să-şi 
rezolve conflictele muncă/familie sau să-şi orienteze carierele contribuie la însăşi 
succesul organizaţiei. 

De asemenea, costurile organizaţionale ale conflictelor muncă/familie pot fi 
reduse, folosind cel puţin trei direcţii de acţiune: 

• asigurarea unor informaţii cât mai exacte şi mai corecte referitoare la 
cerinţele şi exigentele posturilor sau privind căile de carieră disponibile, 
pentru a ajuta angajaţii să anticipeze problemele şi să ia deciziile cele mai 
bune; 

• identificarea unor modalităţi noi de organizare a regimului de muncă şi 
odihnă, ca, de exemplu: 

-    orarele flexibile (decalate) sau aşa-numitele programe glisante;  
-     săptămână redusa de lucru; 
-     săptămână de lucru comprimată; 
-     împărţirea postului; 
-     munca la domiciliu etc. 
• asigurarea unor servicii de sprijin acelor angajaţi confruntaţi cu astfel de 

conflicte neprofesionale, ca, de exemplu: 
-     creşe sau grădiniţe pentru copii; 
-   instruirea supraveghetorilor pentru a fi sensibili la conflictele neprofesionale 

din viaţa subordonaţilor; 
-   stabilirea unor programe de asistenţă sau consiliere a angajaţilor care să 

includă sprijin pentru planificarea financiară şi consiliere. 
Prin urmare, înţelegerea cât mai deplină a aspectelor prezentate are o importanţă 

deosebită pentru dezvoltarea corespunzătoare a carierelor în concordanţă cu nevoile şi 
posibilităţile individuale şi organizaţionale. 

 

6. Recomandări finale privind cariera 

In general, după cum s-a mai menţionat, individul dispune de numeroase alter-
native sau oportunităţi privind cariera. Cu toate acestea, având în vedere teoria şi practica 
managerială în domeniul resurselor umane în general şi comportamentul orga-
nizaţional în special, John R. Schermerhorn1 şi colaboratorii subliniază necesitatea 
cunoaşterii şi înţelegerii cât mai corecte a următoarelor cerinţe ale carierei: 

• performanţa; 
• rezistenţa vizibilă; 
• dorinţa pentru schimbare; 
• descoperă un mentor; 
• conducerea propriei cariere; 
• educaţia continuă. 

 

■    Performanţa 

                                                 

1 J. A. Schermerhorn, A. J. Templer, J. R. Cattaneo, Managing Organizational Behavior, John Wiley & Sons, Canada, 
1992, p. 577-578. 
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Baza succesului în orice post o constituie performanţa înaltă. Obţinerea unei înalte 
performanţe în orice domeniu de activitate conduce la aprecierea superiorilor, la câşti-
garea respectului colegilor şi subordonaţilor, şi atrage atenţia asupra potenţialului înalt 
al oricărui individ. 

■ Rezistenţa vizibilă 

Individul nu trebuie să şovăie sau să ezite pentru a se asigura că ceilalţi îi recunosc 
efortul, activitatea depusă sau performanţele obţinute. Aceasta este o relaţie publică şi, 
totodată, o sarcină care trebuie îndeplinită într-o manieră profesională. 

■ Dorinţa pentru schimbare 

Individul nu trebuie să rămână, cu orice preţ, într-un anumit post sau într-un 
anume domeniu de activitate pe care deja le cunoaşte şi le stăpâneşte sau care îi limi-
tează oportunităţile de dezvoltare. Cu alte cuvinte, individul nu trebuie sa neglijeze sau 
să piardă şansele de promovare în interiorul, sau în afara organizaţiei. 

■ Descoperă un mentor 

Relaţia mentor-individ constituie un parteneriat în cadrul căruia ambii parteneri 
urmăresc cu perseverenţă atingerea aceluiaşi obiectiv. Cu alte cuvinte, existenţa unei 
persoane, situată la un nivel ierarhic superior sau care dispune de mai multă experienţă, 
în calitate de mentor, constituie un mare avantaj pentru individ, deoarece acesta are 
posibilitatea să fie îndrumat şi să-şi susţină cariera. Aceasta cu atât mai mult cu cât 
persoana mai în vârstă şi cu o poziţie mai înaltă în organizaţie, în calitate de mentor, are, 
la rândul său, posibilitatea să acorde protejatului o atenţie specială, să-i dea sfaturi şi 
să-i creeze oportunităţi. Pentru aceasta însă ambii parteneri trebuie să manifeste sufi-
cientă flexibilitate şi să fie pregătiţi pentru un comportament care să conducă la 
realizarea obiectivelor propuse. în acest sens, Sam Deep şi Lyle Sussman1 sugerează o 
serie de recomandări referitoare la relaţia mentor-protejat, ca, de exemplu: 

• nu forţaţi relaţia. Lăsaţi-o să evolueze în timp; 
• formulaţi explicit aşteptările. Nu vă aşteptaţi ca şi celălalt să vă 

ghicească gândurile; spuneţi care sunt cerinţele dumneavoastră; 
• ţineţi-vă la curent reciproc în ceea ce priveşte evoluţia relaţiei. 

Indiferent cât de greu sau dureros poate fi, spuneţi-i celuilalt ce simţiţi şi 
de ce; 

• fiţi corect cu protejatul sau cu mentorul dumneavoastră. Susţineţi-1 în 
faţa celorlalţi; 

• recunoaşteţi  dezavantajele potenţiale ale acestei relaţii.  Fiecare se 
poate aştepta de la celălalt la unele lucruri pe care acesta să nu le poată 
oferi. 

■ Conducerea propriei cariere 

Pe parcursul carierei sale, individul trebuie să rămână activ, să gândească sau să 
mediteze serios şi sistematic în legătură cu evoluţia carierei respective. 

De asemenea, chiar dacă în general există un plan vag de orientare a eforturilor 
sau de evaluare a şanselor, este bine să ne construim un plan al carierei pe măsură ce 
apar noi şanse sau oportunităţi. 

                                                 
1 S.Deep, L.Sussman, Secretul oricărui succes: Să acţionăm inteligent, Editura Polimark, Bucureşti, 1996, p.232 
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Prin urmare, trebuie să fim întotdeauna pregătiţi pentru a face faţă noilor opor-
tunităţi de dezvoltare a carierei noastre. Totodată, managerii trebuie să fie capabili sa 
adopte o atitudine adecvată atât faţa de plafonările carierei personale, cât şi faţă de 
aceea a subordonaţilor lor. 

În acest context, menţionăm faptul că plafonarea carierei reprezintă punctul, 
poziţia sau momentul din carieră de unde oportunitatea promovării la un nivel ierarhic 
superior este foarte redusă. In acest moment al carierei pot ajunge, de fapt, toţi oamenii, 
însă trebuie menţionat că unii indivizi ajung la punctul respectiv mult mai devreme 
decât alţii. De asemenea, plafonarea carierei nu indică întotdeauna un anumit insucces, 
deoarece, pe măsură ce se avansează la niveluri superioare, numărul posturilor 
disponibile este din ce în ce mai mic sau, altfel spus, oportunităţile de promovare sunt 
din ce în ce mai reduse. Plafonarea carierei poate să apară şi datorită faptului că 
individul nu doreşte să-şi asume noi responsabilităţi sau noi riscuri ale schimbării. Nu 
trebuie exclusă posibilitatea ca individul să-şi dea seama de limitele capacităţii sale care 
nu-i permit să acumuleze noi cunoştinţe sau să desfăşoare o muncă la un nivel mai înalt. 

În orice caz, un individ care ajunge într-un asemenea moment al carierei are 
probleme cu totul diferite faţă de ceilalţi angajaţi care se afla încă în procesul dezvoltării 
carierei. 

■ Educaţia continuă 

Într-un mediu dinamic, în continuă schimbare, este necesară o educaţie perma-
nentă. Aceasta cu atât mai mult cu cât succesul pe termen lung nu poate fi obţinut rară o 
educaţie continuă de-a lungul întregii vieţi. 

 
 Eficacitatea carierei 

Una dintre cele mai importante şi deosebit de complexe probleme ale manage-
mentului carierei este eficacitatea acestuia. 

Într-un cadru organizaţional, eficacitatea carierei este apreciată atât din perspec-
tiva individului, cât şi a organizaţiei însăşi. In acest sens, specialiştii în domeniu 
încearcă să dea un răspuns cât mai adecvat la o serie de întrebări, ca, de exemplu: 

 

 

 

Deşi pot exista numeroase caracteristici ale eficacităţii carierei, potrivit literaturii 
de specialitate 1  şi practicii manageriale în domeniul resurselor umane, cele mai 
importante criterii de apreciere a eficacităţii carierei sunt: 

• performanţa carierei; 
• atitudinile faţă de carieră; 
• adaptabilitatea carierei; 
• identitatea carierei. 

                                                 
1 J.L.Gibson, J.M. Ivancevich, J.M. Donnelly, Organizations, Business Publications, Inc., Texas, 1988, 
p.655 

„Care sunt principalele căi sau mijloace pentru obţinerea eficacităţii carierei?” 
„In ce condiţii sau împrejurări indivizii pot avea o carieră «satisfăcătoare» sau «plină 
de succes»?” 
„Acţionează şi susţin organizaţiile intenţiile indivizilor în ceea ce priveşte realizarea 
carierei lor?” 
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■   Performanţa carierei 

Cei mai cunoscuţi indicatori ai performanţei carierei sunt salariul şi postul, 
deoarece o creştere a salariului sau o avansare mai rapidă reflectă un nivel înalt al 
performanţei în carieră. 

Din perspectiva organizaţiei, performanţa carierei este deosebit de importantă 
deoarece aceasta se află în legătură directă cu eficacitatea organizaţională. Mărimea 
salariului şi poziţia avansată în ierarhie reflectă, în majoritatea cazurilor, măsura în care 
individul contribuie la realizarea performanţei organizaţionale. 

Cu toate acestea, în ceea ce priveşte performanţa carierei trebuie avute în vedere 
sau înţelese în toată complexitatea lor aspectele prezentate în continuare. 

• Măsura în care sistemul de evaluare a performanţei şi sistemul de recom 
pense recunosc pe deplin performanţa. 

Din acest punct de vedere este posibil ca individul să nu primească recompensa 
corespunzătoare performanţei carierei şi deci să nu-şi realizeze acest indicator al efi-
cienţei cariere, deoarece organizaţia fie că nu are capacitatea necesară, fie că nu doreşte 
să acorde recompensa respectivă. Mai mult decât atât, numeroşi angajaţi constată că, 
adesea, organizaţia stabileşte o anumită recompensă a performanţei care, de fapt, este 
rezultatul nonperformanţei. 

• Organizaţia aşteaptă performanţa individului, însă acesta nu doreşte sau 
nu poate s-o realizeze. Astfel, performanţa este necorespunzătoare potenţialului indi 
vidual care este mult mai mare, deoarece individul poate avea şi alte interese nelegate 
de post, ca, de exemplu: familiale, religioase, diverse preocupări extraprofesionale etc. 

în acest caz, este posibil ca individul să fie satisfăcut de performanţa carierei, însă 
organizaţia este dezamăgită, iar neconcordanţa respectivă apare ca o consecinţă a 
atitudinii individului faţă de carieră. 

■ Atitudinile faţă de carieră 

Atitudinile faţă de carieră se referă la modul în care indivizii percep şi eva-
luează carierele lor. Indivizii care au atitudini pozitive faţă de carieră au şi o percepere, 
şi o evaluare pozitivă a carierei lor. 

De asemenea, atitudinile pozitive faţă de carieră au implicaţii importante şi pentru 
organizaţie, deoarece indivizii cu asemenea atitudini sunt în general bine integraţi în 
organizaţie şi se implică deplin în activităţile cerute de posturile lor. 

Cu toate că este un proces psihologic şi social deosebit de complex, este evident 
că atitudinile pozitive faţă de carieră pot coincide cu necesităţile carierei şi cu opor-
tunităţile oferite care trebuie sa corespundă intereselor, valorilor şi abilităţilor 
indivizilor. 

■ Adaptabilitatea carierei 

Implică aplicarea ultimelor cunoştinţe, deprinderi sau calificări şi tehnologii în 
realizarea unei cariere ca urmare a numeroaselor schimbări şi dezvoltări ale profesiilor 
sau ocupaţiilor contemporane. 

în aceste condiţii, dacă indivizii nu fac dovada capacităţii lor de adaptare la 
schimbările respective şi nu introduc aceste schimbări în practica carierei lor, există 
riscul învechirii premature a cunoştinţelor dobândite care, în consecinţă, duce la pier-
derea posturilor ocupate. 

De asemenea, având în vedere avantajele reciproce ale adaptabilităţii carierei, şi 
organizaţia este preocupată de îndeplinirea acestui criteriu al eficacităţii carierei, 
alocând în acest sens importante sume de bani pentru pregătirea şi dezvoltarea 
angajaţilor săi. 
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■   Identitatea carierei 

Acest criteriu de apreciere a eficacităţii carierei cuprinde două 
componente deosebit de importante: 

• măsura în care indivizii sunt conştienţi şi demonstrează claritate în ceea 
ce priveşte interesele şi aspiraţiile lor viitoare, precum şi propriile lor 
sisteme de valori; 

• măsura în care indivizii percep viaţa lor în raport cu timpul care trece 
sau înţeleg să-şi rezolve problemele vieţii, singuri, fără ajutor, ca o 
prelungire a trecutului lor. 

Conţinutul acestui concept de identitate a carierei poate fi exprimat şi prin 
următoarea întrebare: 

 

 

Indivizii care răspund convingător la o asemenea întrebare este posibil să aibă o 
carieră eficace şi să aibă o contribuţie deosebită la realizarea eficacităţii organizaţionale. 

