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Actualitatea, importanța și motivația cercetării 
 
Printre principalele obiective ce trebuie avute în vedere de o conducere 

responsabilă şi competentă şi care trebuie dusă la îndeplinire cu maxim de eficienţă 
în scopul dezvoltării durabile a unei naţiunii se află şi procesul extrem de complex al 
consolidării instituţionale, al reformei instituţiilor, astfel încât acestea să se adapteze 
perfect la procesele economice, sociale, politice sau culturale ce se derulează într-o 
societate, la un anumit moment temporal.  

Reforma sistemului de management în instituţiile publice românești continuă 
să rămână o necesitate, în condiţiile în care acestea nu reuşesc să ţină pasul cu 
evoluţia societăţii româneşti şi cu schimbările generate de aderarea la structurile 
europene.  

Un sistem de management optim al instituţiilor publice române ar genera 
consolidarea instituţională şi, implict, ar creşte capacitatea administraţiei publice de a 
susţine procesul de reformă din interiorul instituţiilor publice, într-un proces de auto-
perfecţionare. Acest deziderat s-ar materializa în satisfacerea nevoilor şi cerinţelor 
cetăţenilor, concomitent cu cele ale personalului din interiorul instituţiilor publice şi 
stabilirea unei relaţii de respect reciproc, în condiţiile în care, în sistemul bugetar, în 
special în administraţiile publice, eficienţa depinde de profesionalismul şi 
comportamentul personalului din cadrul acestora.  

Toate cercetările, de la nivel naţional şi internaţional, au arătat că resursa 
umană rămâne componenta indispensabilă a oricărei instituţii/organizaţii şi nicio 
tehnică sau echipament super computerizat nu o poate înlocui pentru a îndeplini 
misiunile instituţiei respective. 

Lucrarea noastră de cercetare ştiinţifică a urmărit să evidenţieze profunzimea 
fenomenelor care se derulează în cadrul unei instituţii publice importante, 
investigaţiile vizând aspecte legate de fenomenul numit management, de relaţiile 
acestuia cu managementul instituţiilor publice şi  managementul carierei în instituţiile 
publice, în noile condiţii de securitate, regional şi global.  

Totodată, am evidenţiat – pe parcursul celor 3 lucrări de cercetare ştiinţifică 
– faptul că noţiunea de carieră în cadrul instituţiilor publice are o diversitate de 
înţelesuri, pornind de la ideea de traiectorie ascendentă a domeniul profesional al 
unui anumit individ şi mergând până la cadrul dinamic în care acesta îşi percepe 
viaţa, per ansamblu.  

Modul în care se înţelege conceptul de carieră înseamnă şi înţelegerea 
etapelor care trebuie parcurse, respectiv a modului concret în care se poate avansa 
sau promova, ocupa treptat unele poziţii/posturi, îndeplinirea unor sarcini şi funcţiuni, 
toate, în ansamblu definind parcursul carierei. Astfel, managementul carierei va 
trebui, respectiv va avea în vedere modul de avansare al angajaţilor în cadrul 
instituţiei, în conformitate cu necesităţile sale, performanţele, potenţialul şi 



preferinţele angajaţilor, totul în optimă congruenţă cu scopul conducerii instituţiei de 
a utiliza resursele necesare pentru a-şi atinge, cu maxim de eficienţă şi eficacitate, 
obiectivele propuse. Un management adecvat al carierei individuale reprezintă cel 
mai eficient instrument de armonizare a obiectivelor organizaţionale cu cele ale 
angajaţilor.  

Pentru a ne putea atinge obiectivele propuse, baza documentară a constat în 
lucrările unor autori români şi străini, articole, legi, regulamente, ordine ale 
Guvernului, cercetări apărute pe Internet, alte surse care au putut furniza informaţii 
în legătură cu tema lucrării, în condiţiile în care lucrarea de doctorat surprinde 
aspecte ale procesului de management al resurselor umane particularizat pe 
instituţiile din domeniul apărării naţionale.  

