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  INTRODUCERE 
   
  Bazându-ne pe literatura de specialitate din domeniul gestiunii 
resurselor umane şi pe propriile demersuri de cercetare, lucrarea de doctorat 
propune o abordare holistică a gestiunii carierei profesionale. În realizarea 
demersului nostru au fost identificate cinci axe de cercetare: dezvoltarea 
potenţialului uman, fundamentele gestiunii carierei, flexibilitatea, mobilitatea şi 
consilierea carierei. 
  Gestiunea carierelor trebuie abordată în contextul a trei variabile: spaţiul 
(organizaţia, indiferent de profil, talie), angajaţii (toţi şi nu doar cei care se 
numesc directori, şefi, responsabili) şi timpul (pe întreaga durată a ciclului 
vieţii profesionale). 

Cercetarea noastră, Gestiunea carierelor profesiilor din Administraţia 
Internă, a venit ca o provocare din partea cercetătorilor francezi Sylvie 
Guerrero, Jean Luc Cerdin şi Alain Roger care, în lucrarea lor „La gestion des 
carrieres. Enjeux et perspectives”, consideră că este cazul să lăsăm în urmă 
conceptul tradiţional al gestiunii carierelor. Cercetătorii francezi au semnalat 
nevoia de reînnoire a conceptului de carieră, domeniu important al Gestiunii 
Resurselor Umane. 

Studiul cercetărilor care tratează vasta problemă a gestiunii carierelor 
profesiilor şi propriile experienţe în practicarea managementului în 
Administraţia Internă ne-au orientat abordarea către cinci direcţii. Acestea 
sunt identificate prin titlurile capitolelor tezei de doctorat. 

În continuare, pe tot parcursul tezei, problemele cercetate, descrierile şi 
comentariile realizate îşi propun să ne introducă în esenţa unui mare număr de 
concepte, etape şi evoluţii ale gestiunii carierelor profesiilor.  

Prin abordări restrânse sau dezvoltate, ne-am concentrat eforturile către 
un itinerariu a cărui filozofie este de a efectua o analiză comparată în 
gestiunea carierelor, de exemplu: "capital uman – potenţial uman", 
"flexibilitate - mobilitate".  

În lucrare sunt examinate şi radiografiate o categorie largă de fenomene 
şi procese specifice gestiunii carierelor profesiilor pentru a reda configuraţiile 
lor fizice şi relaţionale.  
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Teza, sub aspect teoretic, încearcă să prezinte câteva elemente de 
valoare pe care dorim să le surprindem.  

 
CONSIDERAŢII ASUPRA CONŢINUTULUI TEZEI 
 
Problematica investigată este tratată într-un număr de 225 pagini şi 

structurată pe cinci capitole care, la rândul lor, sunt ramificate în alte 36 
subdiviziuni. Capitolele/subcapitolele au o detaliere corespunzătoare, în 
concordanţă cu scopul final şi cele intermediare.  

Sintezele sunt redate în 43 tabele, 34 de reprezentări grafice şi 8 anexe. 
Acestor sinteze le sunt alăturate la fiecare capitol, peste 100 cuvinte-cheie. 
 

  În primul capitol, „Dezvoltarea potenţialului uman” , pentru a alege 
corect alternativele de dezvoltare a carierelor profesiilor, ne-am structurat 
cercetarea pe patru direcţii: instrumentele gestiunii resurselor umane, 
potenţialul uman la nivel macro şi microeconomic, relaţia dintre gestiunea 
muncii şi gestiunea competenţelor şi dezvoltarea potenţialului managerial de 
proximitate la nivelul Administraţiei Interne. 
  Gestiunea resurselor umane trebuie privită ca o dezvoltare continuă în 
care etapele succesive au fost asimilate şi influenţate de generaţiile tehnologiei 
informaţiei. Instrumentele gestiunii resurselor umane nu sunt ideologic neutre. 
Proprietăţile sale sunt strâns legate de viziunile organizării şi de locul de care 
ţine factorul uman. 

Prima temă este o prezentare de instrumente ale gestiunii resurselor 
umane care permite să remarcăm principalele viziuni asupra managementului 
(viziunea inginerului, psihologului şi economistului). Tema este încheiata cu un 
susţinut elaborat despre potenţialul uman la nivel macro şi microeconomic.  