Prin urmare, realizarea eficacităţii carierei este un proces deosebit de complex 
care poate fi apreciat în funcţie de mai multe criterii (performanţă, atitudine, adaptare şi 
identitate), care se intercondiţionează în moduri diferite pentru indivizi diferiţi. De 
exemplu, obţinerea unui nivel ridicat de performanţă nu rezultă, întotdeauna, dintr-o 
atitudine pozitivă faţă de carieră, iar diferenţele individuale de personalitate sau de 
percepere a vieţii în general şi a carierei în special conduc la diferenţe în ceea ce 
priveşte criteriile sau caracteristicile eficacităţii carierei. 

De asemenea, importanţa relativă a criteriilor de eficacitate a carierei 
variază nu numai între indivizi, ci şi între organizaţii. Astfel, unii indivizi sau unele 
organizaţii pot aprecia performanţa carierei în dauna adaptabilităţii acesteia, în timp ce 
alţi indivizi sau alte organizaţii pot atribui o importanţă mai mare adaptabilităţii carierei 
în raport cu performanţa acesteia. 

Prin urmare, eficacitatea carierei implică o înţelegere individuală şi orga-
nizaţională a importanţei caracteristicilor sau criteriilor avute în vedere. Totodată, 
nu trebuie neglijat faptul că eficacitatea carierei este, fără îndoială, strâns legată de 
performanţa organizaţională. în acest sens, James L. Gibson1 şi colaboratorii sugerează 
unele relaţii posibile între caracteristicile eficacităţii carierei şi criteriile eficacităţii 
organizaţionale (fig. nr. 8). 

                                                 
1 J.L. Gibson, J.M. Ivancevich, J.M. Donnelly, op cit., p. 657 

„Ce doresc eu să fiu şi ce trebuie să fac pentru a deveni ceea ce vreau să fiu?” 
 



 

 

 

 

 

 

 

 
 

Fig. nr. 8. Relaţiile între caracteristicile eficacităţii carierei şi criteriile eficacităţii 
organizaţionale 

De exemplu, performanţa carierei este legată, după cum se poate constata din fig. 
nr. 8, de producţia şi eficienţa organizaţională. în multe organizaţii, procesul evaluării 
performanţei se bazează, în prima fază, pe aceste două criterii menţionate, iar eficacitatea 
performanţei carierei este apreciată ca atare. Atitudinile pozitive faţă de carieră implică 
angajamentul sau obligaţia faţă de producţie şi eficienţă, fără a se neglija satisfacţia. De 
asemenea, adaptabilitatea carierei este legată direct de adaptabilitatea şi dezvoltarea 
organizaţională, iar identitatea carierei este legată direct de satisfacţie, aceasta din urmă 
poate fi legată şi de alte criterii, însă cele care dau un nivel înalt identităţii exclud producţia 
şi eficienţa. 

 
8. Managementul carierei europene 

 
Dezvoltarea unei cariere europene reprezintă una dintre cele mai importante 

provocări ale managementului european al resurselor umane. Conceptul de carieră 
europeană poate fi considerată o consecinţă directă a procesului de europenizare, 
euromanagerii fiind principalii promotori ai tendinţei de dezvoltare a unei cariere la nivel 
european. Dimensiunile procesului de europenizare a carierei sunt influenţate de acţiunea a 
doi factori: creşterea mobilităţii resurselor umane la nivelul Europei şi a disponibilităţii 
acestora de a lucra în cadrul unor companii care acţionează în afara graniţelor naţionale şi 
extinderea activităţii companiilor multinaţionale în Europa. 

CARACTERISTICILE 
EFICACITĂŢII 

CARIEREI 

Performanţa 

Atitudinile 

Adaptabilitatea 
 

Identitatea 

CRITERIILE 
EFICACITĂŢII 

ORGANIZAŢIONALE 

Producţia 

Eficienţa 

Satisfacţia 

Adaptabilitatea 

Dezvoltarea 



 

 

- 53 -

Conform sondajului privind forţa de muncă din 2003, 8,2% din forţa de muncă 
totală angajată în Uniunea Europeană şi-a schimbat locul de muncă după un an. Mobilitatea 
angajaţilor de la un loc de muncă la altul înregistrează în Marea Britanie un procent de 13%, 
iar în Suedia şi Grecia în jur de 5%. Aproximativ 38% din populaţia activă a Uniunii 
Europene a lucrat mai mult de 10 de ani pentru acelaşi angajator. Aproximativ 1,5% din 
cetăţenii Uniunii Europene locuiesc şi muncesc într-un alt stat membru diferit de cel de 
origine, 15% dintre aceştia declarând că schimbarea locului de muncă reprezintă principala 
cauză1.  

Managementul carierei europene este influenţat de dimensiunile internaţionale 
ale managementului resurselor umane. În acest context, un rol important în dezvoltarea 
unei cariere europene îl are opţiunea organizaţiilor de a-şi extinde activitatea la nivel 
internaţional (european). Extinderea carierei la nivel european este specifică următoarelor 
categorii de angajaţi: 

• angajaţii organizaţiilor care îşi desfăşoară activitatea în cel puţin una din ţările 
Uniunii Europene; 
• angajaţii expatriaţi, care lucrează la una dintre filialele europene ale unei 
companii din propria ţară; 
• angajaţii care lucrează în propria ţară, dar pentru o companie dintr-o altă ţară 
europeană; 
• angajaţii care în decursul propriei cariere au lucrat în mai multe companii din 
diferite ţări europene; 
• angajaţii care, din diverse motive, emigrează într-o ţară europeană şi lucrează 
într-o companie din ţara în care s-au stabilit ori la filiala din ţara respectivă a 
unei companii dintr-un alt stat european. 

Schein E.2 identifică o serie de deosebiri între cariera dezvoltată la nivelul unei 
organizaţii şi cariera internaţională, precum: 

• relaţiile de angajare – cariera în aceleaşi organizaţii este percepută de către 
individ din punctul de vedere al loialităţii angajatului faţă de companie şi al 
securităţii locului de muncă, în timp ce cariera internaţională reprezintă???? 
flexibilităţii în muncă a angajaţilor şi capacităţii acestora de a obţine performanţa; 
• graniţele naţionale – a munci în cadrul unei singure companii vs. un număr 
mare de companii şi cultura naţională vs. diversitate culturală; 
• abilităţile – specificitate vs. transferabilitate; 
• dimensiunile reuşitei – recompense financiare, promovare şi statut în cadrul 
unei singure firme vs. semnificaţia din punct de vedere psihologic a muncii 
depuse; 
• responsabilitatea pentru dezvoltarea carierei – organizaţională vs. individuală; 
• training-ul angajaţilor – training formal vs. on the job training; 
• criteriile de promovare – vechimea în muncă vs. potenţialul de dezvoltare şi 
capacitatea de a învăţa a individului. 

În opinia lui Tung R. L1, managerii sunt în general predispuşi să îşi asume riscurile 
dezvoltării unei cariere la nivel internaţional, în detrimentul unei cariere interne (în cadrul 

                                                 
1 *** Mobilitatea forţei de muncă europene în cifre, Ştiri Europene, nr. 76/2006, www.mie.ro; 
2 Schein E. – Career anchors revisited: implication for career development in the 21

st
 century, Academy of 

Management Executive, vol.10, pag. 80-88; 
Suutari V., Taka M. – Career anchors of managers with global careers, Journal of Management Development, 
vol. 23, no. 9/2004, Emerald Group Publishing Limited, pag. 833-847; 
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unei organizaţii din propria ţară). Aceasta deoarece cariera internă este percepută ca o 
avansare în cadrul ierarhiei la nivel organizaţional, în timp ce cariera internaţională prezintă 
o semnificaţie mult mai importantă pentru indivizi, fiind înţeleasă de către aceştia ca fiind 
cea mai bună oportunitate de a se dezvolta din punct de vedere profesional. Noţiunea de 
carieră internaţională are şi o serie de semnificaţii din punct de vedere psihologic, fiind 
percepută de către angajaţi şi manageri, deopotrivă, din punctul de vedere al libertăţii de 
mişcare, din perspectiva posibilităţilor de se dezvolta din punct de vedere profesional în 
cadrul mai multor organizaţii. De asemenea, în cazul angajaţilor expatriaţi, contractul 
psihologic dintre aceştia şi organizaţie dobândeşte, în primul rând, un caracter 
tranzacţional, fiind folosit ca instrument de negociere, iar în al doilea rând un caracter 
relaţional, ca expresie a respectului şi încrederii reciproce dintre cele două părţi, 
organizaţia şi angajatul.  

Dezvoltarea unei cariere la nivel internaţional exprimă capacitatea angajaţilor de a-şi 
valorifica potenţialul de dezvoltare. În opinia managerilor expatriaţi, managementul carierei 
internaţional prezintă unele avantaje precum: îmbunătăţirea abilităţilor manageriale, 
crearea unei mentalităţi globale, dezvoltarea la nivel internaţional a unui sistem de relaţii 
interpersonale şi crearea pe piaţa muncii a unei imagini individuale favorabile etc. 

Managerii care doresc să îşi dezvolte o carieră la nivel internaţional au în vedere 
următoarele consideraţii2: recompensele materiale substanţiale pe care aceştia le obţin în 
afara graniţelor naţionale, dezvoltarea profesională, personalitatea (disponibilitatea de a-şi 
asuma riscul) etc. În Suedia, principalele motive pentru care managerii expatriaţi acceptă să 
lucreze în cadrul unor filiale din ale ţări europene sunt dorinţa dezvoltare din punct de 
vedere profesional, recompensele financiare pe care le primesc şi oportunităţile de 
promovare de care beneficiază.  

Principalele motive pentru care managerii francezi doresc să dezvolte o carieră 
internaţională sunt: provocările personale (65%), dezvoltarea profesională (85%), conţinutul 
postului (66%), oportunităţile de promovare (42%), recompensele financiare (63%), motive 
familiale (46%). În comparaţie cu managerii francezi, cei germani sunt dispuşi să îşi 
dezvolte cariera la nivel internaţional din următoarele raţiuni: provocările personale (83%), 
dezvoltarea profesională (85%), importanţa postului (66%), oportunităţile de promovare 
(42%), motivaţia financiară (51%) şi motivele familiale (18%)3. 

Dezvoltându-şi experienţa şi îmbunătăţindu-şi abilităţile, managerii expatriaţi pot 
deveni membri ai staff-ului de conducere al filialelor din ţara gazdă. Din perspectiva 
organizaţională, dezvoltarea unei cariere internaţionale pentru angajaţii expatriaţi prezintă o 
serie de avantaje referitoare la realizarea transferului de know-how managerial şi 
îmbunătăţirea procesului de comunicare dintre compania mamă şi filialele acesteia.  

Cariera internaţională prezintă şi o serie de dezavantaje, ca de exemplu: dificultăţile 
de adaptare a respectivilor angajaţilor şi a familiilor acestora la valorile culturii din ţara 
gazdă, problemele legate de procedura de repatriere în ţara mamă, oportunităţile de 
promovare reduse de care beneficiază, în general, la nivelul companiei mamă în perioada 
ulterioară repatrierii acestora etc.  

Concluzionând, putem afirma că, prin intermediul eurocarierelor, orice organizaţie 
se poate „dota” cu competenţe europene.4 Extinderea Uniunii Europene şi dezvoltarea unei 

                                                                                                                                                     
1 Stahl G. K., Cerdin J.L. – Global careers in French and German Multinationals corporations, Journal of 
Management Development, vol. 23, no. 9/2004, Emerald Group Publishing Limited, pag. 886; 
2, 28 Stahl G. K., Cerdin J.L – op. cit., pag. 889-895; 
 
4 Chivu I. – Dimesniunea europeană a managementului resurselor umane – op. cit., pag. 195; 
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politici comune în domeniul forţei de muncă determină companiile să îşi modifice practicile 
de resurse umane. Tendinţa manifestată la nivel european este aceea de atragere a 
competenţelor europene prin intermediul salariaţilor care dispun de experienţă şi care 
manifestă o deschidere internaţională. 

 

 



 
 

Managementul carierei 
 
 
 

1. Ce este cariera şi de ce o gestionăm? 
 
Cariera este o succesiune evolutivă de activităţi şi poziţii profesionale 

pe care le atinge o persoană, precum şi atitudinile, cunoştinţele şi competenţele 
asociate, care se dezvoltă de-a lungul timpului. 

Pentru a înţelege ce înseamnă o carieră, sunt necesare trei elemente: 
♦ cariera înseamnă mişcare în timp de-a lungul unui drum care are 

două laturi: 
– o latură este succesiunea obiectivă de poziţii în ierarhie sau 

cariera externă; 
– cealaltă latură este interpretarea individuală, subiectivă a unor 

experienţe profesionale sau cariera internă; 
♦ cariera este interacţiunea dintre factorii organizaţionali şi cei 

individuali. Reacţia oamenilor la un post depinde de concordanţa 
între conceptul ocupaţional despre sine (combinaţia de nevoi, 
aptitudini, preferinţe) şi tipul de constrângeri, ocazii şi solicitări pe 
care le oferă rolurile lor în organizaţii; 

♦ cariera oferă o identitate ocupaţională. În societatea modernă, 
munca oamenilor este adesea elementul-cheie. 

Carierele se fac în cadrul organizaţiilor. Ele oferă o cale de canalizare a 
oamenilor către domenii de care au nevoie pentru a-şi îndeplini funcţiunile. 
Luate împreună, carierele individuale de succes ajută la crearea organizaţiilor 
de succes şi modelează perspectivele economice ale naţiunilor. 