Astfel, am pornit de la necesitatea acestor organizații de a-şi menţine 
capacitatea de apărare la nivel maxim. Aceasta înseamnă că orice strategie de 
schimbare a structurii de forţe va implica asigurarea unui ridicat nivel cantitativ şi 
calitativ al resurselor umane, profesionalizate, existente în instituţiile din domeniul 
apărării. 

De aceea, este necesar ca principala instituţie/organizaţie publică din 
domeniul apărării din România, Armata României, să fie modernă, flexibilă, 
dimensionată şi înzestrată corespunzător, aptă a desfăşura o gamă largă de misiuni 
atât pe teritoriul naţional, cât şi în afara graniţelor statului, în conformitate cu 
misiunile primite: apărarea statului român, participarea la apărarea colectivă, 
conform prevederilor angajamentelor militare asumate de România în cadrul NATO şi 
UE, participarea la operaţii multinaţionale de management al crizelor, participarea la 
operaţiuni de combatere a terorismului, la nivel regional şi internaţional. Pentru a fi 
îndeplinite aceste deziderate a fost necesară reforma instituţiei militare la nivel 
conceptual-teoretic şi organizațional referitor la managementul resurselor umane, în 
cazul în care s-a renunţat la serviciul militar obligatoriu.  

Această situaţie a impus reconsiderarea managementului resurselor umane, 
concepte şi politici, astfel încât să elimine distorsiunile generate de aplicarea 
actualelor norme în noile condiţii, respectând simultan planificarea evoluţiei instituţiei 
şi pe cea a carierei individului angajat în domeniul apărării.  

În general, principiile, metodele şi tehnicile managementului carierei 
individuale derivă din cele ale managementului resurselor umane, reforma 
managementului resurselor umane însemnând şi reforma managementului carierei 
individuale. În această lucrare ştiinţifică ne-am propus să evidenţiem unele modalităţi 
prin care sistemul de management al resurselor umane, respectiv cel al carierei 
individuale, ar putea fi eficientizat, chiar dacă vom aborda doar secvenţial această 
problematică. 

 
Problematica cercetării 
 
Managementul carierei individuale, ca şi orice alt concept necesar îndeplinirii 

corecte a reformei instituţionale şi organizaţionale în instituţiile din domeniul apărării 
depinde de factorul politic şi, implicit, de modul în care acesta alocă resursele 
publice. O instituţie eficientă şi eficace, o armată suplă, mobilă şi eficientă are nevoie 
de reforma elementelor sale de bază – resursele umane. Mai mult ca niciodată, este 
nevoie de oameni potriviţi, cu abilităţi, cunoştinţe şi experienţe necesare posturilor 
care li se potrivesc, la momentul potrivit şi cu costuri minime. Dar oricare ar fi 



aspiraţiile şi necesităţile indivizilor, acestea vor trebui să fie corelate cu cele ale 
instituţiei. 

Implementarea managementul carierei individuale ar putea cultiva carisma 
indivizilor şi, într-o oarecare formă, participarea democratică a individului la procesul 
decizional şi funcţional al instituţiei. După cum am prezentat în lucrare, 
implementarea managementului carierei individuale ar putea creşte implicarea 
morală a indivizilor şi ar responsabiliza cu adevărat pe aceştia, în misiunea lor de 
apărare a cetăţenilor statului şi statului însuşi. 

Instituţia în care este cel mai uşor de remarcat, dar şi cel mai repede de 
aplicat acest proces de reformă este instituţia militară. În fapt, reforma instituţiei a 
început să fie vizibilă odată cu îndeplinirea misiunilor trasate de NATO în teatrele de 
operaţii, unde încă sunt angajate forţe româneşti. Procesul de profesionalizare a 
armatei române s-a realizat deci şi prin proiectarea şi implementarea unui 
management modern al carierei militare, în concordanţă cu experienţa ţărilor NATO 
şi UE. 