Tema - Gestiunea muncii versus gestiunea competenţelor - este o 
cercetare în detaliu din zona structurii de management  şi din zona procesului 
de management al resurselor umane.  

Sintetizând, gestiunea competenţelor, ca domeniu distinct al 
managementului resurselor umane, aduce un spor de eficienţă şi eficacitate 

unei organizaţii.  
Urmatoarea temă evidentiază faptul că pentru dezvoltarea convingerii 

este nevoie de management de proximitate.  
Printre raţiunile de a deveni managerul de proximitate al unui mic sistem 

social (compartiment, birou, serviciu) se situează, chiar la o cotă înaltă, 
misiunea de coordonare a unui grup uman. 

Această misiune, în puţine cuvinte, exprimă grija şi priceperea de „a te 
ocupa de alţii”. Dezvoltarea practicării managementului de proximitate 
reprezintă o prioritate a tuturor organizaţiilor, mai ales a celor publice.  

 
"Gestiunea carierelor. Mize şi perspective", cel de-al doilea capitol, 

reprezintă pentru început, o revenire la prezentarea unor concepte, termeni şi 
instrumente.  
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În acest capitol principalele teme de cercetare sunt: modelul carierei în 
sectorul public; determinantele succesului în carieră; planificarea carierei; 
dezvoltarea carierei şi plafonarea carierei. Considerăm că  noţiunea de carieră 
trebuie să fie asociată unor termeni pozitivi, cum sunt: progres, dezvoltare, 
promovare şi avansare.  

De asemenea, apreciind şi ideea de sferă largă de cuprindere şi de 
aplicare tot mai globală, opiniem că este necesară o generalizare a conceptului 
de carieră. Se poate astfel, defini cariera drept o structură de competenţe 
caracterizate printr-un sistem de valori proprii, familiale şi  organizaţionale. În 
continuarea temei, susţinem că  opiniile personale privind sistemul de valori 
propriu şi cel familial sunt de o deosebită importanţă. Familia este un model 
instituţional consfinţit de istoria organizării sociale, al cărui spirit de solidaritate 

realizează mijloacele de protecţie şi sprijin cele mai adecvate. Aşadar, 
dezvoltarea carierei profesionale nu constituie o problemă individuală, 
dimpotrivă trebuie privită ca problemă în contextul vieţii şi dezvoltării unei 
persoane.  

Putem concluziona că gestiunea carierei, ca parte integrantă a gestiunii 
resurselor umane, este un proces de proiectare şi realizare a planurilor şi 
strategiilor organizaţionale care permit realizarea obiectivelor propuse pe baza 
satisfacerii obiectivelor individuale. Rezultă că gestiunea carierei planifică şi 
adaptează evoluţia unei organizaţii în concordanţă cu nevoile, potenţialul, 
performanţele şi doleanţele individuale ale angajaţilor acesteia. 

O redefinire a gestiunii carierei în Administraţia Internă nu se poate 
realiza fără implementarea unei gestiuni riguroase a competenţelor şi a unor 
noi soluţii de dezvoltare a organizării transversale. Nu este un demers uşor 
întrucât, de exemplu, trecerea de la gestiunea muncii la gestiunea 
competenţelor implică depăşirea mai multor bariere.  

Vis-á-vis de ultimul stadiu al ciclului de dezvoltare a carierei, maturizarea 
târzie (retragerea), considerăm că în Administraţia Internă, retragerea poate 
să apară şi la vârsta de 50 de ani.  

În acest caz, este nevoie ca resursele umane ajunse în stadiul retragerii 
să fie studiate cu multă atenţie. Este necesar ca organizaţia să dezvolte 

practici de evitare a plafonării salariaţilor care se apropie de vârsta de 50 de 
ani.  

Ultima temă a celui de-al doilea capitol am dedicat-o  plafonării carierei. 
Plafonarea carierei o considerăm ca un blocaj în evoluţia carierei unei 
persoane, iar plecarea din organizaţie o consecinţă a plafonării.  