În ultimii ani însă, organizaţiile s-au schimbat, ceea ce a produs 
modificări şi sub raportul carierei. Astfel: 

• în prezent,  structurile sunt mai plate şi există mai puţine 
oportunităţi de promovare; 

• siguranţa postului este de domeniul trecutului. Singura formă reală 
este să fii angajabil, adică să deţii cunoştinţe, să ai abilităţile şi 
reputaţia profesională cerută la un moment dat. 

 
2. Diferenţe individuale în orientarea carierei 
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Oamenii nu sunt toţi la fel. Fiecare are abilităţi, valori, obiective şi 
activităţi preferate. Totuşi, ei au şi  multe lucruri în comun. 

Orientarea în carieră este un tipar destul de stabil al talentelor, valorilor, 
atitudinilor şi activităţilor ocupaţionale preferate şi judecăţile emise sunt 
reflectate în fig. 1. 

 
ORIENTAREA ÎN 
CARIERĂ: 
– Activităţi preferate; 
– Talente şi capacităţi; 
– Nevoi, valori, motivaţii  
şi atitudini. 

  

 
 
 

 COMPORTAMENTE ŞI ATITUDINI: 

– Performanţă şi adaptabilitate; 
– Sentimentul competenţei, identitatea  
şi satisfacţia profesională; 

– Atracţie pentru post sau organizaţie; 
– Rămânerea în post sau organizaţie. 

MEDIUL PROFESIONAL: 
– Responsabilităţile  

de serviciu; 
– Oportunităţi  
şi recompense; 

– Exigenţe sociale. 

  

 

Fig. 1. Orientarea în carieră şi consecinţele sociale 

 
În legătură cu orientările şi evoluţiile de carieră au fost formulate mai 

multe teorii [40]: 
1. Teoria lui Holland – potrivit căreia identificăm şase tipuri de carieră 

poziţionate pe vârfurile unui hexagon astfel (fig. 2): 
 
        Realist                                Investigativ 
 
                
       Convenţional         Artistic  
                        

        
 
        Întreprinzător                    Social 

Fig.  2. Tipurile de carieră după Holland 
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1.a. Convenţional: Persoanele plasate aici preferă activităţi ordonate, 

supuse regulilor, care în general cuprind organizarea informaţiei scrise sau 
numerice, analiza rezultatelor cu un set de proceduri neambigue. Aceşti 
indivizi sunt de obicei conformişti, ordonaţi, eficienţi şi practici. Descrieri mai 
puţin flatante menţionează lipsa imaginaţiei, inhibiţia şi inflexibilitatea. 

1.b. Artistic: Această orientare este extrem de diferită de cea 
convenţională. Indivizii înscrişi în această categorie preferă activităţile 
ambigue şi nesistematice, care antrenează crearea unor forme expresive de 
scriere şi exprimare verbală sau vizuală. Adesea, ei sunt imaginativi, intuitivi, 
independenţi, dar şi dezordonaţi, emotivi şi nepractici. 

1.c. Realist: Tipul realist preferă activităţile care cer manipularea fizică 
a obiectelor într-un mediu profesional bine ordonat, cu puţine cerinţe sociale. 
Aceşti oameni au de obicei abilităţi în mecanică şi este probabil să fie spontani, 
stabili şi practici, dar şi timizi, conformişti şi lipsiţi de intuiţie. 

1.d. Social: Tipul social este opus celui realist. Cei cu orientare socială 
preferă activităţile care implică informarea, ajutorarea şi dezvoltarea altora şi le 
displac mediile profesionale bine ordonate şi sistematizate. Persoanele sociale 
sunt pline de tact, prietenoase, înţelegătoare şi amabile. Descrieri mai puţin 
aprobative (făcute cel mai adesea de tipul opus de orientare, cel realist) acuză 
dominarea şi manipularea. 

1.e. Întreprinzător: Tipului de întreprinzător îi place să lucreze cu 
oamenii, dar îşi concentrează energia în a-i conduce  şi controla pe ceilalţi (faţă 
de a-i ajuta şi a-i înţelege) pentru a atinge obiectivele organizaţionale sau a 
obţine beneficii economice. Caracterizările pozitive includ aprecieri ca: 
încrezător în sine, ambiţios, energic şi vorbăreţ. Descrierile mai puţin flatante 
se referă la: dominare, sete de putere şi impulsivitate. 

1.f. Investigativ: Persoana de acest tip este opusul întreprinzătorului. 
Oamenii din această categorie preferă activităţile care implică observarea şi 
analiza fenomenelor pentru a-şi dezvolta cunoaşterea şi înţelegerea. Mulţi îi 
caracterizează ca fiind complicaţi, originali şi independenţi, dar şi dezordonaţi, 
nepractici şi impulsivi; au aversiune faţă de activităţile repetitive şi faţă de cele 
din sectorul de vânzări. 

Pot fi toţi oamenii încadraţi în aceste şase tipuri de carieră? 
Cercetările în acest sens evidenţiază că, de cele mai multe ori, oamenii 

sunt o combinaţie a două sau trei tipuri de carieră. Combinaţiile cele mai 
frecvente sunt cele din vârfuri învecinate ale hexagonului, în timp ce orientările 
de carieră sau tipurile plasate în vârfurile opuse ale acestuia sunt cel mai puţin 
compatibile.  
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2. Teoria lui Schein – care evidenţiază motivele pentru care indivizii se 
ataşează de anumite locuri de muncă.  

Ancorele carierei apar şi se dezvoltă în urma unor încercări succesive, a 
unor experienţe profesionale ale unei persoane. Ele ţin individul centrat pe 
anumite tipuri de activităţi. 

Cercetările lui Edgar Schein evidenţiază cinci tipuri  de ancore: 
2.a. Competenţa tehnică/funcţională. Pentru cei cu această ancoră, 

considerentul primordial în alegerea carierei şi în decizii este conţinutul efectiv 
al muncii depuse. Sensul identităţii lor este legat de capacitatea de a-şi exercita 
competenţele într-un mediu de muncă. Posibilitatea de a se transfera într-un 
post care îi îndepărtează de domeniul tehnic sau funcţional nu îi atrage.  

2.b. Competenţa managerială. Pentru oamenii cu această ancoră, scopul 
final este să ajungă în poziţii cu responsabilităţi manageriale. Un anumit post 
nu este important prin conţinutul său, ci pentru perspectiva pe care o deschide: 
postul ar putea fi ocazia de a dezvolta abilităţi analitice şi competenţe 
interpersonale, câştigând experienţă preţioasă pentru atingerea scopului real, 
managementul. Cei care au această ancoră îşi văd competenţa legată de trei 
domenii: 

• competenţa analitică prin care pot identifica şi rezolva probleme cu 
informaţii incomplete şi incerte; 

• competenţa interpersonală prin care îi pot influenţa pe alţii în 
vederea atingerii obiectivelor organizaţionale;  

• competenţa emoţională în a trata situaţii dificile cu nivele înalte de 
responsabilitate şi exercitare a puterii. 

2.c. Siguranţa. Pentru aceşti oameni, un factor-cheie al carierei este 
stabilitatea şi siguranţa pe termen lung a postului. Un bun aranjament de 
participare la beneficii şi la fondul de pensii, stabilitatea contractului de muncă, 
ca şi claritatea în posibilităţile de a avansa sunt deosebit de atractive pentru 
persoanele cu această ancoră. Ocaziile de a folosi anumite abilităţi tehnice sau 
perspective de avansare sunt importante, dacă duc la stabilitate şi siguranţă pe 
termen lung. 

2.d. Autonomia. Pentru cei ancoraţi în autonomie, şansele de a rămâne 
într-un domeniu specializat, perspectivele de promovare sau slujbele garantate 
pe viaţă nu au un preţ prea mare. Important pentru aceşti indivizi este să aibă 
libertate şi să evite constrângerile aduse stilului personal de viaţă. Frecvent, 
aceşti indivizi sunt tentaţi să refuze avansarea, dacă aceasta înseamnă renunţare 
la independenţă şi libertate. 

2.e. Creativitatea. Persoanele ancorate în creativitate se disting mai ales 
printr-o dorinţă intensă de a crea ceva care să fie realizarea lor exclusivă. A 
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inventa ceva (un produs, un proces etc.) este o măsură a meritelor şi cheia 
sentimentului lor de competenţă. 

Mesajul explicit al teoriilor lui Holland şi Schein este că managerii ar 
trebui să ia în considerare diferenţele dintre indivizi atunci când gestionează 
resurse umane. Practicile manageriale care tratează pe toată lumea la fel (ceea 
ce, la prima vedere, pare echitabil) ajung în mod inevitabil la îndepărtarea 
indivizilor de eficienţa organizaţională. 

Managerii de rang înalt (având adesea ancora competenţei manageriale) 
care creează politicile şi practicile de resurse umane fac uneori greşeala de a 
presupune că toţi angajaţii „rezonabili” preferă cam aceleaşi lucruri ca şi ei 
înşişi. În acest fel ei pot crea sisteme de recompense şi promovări care intră în 
conflict cu orientările de carieră ale altora. 

Pentru a-şi ajuta organizaţia să-şi atingă obiectivele şi pentru a trata 
oamenii în mod diferit, managerii trebuie să parcurgă următoarele etape: 

• să înţeleagă şi să identifice diferenţele individuale esenţiale care 
modelează reacţiile angajaţilor în faţa diverselor oportunităţi; 

• să identifice posturile cheie şi factorii situaţionali care sunt în 
concordanţă cu fiecare dintre aceste caracteristici; 

• să ofere căi de acomodare a oamenilor la factorii mediului 
profesional congruent. 

 
3. Cariera şi stadiile vieţii adulte [40] 
 
Cercetătorii au evidenţiat că, deşi nu există doi oameni care să 

traverseze o carieră în acelaşi fel, se pot identifica anumite tipare valabile 
pentru foarte mulţi indivizi, tipare care sunt strâns legate de stadiile vieţii 
adulte (fig. 3.). 

 
 

Intervalul de vârstă 
(ani) 

Stadiul şi caracteristicile sale 

17-22 Tranziţia la stadiul timpuriu de adult. Individul părăseşte 
adolescenţa, face un pas preliminar în lumea adulţilor, 
examinând diferite opţiuni legate de stilul de viaţă şi slăbeşte 
dependenţa de părinţi. 

22-28 Intrarea în era adultă. Individul selectează şi testează un set de 
opţiuni legate de rolurile şi stilurile de viaţă. 

28-33 Tranziţia de la 30 de ani. Individul reanalizează opţiunile 
precedente, adesea cu un sentiment de grabă în a-şi organiza 
viaţa şi a face opţiunile importante înainte de a fi prea târziu; 
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aceasta poate fi o tranziţie lină sau o criză dureroasă. 

33-40 Fixarea. Individul se concentrează pe o agendă specifică de 
obiective şi avansează, în termeni ocupaţionali sau neocupaţionali, 
spre un statut mai înalt. 

40-45 Tranziţia de la mijlocul vieţii. Individul reevaluează opţiunile 
din trecut asupra stilului de viaţă şi începe să elimine 
elementele negative şi să testeze noi opţiuni. Schimbări 
radicale în elemente majore de viaţă (căsătorie, ocupaţie) pot fi 
rezultatul deziluziilor majore din propria viaţă, numite „criza 
de la mijlocul vieţii”. 

45-60 Era adultă medie. Individul duce la îndeplinire schimbările din 
stilul de viaţă rezultate în urma tranziţiei. Adesea, oamenii 
„schimbă viteza” şi dedică mai mult timp activităţilor 
nonprofesionale, recreative. 

60+ Tranziţia adultă  târzie şi era adultă târzie. Unele dovezi ale 
continuării modelului de reevaluare a alegerilor anterioare şi de 
încorporare de noi valori, interese şi comportamente într-un stil 
de viaţă schimbat. Au fost făcute puţine cercetări asupra 
calităţilor specifice ale acestor schimbări. 

 

Fig. 3.  Stadiile vieţii adulte 
 
 
Cariera este strâns legată de stadiile vieţii adulte. În funcţie de stadiile 

vieţii adulte, dar mai ales, în funcţie de tiparele generale ale evoluţiei 
profesionale, distingem patru stadii ale carierei (fig. 4): 

 
 
 
 
 
 

Intervalul aproximativ 
de vârstă (ani) 

Stadiul carierei şi caracteristicile sale 

16-22 Explorarea. Individul explorează diferite roluri ocupaţionale şi 
testează o identitate iniţială. Îşi dezvoltă abilităţile, stabileşte o 
reţea socială şi o relaţie cu un mentor, dând piept cu solicitările 
emoţionale de la începutul de carieră. 

22-32 Fixarea. Individul devine un contribuitor individual în 
organizaţie, cu o arie specifică de expertiză. Trece prin 
conflictele dintre rolul profesional şi cel non-profesional şi 
pregăteşte un plan pentru atingerea obiectivelor profesionale. 
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32-55 Avansarea şi menţinerea. Individul se concentrează pe 
atingerea obiectivelor profesionale şi pe menţinerea progresului 
în organizaţie. Reanalizează planurile de carieră prin prisma 
progreselor făcute. Recalculează importanţa relativă a rolurilor 
profesional şi nonprofesional. Pentru mulţi, devine clar că 
poziţia prezentă este cea mai înaltă în carieră şi că puţine 
promovări mai sunt posibile. Devine mentor. 

55- pensionare Cariera târzie. De obicei, a fost atinsă cea mai înaltă poziţie şi 
oamenii încep să aloce mai multă energie în scopuri 
extraprofesionale. Principala sursă a contribuţiei lor este 
întinderea cunoştinţelor şi experienţei lor. Rolul de mentor 
poate continua şi în acest stadiu. 