În condiţiile transformării forţelor, conceptelor şi capabilităţilor, Strategia de 
transformare a Armatei României prezintă, pe termen mediu şi lung, direcţiile de 
dimensionare, pregătire şi înzestrare ale Armatei României în vederea participării la 
viitoarele misiuni.  

După cum am mai menţionat, scopul reformei instituţiei militare este 
realizarea unei structuri moderne, redusă numeric, profesionalizată, echipată 
adecvat, dislocabilă, interoperabilă, cu capacitate de auto-susţinere şi de protecţie 
multidimensională, cu o conducere flexibilă, care, pe baza informaţiilor şi datelor 
optime, să ia decizii în timp scurt.  

Implicaţiile reformei îşi găsesc motivaţia şi în faptul că volatilitatea mediului 
de securitate nu mai vizează dominaţia intereselor unor state asupra intereselor altor 
state, ci s-a ajuns la ameninţările de tip asimetric, care necesită o reorganizare a 
acţiunilor şi organizaţiilor de tip militar. Riscurile de natură asimetrică se diversifică şi 
se amplifică în intensitate şi ca arie de manifestare tot mai mult, iar contracararea 
acestora constituie ea însăşi o provocare şi responsabilitate a tuturor statelor. 

În cazul în care interesele naţionale ale României vor fi ameninţate sau 
securitatea statelor aliate este pusă în discuţie, forţele armate române trebuie să fie 
pregătite să acţioneze împotriva ameninţărilor de orice tip (convenţionale sau 
asimetrice) în mod independent. În condiţiile în care NATO a adoptat o abordare mai 
cuprinzătoare a gamei de misiuni pe care o armată trebuie să le îndeplinească 
(prevenirea crizelor, operaţii umanitare, războiul de mare intensitate), instituţia 
militară română trebuie să răspundă în timp util şi cu maxim de eficienţă. Atingerea 
maximului optim al operaţiilor presupune creşterea capacităţii de adaptare şi reacţie 
a instituţiei, corelată cu cooperarea inter-agenţii şi perfecţionarea mecanismelor de 
control civil şi democratic asupra organismului militar. Acesta este motivul pentru 
care, luând în considerare caracterul dinamic şi complex al reformei militare, 
resursele materiale, financiare, umane trebuie utilizate cu maxim de eficienţă.  

Cercetarea noastră a pus în valoare impactul anumitor factori ai reformei 
organizaţionale şi instituţionale, a transformării individului în instituţiile din domeniul 
apărării. Baza teoretică s-a fundamentat pe cercetarea documentelor şi lucrărilor 
existente în acest domeniu şi pe cercetarea ştiinţifică derulată prin chestionare 
asupra unui vast eşantion de respondenţi, realizată prin metoda studiului de caz 



multiplu, cu metode variate de culegere a datelor, îmbinând tehnicile cantitative cu 
cele calitative.  

Totodată, lucrarea a urmărit să definească strategii utile în implementarea 
managementului carierei în instituţiile din domeniul apărării, în noul context de 
securitate, posibile soluţii de eliminare a obstacolelor generate de procesele aferente 
alinierii structurilor organizaţionale şi politicilor manageriale la cele impuse de 
aderarea la instituţii internaţionale de securitate.  

Astfel, în baza documentaţiei realizate, putem afirma că legile în vigoare sunt 
fundamentate pe ideea că evoluţia în carieră înseamnă pur şi simplu încadrarea într-o 
funcţie superioară gradului deţinut, prin procesul de promovare, iar această înaintare 
este şi o consecinţă a încadrării într-o funcţie corespunzătoare noului grad, în condiţiile 
în care angajatul/individul îndeplineşte anumite cerinţe de performanţă. Acest fapt este 
fals, deoarece are bază nişte premise false, realitatea demonstrând că, în general, se 
apreciază că tot personalul îndeplineşte respectivele cerinţe minimale de performanţă.  