 
În  capitolul Flexibilitatea resurselor umane  am identificat  patru 

direcţii de cercetare: emergenţa timpului de muncă, efectele reducerii timpului 
de muncă, utilizarea tehnologiei informaţiilor şi diviziunea muncii.  
      Flexibilitatea resurselor umane poate fi considerată, alături de mobilitate, 
un “soclu” de bază al gestiunii carierelor. Din punct de vedere organizaţional, 
flexibilitatea pune în evidenţă capacitatea organizaţiei şi resurselor umane de a 
se adapta cu uşurinţă schimbărilor. Flexibilitatea prezintă forme multiple prin 
care influenţează, în profunzime, reperele vitale ale oamenilor, ale funcţionării 
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grupurilor de muncă şi organizaţiilor. Importanţa flexibilităţii resurselor umane 
decurge din două raţiuni majore: apărarea organizaţiilor în faţa constrângerilor 
datorate turbulenţelor mediului şi nevoia de a folosi practici flexibile de 
gestiune a resurselor umane. 
       Fragmentarea şi rarefierea muncii cu durată nedeterminată  este un 
fenomen progresiv manifestat ca rezultantă a progresului tehnic. Pentru 
fragmentarea şi rarefierea muncii cu durată nedeterminată se poate recurge la 
câteva căi, cele mai uzitate în practică sunt: flexibilizarea orarului de lucru; 
organizarea flexibilă a duratei zilnice, săptămânale şi anuale de muncă; 
multiplicarea formelor de angajare şi repartizarea mai flexibilă a muncii pe 
durata ciclului de viaţă. Cele patru căi de fragmentare şi rarefiere a muncii 
generează mutaţii de ordin structural şi de conţinut în gestiunea carierelor, 

favorizează mobilitatea internă şi mobilitatea externă. Pe de altă parte, 
caracterul flexibil al organizării timpului de muncă, în particular, ca şi a 
flexibilităţii, la modul general, conferă pieţei muncii capacitatea de adaptare la 
mediul intern şi internaţional. Fragmentarea şi rarefierea muncii pune în 
evidenţă posibilitatea de ajustare a efectivelor de resurse umane şi a timpului 
de muncă în raport cu evoluţiile conjuncturale. 
 Astăzi, caracteristica principală a pieţei muncii este tendinţa de 
globalizare. În aceste circumstanţe, creşterea flexibilităţii muncii  devine 
iminentă. În funcţie de gradul de libertate a angajatului, locul de muncă (un 
birou virtual) îmbracă forma telemuncii ocazionale, semimobile, un program 
aleatoriu, la domiciliu şi cu mobilitate totală. Creşterea flexibilităţii muncii se 
produce şi prin practicarea telenavetei, ceea ce înseamnă atât muncă la 
distanţă, cât şi telemuncă. 
 Fireşte, creşterea flexibilităţii muncii va putea fi obţinută şi pe seama 
înlăturării rigidităţilor determinate de frontierele tradiţionale dintre persoană şi 
colectiv.  
 Relaţia flexibilitate-gestiunea carierelor este expresia tandemului specific 
organizaţiilor moderne. Pentru ca o organizaţie să fie flexibilă este necesar ca 
angajaţii săi să dea dovadă de iniţiativă, de recreativitate şi, chiar, de 
proactivitate. Promovarea acestor capacităţi este dependentă de: competenţă, 

responsabilitate, stabilitate şi sistem de recompensare.  
 