 

Fig. 4. Stadiile carierei în raport de stadiile vieţii adulte 
 

1) Explorarea. Acest stadiu este un timp al descoperirii şi opţiunii. 
Oamenii trec de adolescenţă, având multe idei despre ce ar dori să facă şi 
despre ce este posibil să facă sub raportul ocupaţiilor profesionale. 
Îndreptându-se către lumea adultă, ei trebuie să se îndepărteze de viziunile 
nerealiste şi să dezvolte un stil de viaţă care să se potrivească elementelor cheie 
din  identitatea lor. Opţiunile individului în această etapă nu se referă exclusiv 
la stabilirea identităţii profesionale, dar, deseori, această opţiune este elementul 
major al acestui stadiu. 

Primul loc de muncă, după terminarea liceului sau facultăţii, are o 
influenţă puternică asupra carierei. Probabilitatea ca influenţa să fie pozitivă 
creşte, dacă subiectul face faţă următoarelor trei misiuni speciale: 

• stabilirea unei reţele de relaţii sociale; 
• obţinerea unei slujbe incitante pentru abilităţile avute; 
• adaptarea la aspectele emoţionale. 
 
 
 
În plus, un rol deosebit revine mentorului care se preocupă în special să 

dea sfaturi şi să creeze oportunităţi tânărului. Principalele funcţii ale 
mentorului sunt: 

– Susţinere. Mentorul îşi poate nominaliza discipolul pentru 
transferuri şi promovări avantajoase; 

– Expunere şi vizibilitate. Mentorul îi dă discipolului ocazia de a 
lucra cu persoane cheie şi de a cunoaşte alte departamente; 

– Pregătire şi feedback. Mentorul sugerează strategii de lucru şi 
indică punctele tari/slabe ale performanţelor discipolului; 
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– Activităţi menite să dezvolte capacitatea profesională. Lucrările 
pe care  mentorul le dă discipolului îl pot ajuta pe acesta să-şi 
dezvolte dexterităţi cheie şi cunoştinţe esenţiale pentru progresul 
carierei. 

2) Fixarea. Acest al doilea stadiu al carierei implică stabilizarea 
subiectului într-un domeniu dat de activitate. La început, oamenii sunt înclinaţi 
să se ocupe de mai multe activităţi. Stabilizarea carierei implică desemnarea 
priorităţilor şi focalizarea pe activităţi esenţiale. Acum apare în general 
necesitatea îndepărtării de mentor. Dacă indivizii nu şi-au dezvoltat abilităţi 
solide înainte, contactul cu independenţa, cu situaţia de a nu avea pe cineva 
care să îi verifice poate provoca stări de nesiguranţă. Conflictul între rolul 
profesional şi cel nonprofesional poate deveni şi el o problemă 
(profesie-familie). La fel şi conflictul între roluri care cer o investiţie 
suplimentară de timp şi energie. 

3) Avansarea şi menţinerea. După stabilizarea în diverse roluri 
ocupaţionale, indivizii se concentrează asupra avansării către obiective cheie 
ale carierei lor şi sunt preocupaţi să-şi menţină statutul sau poziţia. Ei încep să 
pregătească opţiunile finalului de carieră, se ţin aproape de abilităţile şi 
interesele deja dovedite. Unii îşi asumă responsabilităţi de mentor şi găsesc 
satisfacţie în a instrui noua generaţie. 

4) Finalul carierei. Pentru câţiva, finalul carierei este timpul unei 
creşteri în statut şi influenţă în cadrul organizaţiei; pentru cei mai mulţi, este 
momentul când au atins sau sunt pe punctul de a atinge cel mai înalt nivel de 
responsabilitate şi statut. Apar semne de îmbătrânire şi probleme de sănătate. 
Gândul la pensie şi la diminuarea veniturilor poate fi o sursă de anxietate, de 
diminuare a eforturilor profesionale. Unii pot însă continua, în tot acest timp,   
să-şi exercite activitatea de mentor începută anterior. 

Schimbările organizaţionale  impun dezvoltarea unei cariere elastice. 
Acest lucru înseamnă să poţi să anticipezi problemele, să faci un salt înapoi în 
faţa oricărei împrejurări dăunătoare şi să continui să avansezi în carieră.  

 
În dezvoltarea unei cariere elastice se recomandă respectarea 

următoarelor reguli: 
-  Cunoaşte-te pe tine însuţi, căutând răspunsuri la întrebări de tipul: 

Care este identitatea ocupaţională şi orientarea în carieră?  Care sunt propriile 
puncte tari/slabe? Cum pot eu adăuga valoare companiei mele? etc. 

-  Cunoaşte-ţi mediul profesional, pentru a anticipa oportunităţile şi a 
evita catastrofele. 
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-  Îngrijeşte-ţi reputaţia profesională, facilitând accesul celorlalţi, în 
special al decidenţilor puternici din companie sau din afara ei, la realizările şi 
abilităţile care te individualizează. 

- Rămâi mobil şi mereu în evoluţie dezvoltându-ţi abilităţile căutate, 
instruindu-te frecvent de-a lungul vieţii profesionale. 

-  Fii atât specialist, cât şi generalist, creează-ţi un portofoliu de 
abilităţi ale carierei. Investirea într-un singur domeniu te poate face inflexibil şi 
vulnerabil. 

- Caută posibilităţi, caută posturi care permit evidenţierea clară a 
competenţei personale. Capacitatea de a preciza convingător modul în care 
munca proprie adaugă valoare şi satisface diverşi beneficiari din interior sau 
din exterior ajută în negocierile cu şeful ierarhic. 

- Pregăteşte un plan de rezervă şi fii gata să reacţionezi, dacă într-un 
context oarecare, postul tău devine ne-necesar.  

- Menţine-te în formă financiară şi psihică, în ciuda elementelor de 
stres care intervin în momentele dificile ale carierei. 

Poate organizaţia facilita o carieră elastică? 
Indivizii au rolul principal în gestiunea propriei cariere; totuşi 

organizaţiile trebuie să le fie parteneri. Iniţiativele de sprijin pentru carierele 
elastice cuprind: 

1. Programele de planificare a carierei. Ele ajută angajaţii: 
• să-şi identifice nevoile, obiectivele, valorile şi alte caracteristici 

personale; 
• să identifice oportunităţile interne şi externe; 
• să armonizeze preferinţele şi punctele forte ale individului cu 

alternativele viabile de carieră. 
2. Consultanţă în domeniul carierei. Aceasta are scopul de a-i ajuta pe 

angajaţi să analizeze alternativele şi să ia decizii în carieră. De cele mai multe 
ori, consultanţa se asigură de specialişti din interiorul organizaţiei, dar pentru 
situaţii complexe şi pentru a asigura confidenţialitatea, se recurge uneori la 
consultanţa externă. 

3. Sisteme de informaţii despre carieră, sisteme care să asigure şi să 
prelucreze informaţii privind piaţa muncii, calificările minimale pentru posturi 
importante, practicile din alte organizaţii. 

4. Cunoaşterea şi evaluarea abilităţilor. Cunoaşterea abilităţilor este 
procesul de identificare a nivelelor de competenţă cerute pentru posturile cheie 
dintr-un domeniu. Evaluarea clară a performanţelor şi feedback-ul îi ajută pe 
angajaţi să înţeleagă în ce măsură pregătirea lor satisface exigenţele diferitelor 
rute de carieră. 
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5. Informarea personalului cu privire la direcţia strategică, la 
rezultatele economice ale organizaţiei la poziţia deţinută în raport cu liderii din 
domeniu. 

6. Sprijin extins pentru educaţie şi instruire pentru că flexibilitatea cere 
educaţie continuă. 

7. Flexibilitatea locului de muncă, ca o primă condiţie a flexibilităţii 
angajatului. 

 
În procesul de promovare a salariaţilor, un rol important îl deţine 

Bilanţul profesional individual, care reprezintă în realitate un diagnostic al 
dinamicii profesionale, permiţând organizaţiei să anticipeze evoluţia 
profesională a unui salariat. Acest bilanţ este folosit de către fiecare salariat 
pentru a-şi orienta eforturile în funcţie de rezultatele obţinute în muncă, în 
vederea dezvoltării carierei în interiorul organizaţiei. O importanţă sporită o are 
activitatea depusă, calităţile angajatului şi nivelul de pregătire profesională pe 
care îl va dobândi într-o perioadă viitoare. 

Prin conţinutul său, bilanţul profesional constituie în realitate un 
instrument al conducerii carierei fiecărui salariat. Stabilizarea unui bilanţ 
individual este fundamentul pentru toate deciziile de orientare profesională  a 
unui angajat.  

Pornind de la rezultatele bilanţului profesional, se poate stabili traseul 
evoluţiei profesionale a fiecărui salariat, în cuprinsul căruia este evidenţiată 
succesiunea posturilor ce pot fi ocupate de către individ, astfel încât, printr-o 
pregătire profesională adecvată, acesta să-şi asigure promovarea. 

Salariaţii îşi pot dezvolta cariera fie în acelaşi domeniu de activitate 
(fig. 5.a), fie în domenii diferite (fig. 5.b). Tendinţa generală este ca, de la un 
anumit nivel ierarhic, dezvoltarea carierei angajaţilor să includă schimbarea 
domeniului de activitate, prin utilizarea „pasarelelor” (trecerea dintr-un 
domeniu în altul), deoarece asigură o motivare superioară din punct de vedere 
profesional a salariaţilor. Un astfel de traseu de carieră prezintă o serie de 
avantaje şi din punctul de vedere al organizaţiei, având în vedere experienţa 
profesională multisectorială a lucrătorului. 

În fig. 5 au fost considerate trei nivele ierarhice (N1, N2, N3), două 
domenii de activitate în care există posturi notate diferit: într-un domeniu sunt 
şase posturi (P1-P6), iar în alt domeniu sunt 10 posturi (F1-F10).  

 
 

N3                   
………………………………………………………………………… 

N2                 

P6 

P5 P4 

P1 P2 
P3 

P6 

P5 

P1 

P4 

P2 P3 

P10 
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…………………………………………………………………………. 
N1                          

…………………………………………………………………………. 
 

 
 

Fig.  5. Evoluţia profesională a unui salariat în acelaşi domeniu (a)  
sau în domenii diferite (b) 

 
În  cazul stabilirii unui traseu de evoluţie profesională în acelaşi 

domeniu, salariatul trebuie să treacă prin posturile respective în succesiunea 
dată, iar promovarea pe un nivel ierarhic superior este condiţionată de ocuparea 
celui mai „înalt” post de pe nivelul anterior – de exemplu, pentru ca un salariat 
să promoveze de pe nivelul N1 pe nivelul N2, el trebuie să treacă de pe postul 
P3 pe postul P4. În cazul promovării de la un nivel ierarhic la altul, dar prin 
schimbarea domeniului, este necesar ca salariatul să ajungă la un anumit post 
în domeniul anterior (de exemplu, în varianta b, salariatul trebuie să ocupe 
postul P5) pentru a fi posibilă mutarea pe un post din alt domeniu de activitate 
(de exemplu, de la P5 la P10). 

La nivelul diferitelor organizaţii, promovarea poate avea două forme: 

• promovarea planificată, având la bază un plan; 
• promovarea ocazională, în funcţie de anumite situaţii concrete. 
Promovarea planificată, pe baza unor planuri privind carierele 

profesionale, este o componentă importantă a managementului previzional al 
resurselor umane şi necesită parcurgerea a cinci etape: 

1) analiza evoluţiei profesionale anterioare a salariatului; 
2) analiza aspiraţiilor, motivaţiilor şi potenţialului salariatului; 
3) alegerea unui domeniu profesional şi orientarea în această direcţie a 

salariatului; 
4) stabilirea mijloacelor pentru adaptarea salariatului la specificul 

postului; 
5) elaborarea strategiei de promovare şi a planului de acţiune. 
În acelaşi timp salariatul, care urmăreşte realizarea unei cariere în 

interiorul organizaţiei, trebuie să-şi găsească răspunsurile la o serie de 
întrebări specifice fiecăreia dintre cele cinci etape, astfel: 

−−−− în cadrul primei etape: 
−−−− ce am făcut până în prezent? 
−−−− care sunt posturile pe care le-am ocupat până acum? 
−−−− care sunt beneficiile, din punct de vedere profesional, pe 
care le-am obţinut în cadrul organizaţiei? 
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−−−− care este contribuţia mea în cadrul organizaţiei? 
−−−− în cea de  a doua etapă, principalele întrebări sunt: 

−−−− care este raportul dintre viaţa mea profesională, personală 
şi de familie? 
−−−− ce vreau să fac? 
−−−− care sunt restricţiile şi limitele mele? 

−−−− în cadrul celei de a treia  etape, întrebări privind:  
−−−− care este cea mai bună variantă pe care o pot alege dintre 
toate opţiunile de care dispun? 
−−−− care sunt domeniile de activitate de interes major? 
−−−− ce informaţii îmi sunt necesare şi unde le găsesc? 

−−−− în cea de a patra etapă:  
−−−− care sunt oportunităţile şi ameninţările cu care mă 
confrunt, ţinând seama de ce vreau să fac? 
−−−− ce mijloace de pregătire profesională am în vedere? 

−−−− în cadrul celei de a cincea etape: 
−−−− care sunt mijloacele concrete de acţiune pe care le pot 
folosi pentru a promova? 
−−−− care sunt termenele finale şi intermediare pe care mi le 
stabilesc? 
−−−− care sunt etapele pe care trebuie să le parcurg pentru a-mi 
atinge obiectivele de carieră? 
−−−− care sunt posibilităţile de promovare şi dezvoltare 
existente în interiorul sau în exteriorul organizaţiei? 