Principala dificultate întâmpinată pe parcursul cercetării a avut în vedere 
accesul limitat la unele date, instituţia militară având datele referitoare la activităţile 
de management clasificate.  

Analiza noastră, efectuată gradual, în timp, poate genera concluzia că o 
evoluţie a carierei unui individ poate îmbrăca diverse forme şi merge pe multiple 
direcţii. Coordonarea acestor evoluţii, corectarea vectorului lor de direcţie, în 
contextul existenţei unor norme riguroase/rigide necesită elaborarea de concepţii de 
evoluţie per ansamblu a instituţiei şi în detaliu a personalului din instituţia militară. 

Structurile de management al carierei individuale vor trebuie să fie în 
contacta permanent cu angajatul pentru a realiza următoarele deziderate: 

 identificarea paşilor ce trebuie parcurşi de un individ pentru a urca pe 
treapta imediat superioară a ierarhiei sau pentru a schimba traseul de carieră; 

 consilierea individului în legătură cu oportunităţile de evoluţie în 
carieră şi care ar fi pasul adecvat care trebuie urmat în perioada imediat 
următoare;  

 menţinerea unei legături continue cu individul pentru a menţine 
corectitudinea informaţiilor referitoare la acesta, inclusiv istoricul carierei 
acestuia;  

 pregătirea şi furnizarea documentelor necesare comisiilor de selecţie 
din procesul de promovare şi/sau încadrare în alte funcţii, dar şi pe cele 
necesare participării la alte cursuri sau forme de pregătire.  

 
Dezvoltarea și aplicarea managementului carierei individuale este benefică 

pentru instituția militară și nu trebuie să genereze creşterea individualismului, a 
neimplicării şi evitării luării de iniţiative în cadrul instituţiei şi, la extrem, creșterea 
tendinței de neasumare de responsabilităţi (individuale sau de grup), justificarea 
indivizilor fiind aceea că iniţiativa nu este nici încurajată şi nici stimulată, de cele mai 
multe ori ignorată sau pedepsită. Impactul negativ indirect apare la nivelul evoluției 
capitalului relațional, cât și la nivelul capitalului intelectual, instaurându-se așa-
numita suficiență a individului.  

 
  



Scopul și obiectivele cercetării 
 
Scopul cercetării empirice principale realizată în cadrul acestei teze doctorale, 

prin studiile efectuate atât în rândul personalului (extrem de complex ca încadrare și 
tipologie) din cadrul instituțiilor publice din domeniul apărării, cât și rândul oamenilor 
din afara acestor instituții a dorit să ofere o imagine cât mai clară asupra situației 
managementului carierei individuale specific acestor organizații. Pornind de la 
interogațiile care stau la baza acestui demers științific, principalele obiective ale 
acestor cercetări au fost: 

- identificarea diferiţilor factorilor care facilitează sau împiedică reforma 
instituţiilor din domeniul apărării; 

- identificarea greșelilor înregistrate la aplicarea anterioară a diverselor 
strategii privind managementul carierei individuale; 

- identificarea diferitelor forme şi vectori multidirecţionali de evoluţie a carierei 
unui individ, corelarea acestor evoluţii și efectuarea de corecturi ale direcției de acțiune; 

- identificarea tipologiei individului atras de o posibilă carieră în cadrul 
instituțiilor publice din domeniul apărării. 

 
Ipotezele cercetării 
 
Ipoteza științifică este o punte de legătură între cunoașterea acumulată 

anterior și anticiparea evoluției pentru viitor1. Formularea ipotezelor este preocuparea 
centrală în cercetare, pentru că acestea trebuie să aibă niște atribute clare: să fie 
logică, plauzibilă, observabilă, testabilă, măsurabilă și să ducă la rezultate 
generalizabile2. Pentru studiile efectuate de noi, ipotezele cercetării au fost: 

I1: Există o legătură directă între reforma instituţiei militare şi integrarea 

României în structurile (de securitate) internaţionale;  

I2: Există o legătură indirectă între sursele de presiune externe şi 

managementul resurselor umane din organizaţia supusă reformei;  

I3: Reforma organizaţională influenţează în mod direct atitudinea 

angajatului;  

I4: Există o legătură directă între angajamentul organizaţiei şi angajamentul 
angajaţilor.  
  