  În capitolul patru „Mobilitatea resurselor umane”  se investighează 
problematica referitoare la: realitatea eterogenă a mobilităţii; barierele şi 
instrumentele mobilităţii; mobilitatea resurselor umane cu potenţial şi 
mobilitatea funcţionarilor publici în România. 
  Mobilitatea resurselor umane este un factor prin intermediul căruia se 
asigură supravieţuirea pe o piaţă aflată în continuă schimbare. Loialitatea faţă 
de organizaţie este importantă, dar tinde să se manifeste pe termen scurt. 
Mobilitatea în carieră se află în strânsă dependenţă de modul în care se 
manifestă capacitatea de adaptare la modificările de mediu. 
 Mobilitatea, prin natura sa, exprimă transversalitatea care derivă din 
mişcarea resurselor umane în cadrul unei structuri sociale. Transversalitatea 
face din mobilitate o realitate eterogenă. Analiza gestiunii resurselor umane 
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abordează mobilitatea ca modalitate de gestiune a carierelor. Mobilitate poate 
fi, în egală măsură supusă analizei prin prisma gestiunii competenţelor, a 
recrutărilor interne, al dialogului social şi, nu în ultimul rând, al recalificării 
salariaţilor. Astfel, la nivelul percepţiei şi conotaţiilor termenilor care gravitează 
în jurul mobilităţii, există diferenţe de mari proporţii. Cariera, definită o 
succesiune în timp a experienţelor profesionale ale unei persoane, este, în 
general, apreciată drept un concept cu puternic caracter pozitiv care lasă să se 
întrevadă perspectivele de promovare, în timp ce mobilitatea este un concept 
cu conotaţii negative. Tipologiile mobilităţii, interrelaţionărilor din interiorul 
mobilităţii şi varietatea practicilor sunt expresii ale eterogenităţii. 
 Gestiunea carierei este descrisă, adesea, ca o dorinţă de pilotare a 
mobilităţii. În aceste condiţii, se poate considera că identificarea barierelor şi 
instrumentelor gestiunii mobilităţii ocupă un loc important în gestiunea 
carierelor. Barierele mobilităţii fac referire la modul de funcţionare al 
organizaţiei. În măsura în care fiecare domeniu al politicii sociale a unei 
organizaţii este gândit şi dezvoltat în mod autonom, barierele mobilităţii relevă 
aspecte indisolubil legate de gestiunea resurselor umane. Principalele bariere 
care în calea mobilităţii resurselor umane sunt legate de: dificultatea 
gestionării, de percepţia salariaţilor, apariţia conflictelor de interese şi 
dificultatea integrării noilor sosiţi. Cercetarea unei realităţi eterogene impune 
folosirea unor instrumente adecvate. Instrumentele de gestiune a mobilităţii 
sunt cele care fac referire la stimularea iniţiativei individuale şi organizaţionale. 
Instrumentele de stimulare a iniţiativei individuale vizează motivarea 
salariaţilor în favoarea mobilităţii. În această categorie se includ: bursele 
locurilor de muncă, hărţile de meserii, forumurile de meserii şi celulele de 
orientare. Instrumentele la iniţiativa organizaţiei vin în sprijinul actului 
decizional şi facilitează organizaţiei gestiunea mobilităţii. În această categorie 
sunt cuprinse: comitetele de carieră, organigramele de înlocuire, demersurile 
de orientare şi evoluţie, celulele de reconversie şi interviurile legate de demisii. 
 Din punctul de vedere al mobilităţii resurselor umane cu potenţial, 
organizaţiile sunt interesate de existenţa unei mobilităţi interne şi manifestă 
preocupare pentru limitarea manifestări mobilităţii externe. În acest context, 

principala problemă a oricărei organizaţii este să identifice răspunsul la 
întrebarea: „Care este, în prezent, potenţialul de performanţă al resurselor 
umane?”. O analiză de tip matriceal, disponibil de resurse umane – potenţial 
de performanţă şi dezvoltare, va permite organizaţiei să constate că în 
portofoliul de resurse umane se cuprind patru categorii: angajaţi semne de 
întrebare, angajaţi cu performanţe înalte, angajaţi cu performanţe previzibile şi 
angajaţi problemă. O analiză de profunzime a mobilităţii resurselor umane cu 
potenţial necesită stabilirea sub aspectul relaţiei: gradul de motivare  şi 
satisfacţie actuală – performanţă. Pentru o analiză profundă a mobilităţii 
resurselor umane cu potenţial organizaţiile sunt provocate să apeleze la 
serviciile de consiliere a carierei (interne şi externe). 

 
Ultimul capitol, cel de-al cincilea, Consilierea carierei în 

Administraţia Internă” sintetizează  procesul de consiliere a carierei. 