 
În cazul unui post nou înfiinţat pentru care nu există posibilitatea 

ocupării sale ţinând cont de perspectiva profesională a salariaţilor, se poate 
practica o politică de promovare ocazională a unor salariaţi ai companiei. La 
nivelul postului ce urmează a fi ocupat, trebuie stabilite în mod clar 
caracteristicile specifice (nivel de studii, experienţă, precizie, forţă, abilitate 
etc.) şi, de asemenea, anumite limite: 

−−−− un nivel minim de aptitudini sub care toţi candidaţii trebuie 
eliminaţi (de exemplu, acuitatea vizuală cerută la un anumit loc de 
muncă); 
−−−− un nivel maxim de aptitudini (de exemplu, nivelul de studii), 
deoarece sunt cazuri în care candidaţii cu o calificare superioară celei 
solicitate la nivelul postului nu vor fi avuţi în vedere din cauza 
posibilităţilor de subutilizare a potenţialului de care dispun. 
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Având în vedere caracteristicile şi limitele stabilite, poate fi reprezentat 
grafic profilul candidatului, în vederea promovării acestuia pe postul respectiv. 
Astfel, candidaţii care nu se încadrează în respectivul profil sunt eliminaţi. 

Probleme deosebite apar atunci când sunt mai mulţi candidaţi ce solicită 
promovarea, iar profilele lor profesionale şi psihologice sunt apropiate, 
grupându-se într-o anumită zonă cuprinsă în unele cazuri, între limitele minime 
şi maxime ale postului. 

În această situaţie se poate folosi metoda declasării (penalizării) 
candidaţilor, ţinând cont de caracteristicile cerinţelor prioritare pentru 
respectivul post. De exemplu, pentru un post vacant din domeniul tehnic, se 
stabilesc două cerinţe de bază: studii tehnice (diplomă) şi experienţă 
profesională (vechime). 

Să presupunem, de exemplu, că s-au prezentat trei candidaţi, 
caracterizaţi conform datelor din tabelul 1. 

 

Tabelul  1 

   Candidaţi 
Cerinţe 

1 2 3 

- studii (diplomă)  (D) Liceul industrial (L.I.) Şcoală tehnică (S.T.) Subingineri (S.I.) 

- experienţă (E) < 1 an 1 - 3 ani > 3 ani 

 
Având în vedere cele două cerinţe (criterii) şi situaţiile celor trei 

candidaţi, se poate întocmi un clasament, cuprinzând 9 combinaţii posibile 
(tabelul 2). 

Tabelul  2 

Diplomă 
Experienţă 

L.I. S.T. S.I. 

sub un an 1 2 3 

1-3 ani 4 5 6 

peste 3 ani 7 8 9 

 
Pornind de la cerinţele locului de muncă, se pot stabili anumite 

declasări (trieri), în funcţie de următoarele premise: 
1) În funcţie de diplomele candidaţilor, declasarea este mai mare între 

cel care are diplomă S.I. în raport cu posesorul diplomei S.T., faţă de 
declanşarea dintre posesorul diplomei S.T. în raport cu cel al diplomei L.I., 
rezultatele fiind evidenţiate în tabelul 3.  

Tabelul  3 

Declasarea în funcţie de diplome 
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L.I. S.T. S.I. 

- 3 -2 0 

2) În funcţie de vechimea în muncă, cel care are o vechime sub 1 an va 
fi declasat mai puternic în comparaţie cu cel care are o experienţă între    1-3 
ani, iar acesta (cu experienţă cuprinsă între 1-3 ani) va fi declasat într-o mică 
măsură comparativ cu cel care are o experienţă peste 3 ani. Situaţia 
declasărilor, în acest caz, este prezentată în tabelul 4. 

Tabelul  4 

Declasarea în funcţie de vechime 
Sun 1 an 1-3 ani Peste 3 ani 

- 3 -1 0 

3) Comparând cele două criterii (diplomă şi experienţă profesională) în 
raport de specificul postului vacant, se poate considera că diploma obţinută este 
prioritară faţă de experienţa în muncă. Dacă se ia în calcul un coeficient de 1,5 
între cele două criterii, rezultă că în realitate, declasarea ponderată în raport de 
diplomă se prezintă ca în tabelul 5. 

Tabelul  5 

Declasarea în funcţie de diplome 

L.I. S.T. S.I. 

- 4,5 -3 0 

 
Combinând cele două situaţii (din tabelele 4 şi 5), se obţine declasarea 

din tabelul 6. 
Tabelul  6 

Diplome 
Vechime 

L.I. S.T. S.I. 

Sub un an - 7,5 - 6 - 3 

1-3 ani - 5,5 - 4 - 1 

Peste 3 ani - 4,5 - 3 0 

 
În final, se poate întocmi un clasament al candidaţilor, stabilindu-se 

poziţia fiecăruia în raport de diplomele pe care le posedă şi de experienţa 
profesională (vechimea în muncă), conform datelor din tabelul 7. 

Tabelul 7 

Poziţia candidaţilor în clasament 
          Diplome L.I. S.T. S.I. 
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Vechime 
Sub un an 8 7 3 

1-3 ani 6 4 2 

Peste 3 ani 3 3 1 

 
Utilizând această metodă, orice candidat poate fi regăsit într-o astfel de 

matrice şi deci, se permite astfel promovarea celui care are prioritate (în 
exemplul dat, candidatul care ocupă locul 1 este cel mai îndreptăţit pentru 
promovare). De asemenea, se observă că apar şi anumite priorităţi interne, în 
funcţie de cele două criterii, de exemplu privind locurile 5 şi 6 (pentru posesori 
de diplomă de liceu industrial) comparativ cu locul 7 (posesor al diplomei de 
şcoală tehnică). 

Promovarea salariaţilor trebuie să se facă, ori de câte ori este posibil, în 
urma unui proces amănunţit de gestiune previzională şi de evaluare a 
personalului respectiv. 

 
 

 
4. Întrebări şi studii de caz: 
 
1. Descrieţi ce reprezintă, în opinia dvs., o carieră de succes.  
Prezentaţi, pe baza informaţiilor pe care le aveţi, o carieră de succes 
în afaceri, în România. Identificaţi factorii care au favorizat o astfel 
de evoluţie. 
2. Identificaţi, pe baza unei autoevaluări cât mai obiective, care 
sunt principalele dvs. puncte forte şi slabe, care pot să vă influenţeze 
evoluţia de carieră. Confruntaţi aceste puncte de vedere cu opinia 
unor persoane care vă cunosc bine şi obiectivizaţi concluziile. 
3. Efectuaţi un studiu şi identificaţi, pe baza lui, topul primelor 
zece profesii în România. 
 
 
 

4.1. Studiu de caz: Promovare periclitată [40] 
 
George Dumitru, vicepreşedinte  la Olympic SA, oftează din greu 

privind traficul de dimineaţă de pe şoseaua Pipera. 
Ritmul străzii seamănă cu cel al firmei sale. 
George considerase dintotdeauna că mediul dinamic al firmei sale 

este firesc; acest ritm îi adusese prosperitate lui şi şefilor lui.  
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Acum avea însă o mare problemă. Trebuia să-şi aleagă un director şi 
era ros de îndoieli.  

Încă celibatar, George trăia, de când a venit în această companie, în 
urmă cu 5 ani, doar pentru profesia sa. Ca unul dintre angajaţii fondatori ai 
unei companii de 160 de milioane de euro, pusese multe în joc, inclusiv 
acţiuni. Tocmai din aceste motive era extrem de neliniştit, de măcinat de 
grija că urma să propună noul director în faţa Consiliului de administraţie. 
Ştia că propunerea sa va avea multă greutate. 

Alina Deleanu era singurul candidat valid din interiorul companiei. 
Alina era manager al departamentului de producţie şi răspundea de testările 
de mediu; demonstrase o înclinaţie timpurie pentru leadership şi inovaţie. 
Imediat după venirea în companie a refăcut întreaga procedură de testare. 
Era credibilă în faţa directorilor, era respectată de personalul său, avea o 
minte ascuţită şi…, o sarcină în cinci luni. 

„Acum s-a găsit”, se gândi  George, privind fix ecranul sclipitor al 
computerului de pe biroul său aglomerat. 

Până de curând, nu existaseră posturi vacante de directori  în firmă. 
După demisia lui Mihai Ion (a plecat  să lucreze într-o companie nou-creată), 
George s-a gândit să unifice departamentul condus de acesta (departamentul 
de conformitate a produselor) cu cel al Alinei, care se ocupa de testare. 
Pentru că aceste departamente erau capitale pentru lansarea aşteptată a 
noului periferic PSEDAR, George a creat o poziţie de director care să 
coordoneze domeniile şi a anunţat postul la întâlnirea managerială care a 
avut loc în urmă cu o săptămână. 

Pentru un personal  de 90 de oameni din care 8 îi raportau direct, 
George avea nevoie de un lider puternic. PSEDAR nu putea fi introdus până nu 
îndeplinea standardele ecologice din industrie (pentru şocuri, coroziune şi 
temperatură) şi până nu primea certificat de conformitate de la agenţiile 
internaţionale de legiferare în domeniu. În plus, termenul pentru prima livrare 
era peste doar 6 luni. Deja comenzile pentru produsele curente ale firmei erau în 
declin, toată lumea aşteptând noua generaţie de periferice. O amânare ar crea 
avantaj competitorilor şi venituri de milioane de euro ar fi pierdute. 

George recunoaşte că sarcina Alinei n-ar trebui să-l surprindă. În 
fond, avea 36 de ani şi ştia că Alina şi soţul ei, Ioan, îşi doresc copii. Ioan 
avea aproape 40 de ani şi îşi făcuse o mică firmă de consultanţă în 
computere, tocmai ca să aibă program flexibil. George se bucura pentru ei, 
dar… 

Se răsuci pe scaun, cu ochii la o cutie goală de pizza rămasă pe masă. 
În cei patru ani cât au lucrat împreună, Alina a fost un bun camarad, 
rămânând în weekenduri şi noaptea târziu, alături de cei mai devotaţi din 
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companie. Lui George îi plăceau simţul umorului ascuţit  şi agerimea minţii 
ei. Chiar şi acum, ştia că ea poate garanta terminarea la timp a obligaţiilor 
departamentului său în proiectul PSEDAR. Dar, dacă este vorba să ocupe 
noul post de director, ea va fi în concediu de maternitate două luni înainte de 
prima livrare. Având în vedere dezordinea lăsată de Mihai în departamentul 
său (departamentul de conformitate a produselor), inclusiv rata mare a 
fluctuaţiei şi moralului scăzut al salariaţilor, George nu era deloc sigur că 
PSEDAR ar putea fi lansat la termen, fără un nou director aflat permanent la 
post. 

La prânz, neliniştile lui George au fost sporite de Dan Moşteanu, 
colegul său din Consiliul de administraţie pe care l-a întâlnit la bufetul 
companiei. Dan era un tip direct şi dur, veteran al industriei, adus la 
Olympic în urmă cu 8 luni pentru a ajuta la recuperarea cotei de piaţă 
pierdute recent de companie, în faţa rivalei sale, Quality Storage 
International. Dan răspundea de prezentarea la timp pe piaţă a lui PSEDAR. 
Era un tip independent şi tare, începea să lucreze la 5 dimineaţa, făcea 
jogging 10 km pe zi şi se vedea rar cu soţia şi cei doi fii. 

George şi Dan au evitat să discute despre post până au dat comanda. 
Bufetul era spaţios şi modern, redecorat cu grena şi mov, înfrumuseţat de 
reclamele luminoase pentru aperitive calde, băuturi expresso şi salate 
felurite – totul planificat anul trecut, pe când Olympic mai avea bani de azvârlit, 
după cum observă răutăcios George. După ce au plătit, s-au retras în micuţa sală 
de discuţii de lângă bufet. Dan a închis uşa cu un gest hotărât şi s-a apucat să 
mănânce. „Îmi pare rău de Alina”, zise el cu gura plină. Dar aşa se întâmplă 
mereu. O ţii minte pe Raluca de la Atex? Putea să ajungă vicepreşedinte de 
firmă,dacă nu s-ar fi decis să demisioneze şi să-şi facă familie.” 

George nu răspunse. Întotdeauna fusese mândru de atitudinea lui 
justă, de faptul că evalua oamenii după responsabilitate şi rezultate, nu 
după sex. Dar Dan Moşteanu spunea oricui voia să-l asculte ce părere 
proastă are el despre noua politică a companiei cu privire la concediile de 
maternitate: politica prevedea 8 săptămâni de concediu plătit şi garanta un 
post, deşi nu obligatoriu acelaşi de dinainte, la întoarcere la lucru. 

Dan se opri din mestecat şi făcu ochii mari. „Tu te gândeşti la Alina 
pentru postul ăsta?” 

„Amândoi ştim că merită”, se apără George. „Uite ce-i, nu pot s-o 
penalizez pe Alina pentru că o să aibă un copil. Dacă nu o promovez pe ea 
şi aduc pe altul din afară, ea va ajunge profund demotivată şi mi-e teamă că 
o pierdem de tot.” 

Dan lăsă hamburgerul deoparte. „Cum ştii că mai vine înapoi? Va fi 
responsabilă acum de o familie şi priorităţile ei se vor schimba. În fond, ea 
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a optat.” Şterse o pată de grăsime de pe mânecă şi adăugă:  „Şi nu poţi să-ţi 
permiţi să ratezi proiectul.” 