Încadrarea în tipologia metodei de studiu 
 
Cercetările care au făcut obiectul prezentei lucrări sunt puternic ancorate în 

domeniul managementului, însă datorită extremei sale importanței sale în existența și 
perpetuarea societății românești, se poate afirma că demersurile efectuate sunt, de 
fapt, caracterizate de interdisciplinaritate, deoarece demersul științific a fost realizat 

                                                 
1 Marinescu V., Cercetarea în comunicare. Metode și tehnici, Editura C.H. Beck, 
București, 2009, p. 12. 
2 Chelcea S., Metodologia cercetării sociologice. Metode cantitative si calitative, ed. 3, 
Editura Economică, Bucuresti, 2009, p. 57 



prin intermediul mai multor discipline independente, ale căror metode și tehnici au 
fost combinate în vederea atingerii obiectivului propus3. 

Pentru realizarea unei lucrări de cercetare științifică în domeniul 
managementului este necesar a apela la cunoștiințele mai multor discipline, printre 
acestea numărându-se și matematica-statistică. Datorită analizei matematico-
statistice utilizate pentru efectuarea cercetărilor empirice care au făcut obiectul 
acestei lucrări, aceasta se încadrează în principiul unității dintre cantitativ și calitativ4. 

 
Structura lucrării 
 
În capitolul 1 al lucrării am surprins aspectele specifice ale managementului 

resurselor umane în instituţia publică din domeniul apărării şi strategiile aplicate în 
acestea (regulamente interioare, coduri de conduită, ghidul carierei militare), 
canalizându-ne eforturile pe accentuarea, cât mai mult posibil, a diferenţelor apărute 
în comparaţie cu sectorul civil.  

Aceste prezentări au avut la bază, o serie de studii ale specialiştilor români 
privind specificităţile teoretico-practice ale managementului resurselor umane în 
instituţiile din domeniul apărării, dar şi analizele critice ale acestor aspecte, în 
condiţiile în care de optimizarea acestora depinde evoluţia managementului carierei 
individuale în cadrul acestor instituţii. 

În capitolul 2 am evidenţiat aspectele specifice proceselor pe care le implică 
managementul al resurselor umane în instituţiile din domeniul apărării, cu avantajele 
şi dezavantajele acestuia. Prin specificul acestei instituţii, resursele umane pot fi 
dislocate la distanţe mari, în mod rapid, inopinat, pe perioade nedeterminate de 
timp, în condiţii variate de teren şi climă şi aflându-se în contact cu civilizaţii şi 
culturi, diverse de cele proprii. Aceste resurse umane sunt obligate să acţioneze în 
condiţii de luptă moderne, complexe, informatizate şi asimetrice, fiind absolut 
necesar ca pregătirea şi motivaţia lor să se afle la cote înalte.  

Orice evoluţie multidimensională a României influenţează semnificativ 
instituţia din domeniul apărării, iar efectele acestor procese se pot observa pe termen 
mediu şi lung. Cel mai concludent exemplu în acest sens este dat de efectul corelării 
proceselor de renunţare la serviciul militar obligatoriu, creştere economică mică sau 
chiar negativă şi migraţia forţei de muncă tinere în străinătate, adică un proces de 
recrutare şi selecţie a personalului necesar instituţiei/organizaţiei militare aflat în 
dificultate şi, implicit, riscuri şi vulnerabilităţi la adresa şi ale sistemului de securitate 
naţională.  