 7 

Capitolul prezintă două direcţii importante de cercetare: cadrul metodologic al 
consilierii şi practicile consilierii în Administraţia Internă. 
  Consilierea carierei trebuie să se bazeze pe utilizarea metaforei. În 
procesul de consiliere a carierei, metafora nu trebuie asociată aspectului 
figurativ al limbajului şi comunicării. În procesul de consiliere a carierei, 
metafora are, cel puţin, două efecte majore: unul asupra modalităţii de 
conceptualizare a procesului şi altul asupra desfăşurării efective a acestuia. La 
nivelul conceptualizării procesului de consiliere a carierei, “bătălia metaforelor” 
a dus la detronarea metaforei clasice a potrivirii (Holland, 1997).  
 Elementele de bază ale unui sistem coerent de consiliere a carierei 
necesită o “construcţie a carierei” (este o expresie metaforică preluată de la 
Super, 1990). Aceasta înseamnă, în termeni minimali, o metodologie de 

consiliere a carierei, mijloace ajutătoare (teste şi inventare), cercetarea 
mediului relaţional al incidentelor critice şi evaluarea situaţiei profesionale. 
 Metodologia de consiliere a carierei  trebuie să descrie paşii (etapele, 
fazele) care compun procesul carierei. Consilierea carierei este un serviciu 
social care iniţiază o abordare holistică a persoanei de-a lungul ciclului 
dezvoltării carierei sau a vieţii profesionale. Realitatea consilierii carierei arată 
că salariaţii solicită şi acceptă o abordare mai largă a problemelor şi nu se 
cantonează doar la chestiuni legate de alegerea unei ocupaţii. Acest fapt îi 
determină pe consilieri să admită faptul că salariaţii consideră rolurile pe care 
le îndeplinesc în viaţa lor profesională un tot continuu în care îşi implică, pe 
deplin, întreaga fiinţă şi personalitate. Din acest considerent, consilierii trebuie 
să înţeleagă că serviciul social implicat în procesul de consiliere a carierei 
trebuie să se bazeze pe o metodologie coerentă care stimulează salariaţii să 
realizeze o comunicare intra şi interpersoanlă, că nu ezită să se autoevalueze 
şi să accepte evaluarea. Succesul în exercitarea consilierii este dependent de 
calitatea interacţiunilor în toate etapele procesului de consiliere: pregătire, 
observare, prelucrare şi structurare a datelor, interpretarea datelor şi 
elaborarea planului de acţiune şi consilierea propriu-zisă. 
 Cercetarea modelului relaţional şi a incidentelor critice permite 
consilierilor să se informeze, pe de o parte, despre apropierea sau distanţa 

dintre manageri şi subordonaţi şi, pe de altă parte, să detecteze ecartul 
comportamental în procesul comunicării la nivelul celor care îndeplinesc funcţii 
de management. Cercetarea modelului relaţional reprezintă o sursă importantă 
pentru a afla care este dominanta relaţiei umane. De exemplu, dacă 
dominanta este „politeţea” atunci relaţia umană poate să indice respect şi 
consideraţie, dar, totodată, poate să semnifice existenţa unei relaţii 
profesionale în care superiorul impune „o distanţă” faţă de subordonat, nu 
doreşte să fie mai apropiat. Pentru consilier este util să constate dacă 
salariatul se află într-o situaţie de satisfacţie sau insatisfacţie. Cele două 
situaţii orientează diferit salariatul în alegerea direcţiei de dezvoltare a carierei. 
În cazul satisfacţiei, salariatul va opta pentru o mobilitate internă, în timp ce în 
situaţia insatisfacţiei va alege mobilitatea externă. Un alt motiv pentru care 
angajaţii aleg mobilitatea externă derivă din frustrările şi nemulţumirile care 
decurg din manifestarea incidentelor critice.  
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  Ultima parte a tezei de doctorat o reprezintă concluziile.  
  În perioada actuală în societatea globală, organizaţiile, ca sisteme 
sociale, suferă transformări majore şi rapide datorită presiunilor impuse de 
mediul extern, de multitudinea de cunoştinţe şi de noile descoperiri ale ştiinţei. 
Pentru funcţionarii organizaţiilor publice, direcţia spre care tinde dinamica 
societăţii cunoaşterii trasează un obiectiv clar: dezvoltarea potenţialului uman 
trebuie încorporată la nivel individual, de grup şi organizaţional. 
 Adaptarea permanentă a organizaţiei la solicitările impuse de forţele 
schimbării şi crearea noilor tipuri de comportamente ale membrilor organizaţiei 
sunt obiective ce pot fi realizate prin activităţile unui management al resurselor 
umane eficient, adaptat nevoilor actuale şi viitoare. 