„Chiar că nu mi-am propus aşa ceva”, recunoscu George. 
„Noul director trebuie să aibă cunoştinţele tehnologice, să ia decizii 

de ultimă clipă. Să presupunem că, înainte cu o lună  de prima livrare se 
constată slabe emisii magnetice în afara standardelor. Directorul trebuie să 
decidă dacă trimite produsul înapoi la producţie să se mai lucreze la el sau 
îl lasă aşa cum este. Numai cineva care are la degetul mic valorile de 
spectru admisibile poate şti cât de stricte sunt agenţiile când este vorba de 
emisii. Poate şansa este mare ca produsul cu emisii să se strecoare,  dar 
poate că agenţiile sunt atente exact în zona asta pentru că se interferează cu 
undele radio. Nu am expertiza să pornesc discuţia asta. Tu o ai?” 

„Alina o are”, spuse George liniştit. 
„Sigur, Alina este dintre cei mai buni! Dar nu ştii cât poţi conta pe 

ea, când, sau dacă vine înapoi.  
Dan se descheie la nasturele de la cravată. „Dacă nu avem niciun 

talent disponibil în interior, trebuie să căutăm în altă parte. Ce zici despre 
Radu Gheorghe de la Vision sau Toma Dobre de la Atex? Aud că amândoi 
adulmecă după un alt serviciu…” 

George studia covorul mov şi uitase demult de mâncare. O parte din 
el ar fi dorit să răsucească gâtul slab al lui Dan. Dar bunul-simţ îi spunea că 
se supără tocmai fiindcă omul are dreptate – cel puţin privind afacerea pe 
termen scurt. 

„Să nu-mi spui că i-ai spus Alinei că o s-o recomanzi în Consiliul de 
administraţie!” izbucni Dan. „Atunci se pune problema legalităţii, să ştii!”. 

„Nu, nu i-am spus încă nimic”, zise George. 
„Ai făcut bine. Gândeşte-te foarte serios la asta, pentru că trebuie să 

faci ce este bine pentru companie. Este produsul meu şi nu tolerez nicio 
greşeală!” 

Dan îşi luă tava şi uşa se închise în urma lui cu zgomot. George era 
obişnuit cu stilul său „nimeni nu scapă viu” – şi încerca să nu se indispună. 
Dar, când s-a întors în birou, tot la subiectul acesta se gândea, făcând liste 
imaginare cu argumentele pro şi contra. 

Un ciocănit la uşă îl întrerupse din visare. Ştia înainte de a se 
deschide uşa că este Alina. Aştepta confruntarea cu ea, de zile întregi. Dar, 
când a văzut-o aşezându-se la masa lui dezordonată, împingând un teanc de 
reviste ca să-şi facă loc, a înţeles că este şi mai supărată decât crezuse el. 
Netezindu-şi rochia de sarcină, Alina nici nu s-a mai ostenit cu saluturile, 
ceea ce era total diferit de comportamentul ei obişnuit.  

„Ştim amândoi de ce mă aflu aici”, zâmbi ea ţeapăn. „Vreau să 
exprim limpede interesul meu pentru noul post de director. De fapt, am 
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aşteptat toată săptămâna să spui ceva.” 
„Nu există nicio îndoială că eşti calificată pentru acest post, Alina. 

Oricum, trebuie să trecem şi prin interviurile formale”.  George se simţi stânjenit 
la ultima propoziţie; el şi Alina fuseseră întotdeauna sinceri în trecut. 

„Să vorbim direct. Bănuiesc că te cam îngrijorează concediul meu 
de maternitate. Dar mă voi întoarce la timp pentru lansarea lui PSEDAR. 
Mă ştii, George, nu vreau s-o pierd!” 

„Din păcate, cele două luni înainte de lansare sunt critice. Noul 
director va trebui să ţină  cele două departamente în termene şi să rezolve 
orice problemă rapid, înainte de a lua amploare.” 

„Ştiu, dar mai am încă patru luni bune de stat în noul post, înainte 
de concediu. Şi să fii convins că o să mă asigur că departamentele sunt în 
formă bună, înainte de a pleca. M-am gândit mult şi l-aş propune pe Călin 
Ion să-şi asume responsabilităţile de conducere cât sunt eu plecată. Ar 
câştiga şi el puţină experienţă şi…” 

„Vrei ca el să fie director delegat?”  
George scutură din cap. „Călin are potenţial, dar nu este pregătit 

pentru aşa ceva. Când a condus Comitetul provizoriu pentru proiectarea 
procedurii de testare anul trecut, echipa lui nu şi-a terminat munca la timp. 
Sincer, nu văd pe nimeni de pe aici care să conducă ambele departamente 
cât eşti tu plecată.” 

 
„Totuşi, cred că departamentul meu îşi poate îndeplini obligaţiile în 

proporţie de 100%. Cel de conformitate poate ajunge pe la 85%.” 
„Alina, 85% nu este suficient. Nu vrei să periclitezi lansarea, nu-i 

aşa?” 
Privirea ei rămase fermă. „Nu, bineînţeles că nu. Dar sunt sigură 

că-ţi dai seama că nu sunt o persoană diferită doar pentru că voi avea un 
copil. Ataşamentul meu pentru excelenţă nu se schimbă. Capacitatea mea 
de execuţie nu se schimbă nici ea. Dacă un bărbat îşi ia concediu medical 
de urgenţă, nu-i iei dreptul la post, dacă este cel mai calificat! George, eu 
sunt persoana potrivită pentru postul ăsta.” 

 
Se sili s-o privească în ochi. „Ai putea să-ţi iei un concediu mai 

scurt? Să zicem 4 săptămâni în loc de 8?” 
Alina privi în jos, întinzându-şi picioarele pe sub masă. „Voi lucra 

până la soroc, oricum, dar nu pot prevedea exact când vine copilul. Să fim 
sinceri, un concediu mai scurt este nerealist.” 

„Bine, atunci”, încercă George să zâmbească prietenos, „Eşti în 
cursă, dar te avertizez că este o decizie grea pentru mine.” 

Alina îl mai privi o clipă şi plecă fără o vorbă. George începu să 
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citească cele 17 mesaje sosite prin poşta electronică în ultima oră, dar era 
prea preocupat pentru a le trata cum trebuie. În cele din urmă se întoarse pe 
scaunul său, contemplând  traficul aglomerat obişnuit pentru acea oră. 

Dacă n-ar fi fost atâtea la mijloc! O lansare de succes putea să facă 
din Olympic o companie puternică. Ca şi alţii din Consiliul de 
administraţie care aveau acţiuni, George aproape că simţea pe limbă gustul 
succesului. Dacă va recomanda o persoană din afară, tot dintr-un post de 
director, cu referinţe corespunzătoare, Dan Moşteanu şi ceilalţi vor accepta 
cu uşurinţă.  

Bineînţeles, chiar şi angajarea unei astfel de persoane ar lua două 
luni pentru mutare cel puţin, o lună până intră în Consiliul de administraţie 
şi alte patru luni, sau pe acolo, până învaţă complicaţiile procedurilor 
interne de la Olympic. Şi nu se ştie cum ar reacţiona personalul Alinei la 
aşa o schimbare. Totuşi acea persoană ar fi la îndemână 24 de ore pe zi, 
dacă este cazul, în timpul celor două luni critice dinaintea lansării. Şi când 
se va întoarce Alina, după 8 săptămâni, chiar va putea să se descurce în 
îndatoriri manageriale atât de grele şi cu un copil mic? 

De fapt, întotdeauna sunt multe în joc la o întreprindere ca 
Olympic. Performanţele pe termen lung depind de menţinerea angajaţilor-
cheie, ca Alina; dar George are de atins şi obiective pe termen scurt. Cu 
bugetul în restrângere şi cu resurse umane subţiate, nu vede cum să se 
descurce pe durata absenţei ei. 

1. Dacă aţi fi consultantul lui George Dumitru, ce sfat i-aţi da? Pe 
ce v-aţi baza? 

2. Este rezonabilă convingerea Alinei că va face faţă promovării, 
lansării lui PSEDAR şi noului său rol de mamă? Ce sfat i-aţi 
da? 
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Ce este cariera?
• o avansare ;

• o succesiune de posturi de-a lungul vieţii;

• profesie;

• o succesiune evolutivă de activităţi şi poziţii profesionale pe care le
atinge o persoană, ca şi atitudinile, cunoştinţele şi competenţele asociate
pe care le dezvoltă de-a lungul timpului;

• cadrul dinamic în care o persoană îşi percepe viaţa în întregul ei şi
interpretează semnificaţia diferitelor calităţi personale, acţiuni şi lucruri
care i s-au întâmplat;

• succesiune de roluri de-a lungul vieţii legate de experienţă;

• percepere individuală a succesiunii de atitudini şi comportamente,
asociată cu experienţele şi activităţile de muncă de-a lungul vieţii
personale.

Modele de dezvoltare a carierei

• Modelul “şansă şi noroc”;

• Modelul “organizaţia ştie 
cel mai bine”

• Modelul autorientat;
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Prejudecăţi privind căutarea unui job şi alegerea carierei
• Este uşor să îţi alegi cariera;

• Un consultant te poate ajuta să îşi alegi cariera;

• Nu pot găsi un job pentru că nu cunosc pe nimeni în companie;

• Nu pot găsi un job pentru că nu am experienţă;

• Tot ce trebuie să fac este să îmi aleg o ocupaţie…totul se aranjează după;

• Dacă îmi aleg o carieră nu voi mai putea să mi-o schimb;

• Singurul lucru de care angajaţii sunt interesaţi este salariul;

• Realizarea mai multor taskuri este cel mai eficient mod de lucru;

• Este prea târziu să îmi schimb cariera;

• Fără o supraveghere atentă, majoritatea angajaţilor vor încerca să “scape” cu cât mai puţină muncă;

• Nu mai angajează nimeni o persoană de vârsta mea;

• Nu cred ca voi putea lucra în alt domeniu;

• Interviurile sunt oricum foarte subiective;

• Studiile nu contează, experienţa DA.

MITURI PRIVIND CARIERA (1)
• Întotdeauna este loc în top pentru o persoană în plus;

• Sunt promovaţi doar cei care muncesc mult şi în
condiţii dificile;

• Cheia succesului este să fii la locul şi la momentul
potrivit;

• Subordonaţii capabili sunt promovaţi superiori
capabili;

• Avansarea în carieră depinde în mare măsură de
tipul de manager pe care îl are fiecare;

MITURI PRIVIND CARIERA (2)
• Calea de a merge înainte este de a-ţi determina slăbiciunile şi

apoi, de a munci din greu şi în condiţii dificile pentru
corectarea lor;

• Întotdeauna să acţionezi cât mai bine posibil, indiferent dacă
eşti supus la grea încercare;

• Este înţelept să menţii separate viaţa de familie şi viaţa
profesională.

• Iarba este întotdeauna verde dincolo de gard

• Departamentul de resurse umane principala responsabilitate
în ceea ce priveşte planificarea şi dezvoltarea carierei unui
individ;
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Probleme potenţiale în carieră
• angajaţii să nu accepte promovarea pe un nou post;

• cu toate că există şanse reale de promovare unii
angajaţi renunţă la obiectivele de carieră;

• unii angajaţi competenţi şi care obţin rezultate
foarte bune în muncă, nu sunt promovaţi;

• este posibil ca unii angajaţi care merită să fie
promovaţi să fie respinşi în mod repetat de către
şefii lor.

Responsabilităţile angajaţilor
• evaluarea propriilor abilităţi, aptitudini şi competenţe, a 

nevoilor şi aspiraţiilor, precum şi a sistemului de valori;

• stabilirea clară a obiectivelor de carieră;

• cunoaşterea mediului profesional;

• autoperfecţionarea;

• valorificarea tuturor oportunităţilor de pregătire şi 
dezvoltare;

• comunicarea către organizaţie a obiectivelor de carieră 
şi a nevoilor de pregătire;

Responsabilităţile organizaţiei
• evaluarea şi stabilirea obiectivelor organizaţionale în domeniul 

resurselor umane;

• dezvoltarea unor programe de carieră pentru angajaţi (manageri 
şi subordonaţi);

• actualizarea informaţiilor despre angajaţii, în scopul de a fi 
folosite în procesul de dezvoltare a carierei acestora;

• dezvoltarea unor programe de consiliere a angajaţilor;

• orientarea angajaţilor prin intermediul unor planuri individuale 
de carieră;

• evaluarea rezultatelor actuale şi potenţialului angajaţilor, ca 
premisă a promovării acestora
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Factorii de alegere a carierei

• Autoidentitatea

• Interesele

• Mediul social 

• Personalitatea

Teorii şi orientări privind cariera

• Modelul potrivirii (F. Parkson)

• Teoria lui Holland

• Teoria lui Schein (teoria 
ancorelor carierei)

Teoriile privind cariera

Modelul potrivirii (F. Parkson 1909)

• înţelegerea propriei persoane;

• specificitatea locului de muncă;

• raţionamentul real al alegerii.
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Teoriile privind cariera
Teoria lui Holland (1994) – Modelul alegerilor

vocaţionale

• Personalitatea individului – factor de bază în
alegerea carierei;

• Profilul intereselor – ce reflectă personalitatea;

• Părerile individului despre ocupaţii;

• Congruenţa ocupaţiei cu personalitatea

Teoriile privind cariera
• Inventarul lui Holland

1. Autodefinirea sau imaginea de sine (36 itemi - activ, idealist, visător, sincer etc.);
2. Autoevaluarea aptitudinilor (artistice, de comunicare, cooperare etc.);
3. Autoevaluarea aspiraţiilor (18 itemi – a fi o autoritate în domeniu, a avea mulţi prieteni, a

conduce o afacere, a fi educat);
4. Indicarea categoriilor de persoane apreciate (6 itemi dintre care trebuie aleşi 2)
5. Identificarea cu o personalitate din domeniul ştiinţei, literaturii, artei (12itemi);
6. Alegerea unei activităţi şcolare (fizică, chimie, pictură etc.);
7. Alegerea unui tip de activitate (6 itemi - a citi, a învăţa, a-i ajuta pe ceilalţi, a rezolva o

problemă, a exercita o funcţie de conducere etc.)
8. Estimarea globală a capacităţilor (cel mai bun într-un domeniu, mai puţin bun etc.);
9. Alegerea sau respingerea unor activităţi de timp liber (6 itemi – vânat, pescuit, lectura

etc.);
10. Alegerea sau respingerea dintr-o listă de 6 itemi a unor activităţi profesionale (a

aproviziona, a cerceta);
11. Alegeri profesionale explicite (3 rute);
12. Evaluarea performanţelor anterioare în cel puţin 6 domenii;
13. Indicarea în ordine cronologică a preferinţelor profesionale.