În lucrările de cercetare ştiinţifică anterioare s-a demonstrat faptul că scurtarea 
perioadei de realizare a reformei sistemului de management al instituţiilor publice din 
domeniul apărării, fără a sacrifica eficienţa instituţiei, poate fi un exemplu pentru 
viitoarele reforme ale altor instituţii publice. Chiar dacă, în general, pe timpul evoluţiei 
unei societăţii apar, se dezvoltă şi îşi încetează existenţa numeroase instituţii/organizaţii, 
o excepţie de la această regulă o constituie instituţia/organizaţia din domeniul apărării 

                                                 
3 Zaman Gh., Goschin Z., Multidisciplinaritate, interdisciplinaritate si 
transdisciplinaritate: abordări teoretice si implicaţii pentru strategia dezvoltării 
durabile postcriză, p. 3-20, Economie teoretică si aplicată, vol. 17, nr. 12 (553), 
2010, p. 5. 
4 Chelcea S., Op. cit., 2009, p.29-34. 



(instituţia militară). Pentru a avea o doctrină şi un mecanism eficient de apărare a ţării 
(forţele armate) va trebui luată în considerare, într-un procent mult mai mare, 
individualitatea unei persoanei, experienţele acumulate de aceasta, mediul în care 
doreşte şi poate să-şi desfăşoare activitatea, fără ca rutina sau rigiditatea activităţilor 
să o afecteze.  

Numeroşi cercetători din domeniul managementului şi al resurselor umane 
din România susţin că, indiferent de evoluţia teoretică a termenilor aflaţi în strânsă 
conexiune cu cariera şi managementul carierei individului, caracteristicile individului şi 
experienţele acumulate în timp şi spaţiu îşi vor pune amprenta asupra dezvoltării 
acestuia, concomitent pe plan personal şi profesional. Este de la sine înţeles că 
indivizii, în general, doresc să-şi dezvolte abilităţile şi competenţele, profitând de 
orice oportunitate care i-ar ajuta. 

Tot în cadrul capitolului 2 am prezentat și complexitatea problemei 
managementului carierei individuale în instituţia din domeniul apărării, prin evidențierea 
unor elemente de strategie militară şi de fizionomie a operaţiilor din domeniul apărării, în 
contextul de securitate regională și internaţională în care evoluează România și de 
reformă a conceptelor de securitate şi apărare naţională. Pe acest fond, riscul adoptării 
unor decizii neconforme cu realitatea, din cauza unei fundamentări parțiale, pot avea 
consecinţe nefaste pentru funcționarea și atingerea scopului instituţiilor din domeniul 
securităţii naţionale. 

În cadrul capitolul 3 prezentăm reforma derulată în instituţia apărării din 
România şi obstacolele cu care se confruntă aceasta, cu scopul de a identifica 
posibile strategii care să ajute la perfecţionarea individului şi managementul carierei 
acestuia, dar care să optimizeze şi activitatea întregii instituţii din domeniul apărării.  

Pentru a evidenţia necesitatea unei noi reforme – sau cel puțin a unei noi 
abordări a reformei - în cadrul instituţiilor din domeniul apărării, am decis realizarea 
unui studiu asupra personalului, dorind a evidenţia necesitatea unei noi perspective 
de abordare a managementului carierei individului, necesitate reliefată de 
obligativitatea funcţionării adecvate a instituţiei militare ca principal instrument de 
asigurare a securităţii statului şi a funcţionării de drept a acestuia. Concomitent am 
evidenţiat şi posibilele limitări şi obstacole generate de acest proces de reformă a 
managementului resurselor umane, respectiv de implementarea unui management al 
carierei individuale. 

In cadrul cercetării noastre am studiat atât elementele interne ale instituției 
militare, cât și modul în care instituția militară este percepută în mediul extern. Din 
acest motiv, în acest capitol am analizat și sursele de presiune generate de reforma 
instituţiilor din domeniul apărării. 