Orientările privind cariera

Investigativ

Convenţional

Realist

Întreprinzător Artistic

Social
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Orientarea realistă
lucrător comercial, sudor, mecanic, strungar etc.

• Persoane obiective, concrete;

• Evită sarcinile care necesită calităţile
intelectuale;

• Materialist şi puţin sociabil;

• Stabil emoţional;

• Preferinţă pentru profesiile tehnice, agricole
sau meşteşugăreşti (care necesită lucrul cu
echipamente) sau activităţi fizice

Orientarea convenţională
ofiţer, casier, contabil, secretară, poliţist etc.

• Preferă activităţile foarte bine organizate;

• Proceduri clare;

• Persoane conformiste, ordonate, eficiente;

• Conştiincios;

• Inflexibil;

• Preferă situaţiile clare în care relaţiile 
dintre oameni sunt bine definite;

• Persoane puţin imaginative.

Orientarea socială

recepţioner, profesor, educator, manager relaţii publice etc.

• Preferinţă pentru activităţile de informare, ajutorare şi 
dezvoltare a altor persoane;

• Le displac mediile profesionale foarte bine organizate şi 
sistematizate;

• Persoane amabile, înţelegătoare, prietenoase;

• Evită situaţiile abstracte;

• În anumite situaţii – manipularea devine punct forte.
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Orientarea investigativă
(analist de piaţă, critic literar, analist resurse umane, documentarist, 

jurist, avocat)

• Curios, metodic;

• Manifestă spirit critic şi independenţă;

• Puţin sociabil;

• Evită situaţiile sociale;

• Persoane insistente şi introvertite;

• Preferă sarcinile ştiinţifice, în general activităţi de 
cercetare, investigare;

• Preferinţă pentru mediul academic sau ştiinţific

Orientarea întreprinzătoare
inspector, controlor, administrator, superviser

• Persuasiv, sigur pe el;

• Îi place să organizeze; 

• Preferă activităţile de conducere şi control;

• Preferă lucrul cu oamenii;

• Persoane încrezătoare în sine;

• Persoane extrovertite, ambiţioase, energice;

• Dominate de setea de putere şi impulsivitate.

Orientarea artistică
pictor, actor, compozitor, sculptor etc.

• Se bazează pe impresii subiective;

• Persoane puţin sociabile, sensibile;, impulsive;

• Nu preferă activităţile ce implică muncă fizică;

• Persoane independente, emotive, intuitive, 
imaginative, boeme;

• Preferă activităţile ambigue şi nesistematizate
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Indicatorii Holland
• Congruenţa – gradul de potrivire dintre 

personalitatea individului şi mediul de muncă;

• Consecvenţa – coerenţa internă a intereselor 
individului şi percepţia despre sine;

• Diferenţierea – măsoară cristalizarea 
intereselor şi a profilului individului;

• Identitatea – claritatea scopurilor şi talentelor 
unei persoane.

Teoria lui Schein
Explică motivele pentru care indivizii se ataşează de anumite locuri de muncă

• Competenţa tehnică/funcţională – factorul decisiv de alegere a carierei îl 
reprezintă conţinutul efectiv al muncii depuse (exercitarea competenţelor);

• Competenţa managerială – ocuparea unor poziţii de conducere 
- dezvoltarea unor abilităţi analitice (situaţii incerte), 
- competenţe interpersonale (a influenţa pe alţii)
- emoţionale (exercitarea puterii));

• Siguranţa – stabilitatea şi siguranţa pe termen lung a postului;

• Autonomia – libertatea de acţiune şi evitarea constrângerilor aduse stilului de 
viaţă;

• Creativitatea – dorinţa intensă de a realiza ceva care să fie realizarea lor 
exclusivă.

Importanţa orientării în carieră
ORIENTAREA ÎN 
CARIERĂ:
–Activităţi preferate;
–Talente şi capacităţi;
–Nevoi, valori, 
motivaţii 
şi atitudini.

COMPORTAMENTE ŞI ATITUDINI:
–Performanţă şi adaptabilitate;
–Sentimentul competenţei, identitatea 
şi satisfacţia profesională;
–Atracţie pentru post sau organizaţie;
–Rămânerea în post sau organizaţie.

MEDIUL 
PROFESIONAL:
–Responsabilităţile 
de serviciu;
–Oportunităţi 
şi recompense;
–Exigenţe sociale.
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Stadiile carierei

• Explorarea;

• Stabilirea;

• Mijlocul carierei;

• Eliberarea.

Stadiile carierei 
RESURSELE 
DISPONIBILE

NEVOILE INDIVIDULUISTADIILE

- energie;
- motivare;
- optimism;
- încredere;
- creativitatea 
viziuni noi;
- flexibilitatea;
- potenţial de 
muncă ridicat.

dezvoltarea abilităţilor de
comunicare;
perfecţionarea calificărilor;
acumularea de experienţă;
ocuparea unui post adecvat
pregătirii profesionale;
obţinerea unui salariu
adecvat;
nevoi fiziologice: hrană,
îmbrăcăminte, transport,
locuinţă, odihnă;
sprijin din partea celorlalţi.

EXPLORARE
(Min. 16-18 ani
Max. 25-30 ani)

1.

Stadiile carierei
RESURSELE 
DISPONIBILE

NEVOILE INDIVIDULUISTADIILE 

-pregătirea 
profesională
-experienţa;
-potenţialul de 
muncă;
-nivelul de 
competenţă;
-dorinţa de 
perfecţionare.

integrarea în organizaţie; 
dobândirea unui volum cât 
mai mare de cunoştinţe şi 
deprinderi legate de post;
dobândirea competenţelor 
specifice postului 
(specializarea pe post);
asigurarea stabilităţii pe post;
înfruntarea competiţiei la 
locul de muncă;
cunoaşterea oportunităţilor de 
dezvoltarea şi avansare. 

STABILIREA
(30-40 ani)

2.
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Stadiile carierei
RESURSELE 

DISPONIBILE
NEVOILE INDIVIDULUISTADIILE

-realism;
-capacitatea de a-şi
vinde propriile idei;
-experienţa în muncă;
-abilităţile de
comunicare;
-tact în abordarea şi
soluţionarea
problemelor;
-capacitatea de
adoptare a deciziilor;
- autoritatea
dobândită în cadrul
firmei.

informarea în legătură cu
schimbările intervenite în
activitatea profesională;
rotirea pe posturi noi;
creşterea numărului sarcinilor
de muncă;
dobândirea autonomiei în
muncă;
impunerea propriilor idei;
dobândirea unui anumit
statut în cadrul organizaţiei;
dezvoltarea profesională;
revizuirea propriei cariere şi
adoptarea unor schimbări
majore.

MIJLOCUL
CARIEREI
(40-55 ani)

3.

Stadiile carierei
RESURSELE 

DISPONIBILE
NEVOILE INDIVIDULUISTADIILE

- experienţa;
- dorinţa de a-i
ajuta pe ceilalţi;
- maturitate şi
răbdare.

 asigurarea unei perioade
de pensie liniştite;
preocupări
extraprofesionale;
trecerea la rolul de
mentor;
pregătirea unor succesori;
recunoaşterea
ataşamentului faţă de
organizaţie;
recunoaşterea meritelor.

ELIBERAREA
(55-65 ani)

4.

Bilanţul competenţelor
• Instrument important în evaluarea nivelului de

dezvoltare profesională;

• Testarea competenţelor individului în noi contexte de
muncă;

• Oferă indivizilor posibilitatea de a se autoevalua din
punct de vedere al intereselor, nevoilor, resurselor şi
aptitudinilor profesionale;

• Util în dezvoltarea unor noi proiecte sau direcţii de
carieră;

• Stabilirea etapelor de punere în practică a noilor
proiecte sau direcţii de carieră;
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Mişcarea verticală

Livrator

 Merchandiser

 Agent de 
vânzări

Superviser
zonal

 Reprezentant 
zonal de vânzări

 Manager 
zonal de vânzări 

Ni
ve
lu
l 
ie
ra
rh
ic

Anii

N 1

N 2

N 3

N 4

N 5

N 6

Mişcarea orizontală

Anii

 Manager 
producţie

 Manager 
aprovizionare

 Manager de 
vânzări

 Manager 
marketing

N - nivel 
ierarhic
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Mişcarea diagonală

 Agent de 
vânzări

 Reprezentant 
zonal de vânzări

 Analist piaţă

 Şef serviciu 
aprovizionare

 Şef serviciu 
logistică

 Manager 
zonal de vânzări

 Director 
comercial

N 1

N 2

N 3

N 4

N 5

Ni
vel
ul 
ier
ar
hic

Mişcarea centripetă

 Filiala 1

 Filiala 3

 Filiala 5
 Filiala 4

 Filiala 6

 Filiala 2

 Filiala 1

 Filiala 7

CENTRALA

Implicaţiile structurii organizatorice asupra carierei

Manager vânzări

Manager magazin

Şef raion 

Vânzător 

DEZAVANTAJE

-se poate aplica cu succes în
cazul organizaţiilor de
dimensiuni reduse;
-conducătorul fiecărui
compartiment trebuie să deţină
un bagaj foarte vast de
cunoştinţe şi o experienţă
bogată, deoarece fiecare
angajat primeşte sarcini doar
de la şeful său;
-se împiedică colaborarea
dintre subdiviziuni
organizatorice situate pe
acelaşi nivel ierarhic;
-circuit lung de transmitere a
deciziilor şi informaţiilor

AVANTAJE

-informaţia şi decizia au un
conţinut foarte clară, fiind
transmisă de un singur şef
subordonaţilor săi;
-permite comunicarea
rapidă;
-se asigură unitatea de
conducere;
-stabileşte foarte clar
responsabilităţile fiecărui
salariat;
-cadrele medii nu sunt
foarte numeroase

Structura ierarhică
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Implicaţiile structurii organizatorice asupra carierei

MANAGER GENERAL

Compartiment 
ECONOMIC

(Director Economic)

Compartiment RESURSE 
UMANE

(Director resurse umane)

Compartiment 
COMERCIAL

(Director Comercial)

SALARIZARE

DEZVOLTAREA 
RESURSELOR UMANE

FINANCIAR

CONTABILITATE

Oficiu 
JURIDIC

ANGAJARI VANZARI

MARKETING

LOGISTICA

Structura ierarhic-funcţională

Implicaţiile structurii organizatorice asupra carierei

DEZAVANTAJEAVANATAJE

-circuitele de comunicare sunt lungi;
-distanţa mare între compartimentele
funcţionale, la nivelul cărora se pregătesc
deciziile privind produsul şi cele
operaţionale, la nivelul cărora se realizează
produsul;
-repartizarea dificilă a costurilor şi
veniturilor pe compartimente;
-efort sporit, din partea conducerii firmei în
activitatea de coordonare ;
-poate apărea suprapunerea de competenţe;
-dificultăţi în stabilirea responsabilităţilor
fiecărei subdiviziuni organizatorice

-este alcătuită atât din compartimente
funcţionale, cât şi operaţionale;
-executanţii primesc ordine, indicaţii şi
recomandări numai din partea şefului
ierarhic direct;
-este specifică firmelor de dimensiuni
mijlocii şi mari;
-specializarea angajaţilor în vederea
realizării doar a anumitor sarcini

Structura ierarhic-funcţională

Implicaţiile structurii organizatorice asupra carierei

MANAGER GENERAL DE  
VÂNZĂRI 

ZONA 1
Manager zonal 

de vânzări

Reprezentant zonal de 
vânzări

Superviser zonal

ZONA 3
Manager zonal 

de vânzări

ZONA 2
Manager zonal 

de vânzări

Agent vânzări

MechandiserLivrator

DEZAVANTAJEAVANATAJE

-apariţia concurenţei între
zonele geografice de
activitate;
-descurajează asumarea
riscurilor;
-apariţia frecventă a
dublei coordonări;
-pot apărea conflicte în
repartizarea resurselor

-flexibilitate crescută;
-capacitate sporită de
evitare a riscurilor;
-posibilitatea de
descentralizare a
activităţii;
-posibilitatea de
cuantificare a
performanţelor
fiecărei pieţe;
-amplasarea cât mai
aproape de sursele de
materii prime

Structura pe criteriul geografic (pieţelor)
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Structura pe criteriul 
produselor

Adunarea Generală a Acţionarilor

Consiliul de Administraţie

Manager General 

Compartiment Resurse 
Umane

Compartiment 
Comercial

Divizia produse de menaj

Compartiment Economic

Ser
vici
ul 
An
gajă

ri

Serviciul  
Normare, 

Organizare, 
Salarizare

Serviciul 
Dezvoltar

ea 
Resurselo
r Umane

Ser
vici
ul 

mar
keti
ng

Servici
ul  

cerceta
rea 

pieţei

Ser
vici
ul 

Vân
zări

Co
mp
arti
me
nt 

vân
zări

Comp
artim
ent 

produ
cţie

Comp
artim
ent 

Tehni
c

Servi
ciul 

Conta
bilitat

e

Ser
vici
ul 

Fin
anci
ar

Compa
rtiment 
Cerceta

re -
Dezvolt

are

Divizia produse de igienă personală Divizia produse alimentare

Co
mp
arti
me
nt 
apr
ovi
zio
nar
e

Co
mp
arti
me
nt 

mar
keti
ng

Compartiment juridic 

Comisia de Cenzori 

Adunarea Generală a Acţionarilor

Consiliul de Administraţie

Manager General 

Compartiment 
Resurse Umane

Compartiment 
Vânzări

Compartiment 
Financiar-contabil

Compartiment 
producţie

Comisia de Cenzori 

Compartiment 
aprovizionare

Echipa PROIECT 
A

Echipa PROIECT 
B

Echipa PROIECT 
C

Compartiment 
Managementul 

Proiectelor

S S

S

S SS

SS SS

S S S S S

S - SPECIALIST

Structura matriceală

DEZAVANTAJEAVANATAJE

-generează complexitate administrativă;
-presupune o realocare a resurselor către
principalele direcţii de activitate;
-poate apărea pericolul „bisericuţelor”în
cadrul echipelor de proiect;
-grad sporit de complexitate a deciziilor

-flexibilitate ridicată;
-permite orientarea spre rezultate finale;
-facilitează o mai bună luare a deciziilor;
-favorizează utilizarea eficientă a resurselor de care dispune companie;
-asigură planificarea pe termen lung;
-elimină suprapunerile de competenţă;
-optimizează raportul timp – costuri - calitate

Organizația agilă 

How things areHow thingswere
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Organizația agilă 

How thingswork

• Shared values and culture

• Transparent goals and 
projects

• Free flow of information 
and feedback

• People rewarded for their 
skills and abilities, not 
position

Organizația agilă 

https://www.mckinsey.com/business-functions/organization/our-insights/the-five-trademarks-of-agile-organizations

Organizația agilă 
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Agil vs. Tradițional
• Validated learning / Opinion & conventions

• Costumer focused on collaboration / silos & hierarchy;

• Adaptive & iterative / big bang campaigns;

• Customer discovery / static prediction;

• Flexible / riding plan;

• Responding to change / following a plan;

• Manny small experiments / a few large bets

Organizația agilă 

- Organizational analysis 
network (8%)
- simplificarea practicilor de 
muncă
- noi modele organizaționale
orientate spre leadership
- organizații interconectate 
(facebokook’s Workplace, 
Slack, Google Teamdrives, 
Microsoft Skype
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Organizația agilă – HOLOCRAȚIA

HOLON (greacă) care denotă o unitate independentă și complet
funcțională, care face parte în același timp dintr-o entitate mai
mare

Performanța în carieră - indicatori 
• Perspectiva	individuală:

- Nivelul	ierarhic;
- Timpul	mediu	de	căutare	a	unui	loc	de	muncă;
- Numărul	de	posturi	pe	care	a	fost	promovat	de‐a	lungul	timpului;
- Salariul	obținut/creșterea	salarială	înregistrată	cu	fiecare	promovare;
- Număr	de	training‐uri	la	care	a	participat;
- Numărul	de	certificări	obținute;
- Numărul	de	proiecte	coordonate;
- Frecvența	promovărilor	în	unitatea	de	timp;
- Experiența	acumulată;
- Cunoștințele	dobândite;
- Rezultatele	obținute	(KPI	– folosiți	în	procesul	de	evaluare	a	performanțelor);
- Resursele	utilizate	pentru	dobândirea	competențelor;
- Gradul	de	realizare	a	obiectivelor/sarcinilor;
- Factorul	de	stabilitate	pe	post	(nr.	de	posturi	cu	o	vechime	mai	mare	X	ani,	raportat	la	numărul	total	

de	posturi	ocupate	de	o	persoană)

Deși	pot	fi	utilizați	indicatori	cantitativi,	din	perspectivă	individuală	evaluarea	în	
carieră	are	un	caracter	subiectiv!

Performanța în carieră - indicatori 
• Perspectiva	organizațională

- Career	BOUNCE	Rate	(%	salariați	care	părăsesc	organizația	imediat	după	angajare);
- Costul	înlocuirii	unui	angajat;
- Timpul	mediu	necesar	pentru	ocuparea	unui	post;
- Costul	orientării	și	consilierii	în	carieră	(total,	pe	departamente	

etc.);
- Factorul	subiectelor	de	consiliere	(cel mai important subiect/problemă cu care se 

confruntă salariații);
- Timpul	dintre	două	promovări	consecutive;
- Gradul	de	retenție;
- Frecvența	promovărilor	în	unitatea	de	timp;
- Numărul/(%)	angajaților	promovați;
- Rata	de	promovare;
- Rata	cheltuielilor	salariale	la	1000	lei	cifra	de	afaceri;
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Performanța în carieră - indicatori 
• Perspectiva	organizațională
- Costul	salarial	marginal	determinat	de	promovări;
- Factorul de stabilitate al angajaților pe post (ponderea angajaţilor cu o vechime

în muncă mai mare de un anumit număr de ani, comparativ cu numărul de angajaţi existent în

organizaţie la începutul perioadei de analiză) ;

- Coeficientul intensității plecărilor (numărul salariaţilor care părăsesc organizaţia din

motive variate comparativ cu numărul mediu de salariaţi);

- Coeficientul intensității intrărilor (numărul salariaţilor noi, raportat la numărul

mediu de salariaţi);
- Coeficientul	mișcării	totale	(exprimă mişcarea personalului angajat (intrări+ieșiri) 

comparativ cu numărul mediu de salariaţi);
- Rata fluctuației personalului (ponderea salariaţilor care au părăsit organizaţia din

diferite motive faţă de numărul total de salariaţi)

- coeficientul	fluctuaţiei	sau	mişcării	de	prisos	a	forţei	de	muncă	
(numărul total al celor care au demisionat şi/sau  nu au respectat disciplina muncii raportat la numărul mediu de 

salariaţi din organizaţie);
- indicatorul	de	flexibilitate	sau	adaptabilitate	a	carierei	(frecvenţa cu care 

un angajat a avansat sau şi-a schimbat locul de muncă, în vederea realizării obiectivelor de carieră)

Recomandări privind cariera
• Educaţia continuă;

• Rezistenţa vizibilă;

• Descoperă un mentor;

• Performanţa;

• Conducerea propriei cariere.
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Brand-ul personal 

Conf. univ. dr. Cristian MARINAŞ

Deja vu-ul…
Caut un loc de muncă, dar:

-nu am experiență;
-nu găsesc ceea ce îmi doresc;
-nu mă angajează nimeni;
-oricum interviurile sunt subiective
-nu mă remarcă nimeni …

Și cu toate acestea….

Vezi in jurul tău oameni care nu sunt atât de bine pregătiți ca tine, dar care

câștigă	mai	mulți	bani	ca	tine,	s‐au	angajat	mult	
mai	ușor,	unii	chiar	au	fost	promovați

EI comparativ cu TINE..

• vorbesc mult;

• par mai carismatici;

• se expun;

• sunt peste tot

Par să fie niște norocoși?

Cum pot ei și tu nu?
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TU…

• Te blochezi când trebuie să arăți ce știi;
• Nu îți place să vorbești în public;
• Îți este teamă că vei fi judecat;
• Oricum nu apreciază nimeni munca ta;
• Sunt destul de mulți la fel ca tine;
• Criticile te inhidă și te fac mai timid;
• Te gândești la reacțiile celorlalți;
• Vrei să ieși din zona de mediocritate și nu știi cum;
• Accepți starea de confort în care te afli;
• Amânarea este principala ta scuză.

Dar tot TU….
• Stii că ai multe de spus;

• Că te pricepi foarte bine la ceea ce faci;

• Știi că poți să faci multe, dacă ți se oferă ocazia;

• Îți dorești să ieși din ”pătrățelul” tău;

• Vrei să ajuți cu ”darurile” pe care le ai;

• Perfecționismul TE enervează și devine obositor.

De fapt…

lipsa de claritate despre cine ești și cum să 
comunici …TE	OPRESC	ȘI	TE	ȚIN	PE	LOC!

????cum ei pot și eu nu, deși sunt mai bun ca 
ei??

FRUSTRARE	……
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În același timp TU…

MOTIVAREA
Ești	cel	mai	important	ambasador	pentru	

proiectul	sau	afacerea	ta!!!

Doar că..

Trebuie	să:

îți	faci	curaj;
te	expui	din	ce	în	ce	mai	mult;
accepți	și	să	vezi	pașii	mici;
Îți	construiești	un	plan	bine	gândit;
Nu	îți	mai	fie	teamă	de	reacțiile	celorlalți

Concret…..

Să	arăți	cine	ești,	exact	așa	cum	ești!!

TU ești TU și ești suficient de BUN!!
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Ceea ce ai nevoie

• Conștientizarea	și	înțelegerea	propriului	TU;

• Asumarea	responsabilităților	ce	îți	revin;

• Stabilirea	clară	a	unor	obiective;

• Evaluarea	propriului	portofoliu	de	competențe;

• Cunoașterea	mediului	profesional;

Construirea	propriului	BRAND

Brand personal – de ce?

BRAND	PERSONAL	=	ÎNCREDERE

•Ambalajul	vinde	produsul,	nu?
•Te	diferențiază	de	ceilalți;

•Îți	poți	spune	propria	poveste;
•Subscrii	unei	anumite	ideologii.

Tu vs. Brand-ul tău

Povestea pe  
care o spunem  
noi despre noi

(de multe ori  
este o poveste  
romantata )

Ceea ce altii
spun despre
noi

(aceasta  
naratie este  
mult mai  
importanta )

Identitate Reputatie

Reputatia celor care conduc echipe (cum sunt perceputi)
conteaza cel mai mult pentru angajament
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Definiția Brand-ului Personal

• Capacitatea	de	a	te	marketa	pe	TINE;

• Clarifică,	comunică	ceea	ce	ai	VALOROS,	
special	și	diferit;

• Trebuie	să	rămâi	fidel	propriilor	VALORI	ȘI	
PRINCIPII

• Demonstrează	capacitatea ta	de	a	influența

De ce să investesc în brand-ul personal?

• Profesionist	în	
industrie

• Diferit	de	ceilalți

• Obiectivele	de	
angajare/carieră

• Atragerea	de	noi	
clienți

Etapele construirii unui Brand Personal
• AUTOEVALUAREA	– cine	ești,	ce	obiective	de	carieră	ai?,	de	ce	ești	

UNIC?,	cum	te	diferențiezi	de	competiție?;	care	îți	este	misiunea?

• ANALIZA	REPUTAȚIEI	– 360	(ce	cred	ceilalți	despre	tine,	cât	ești	de	
cunoscut	în	industrie,	

• EXECUȚIA	STRATEGIEI	– constant,	efort	coordonat,	on	going,	timp	
alocat,	obiective	

• COMUNICAREA	– care	sunt	cele	mai	relevante	canale	de	comunicare,	
unde	transmiți	mesajul,	cum?,	ce	limbaj	folosești;

• VIZIBILITATEA	(STRĂLUCIREA)	– strategia	de	comunicare	funcționează,	
ești	vizibil,	ai	fost	remarcat

• EVALUAREA	BRANDULUI	PERSONAL	– nr.	de	vizualizări,	câte	persoane	
te‐au	contactat/apreciat,	cu	câte	persoane	te‐ai	conectat
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Elemente care contează

• Tonul vocii

• Maniere

• Personalitatea

• Stilul

• Obiceiurile

• Cuvântul tău

• Viziunea

• Strategia

https://www.amaliasterescu.ro/public-
speaker-fa-din-mintea-ta-partenerul-tau /

Metrics….pentru brand-ul tău

• TU (educația, experiența);

• Rezultatele/realizările contează;

• Abilitățile/competențele;

• Social media;

• Influența/reputația;

• Rețeaua de contacte

• Mesajul și logo-ul
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Recomadări Brand Personal

• Pentru	ce	ești	cunoscut?
• PERCEPȚIA	este	REALITATEA
• Brand‐ul	personal	nu	este	un	doar	concept!
• Ai	un	plan?
• Construiește	în	timp	și	cu	atenție!
• Află	părerea	celorlalți
• Arată	pentru	ceea	ce	ești	UNIC,	REMARCABIL,	SPECIAL,	DIFERIT
• Cât	de	autentic	ești?
• Promovează‐te!
• Nu	uita	de	nerworking!
• Poți	apela	și	la	specialiști	în	domeniu
• Evită	să	trăiești	într‐un	balon	de	săpun!
• Asociază‐ți	o	anumită	imagine!	Folosește	elemente	grafice	care	te	

definesc!

Te	va	însoți	și	te	susține	sau	
sabota	tot	timpul!

Ce ai de câștigat?

• Valoare	adăugată;
• Putere	de	negociere;
• Influență
• Independență
• Controlul	carierei
• Continuitate	pe	timp	de	criză
• Flux	de	clienți
• Încredere
• Reputație
• Personalitate
• Nivel	ridicat	de	conștiență	de	sine

Check List de final
• Ești	dispus	să	te	expui	FIX așa	cum	ești?

• Care	sunt	sursele	tale	de	putere?

• Ce	ai	făcut	până	acum	ca	să	devii	vizibil?

• Unde	te	promovezi?

• Ai	și	bune,	ai	și	rele,	de	care	îți	este	mai	teamă?

• Cât	timp	ai	la	dispoziție?

• Cât	ești	dispus	să	investești	în	tine?

• Cum	te	descrii	în	cifre?
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We will make America Great Again
Printeșa inimilor

= APPLE
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