Tema de cercetare propusă se constituie parte a noilor tendinţe de cercetare 
din domeniul managementului carierei, acesta fiind şi motivul pentru care am pus 
accent pe metoda studiului de caz multiplu. În cadrul acestui capitol, am utilizat 
eşantionarea probabilistică stratificată, variabilele socio-demografice luate în 
considerare fiind de tip nominal (sexul, mediul în care îşi desfăşoară activitatea şi 
poziţia ocupată în cadrul organizaţiei) şi ordinal (educaţia). 

Cercetarea prezentată în acest capitol a evidenţiat impactul anumitor factori 
ai reformei organizaţionale şi instituţionale asupra individului, ca parte a instituţiei din 
domeniul apărării. Totodată, cercetarea ştiinţifică efectuată a avut în vedere un vast 
eşantion de respondenţi.  



Lucrarea de față încearcă să găsească strategii utile în implementarea 
managementului carierei în instituţiile din domeniu care să acopere toate categoriile 
de angajați din instituția militară, scopul fiind eliminarea oricăror forme de 
discriminare în contextul elaborării de noi strategii și politici de management al 
resurselor umane, dar și din acela al abordării psihologice a angajaților acestei 
instituții.  

Analiza noastră, efectuată treptat, pe parcursul a doi ani, a ajuns la concluzia că 
evoluţia carierei unui individ poate și trebuie să capete diferite forme şi vectori 
multidirecţionali. Corelarea acestor evoluţii și efectuarea de corecturi ale direcției de 
acțiune, pe fondul respectării normelor rigide existente în cadrul instituției militare, poate 
susține viitoarele proiectări de evoluţie a instituţiei, în ansamblul său şi a personalului din 
cadrul său, în particular. 

Analizele anterioare (din punctul de vedere al structurii profesionale, 
modalităţilor de utilizare şi al posibilităţilor de evoluţie în carieră) referitoare la 
managementul resurselor umane din cadrul instituției militare au evidențiat o serie de 
situaţii – confuze - unde posturile de personal civil au fost definite în termeni generali, 
deși au fost elaborate unele documente interne care au încercat echivalarea acestor 
posturi cu cel militar. La nivel practic, aceste regulamente au fost evitate, deseori 
ignorate, ceea ce a generat sporadice conflicte la locul de muncă. Deficienţele 
sistemului actual de evoluţie din cadrul instituţiei militare a personalului civil, 
coroborate cu absenţa diferenţierilor salariale pe bază de nivel de responsabilitate şi 
de competenţă, rămân principalul motiv pentru care indivizi cu competenţă 
profesională ridicată evită angajarea în instituția militară sau, în cazul celor deja 
angajați, demisionează după 1-5 ani, preferând să se angajeze în afara sistemului, în 
domenii care asigură o salarizare considerată satisfăcătoare.  

La nivel practic, s-a demonstrat că funcționarea optimă a elementelor 
capitalului organizațional va genera creșterea productivității instituției publice, respectiv 
atingerea maximului în realizarea obiectivelor propuse de aceasta.  

Capitolul 4 cuprinde o cercetare întreprinsă cu scopul de a evidenţia atât 
impactul anumitor factori ai reformei organizaţionale şi instituţionale asupra 
individului, ca parte a instituţiei din domeniul apărării, cât și modul în care instituția 
militară este percepută în mediul extern, respectiv potențialul extern al instituției 
militare. Totodată am evidențiat un posibil profil al indivizilor trași de o carieră în 
cadrul instituțiilor din domeniul apărării, indiferent că aceștia sunt militari sau civili, 
indiferent de subcategoriile în care aceștia se încadrează. 

În construirea teoretică a unui model al individului atras de o carieră în 
instituțiile din domeniul apărării am căutat că stabilim care sunt  factorii care 
influențează procesele aferente managementului resurselor umane, în condiţiile 
managementului public, în aceste instituții. Pentru aceasta, am apelat la cercetarea 
pe bază de chestionar și identificarea caracteristicilor socio-demografice şi 
motivaţionale ale indivizilor care ar opta pentru statutul de militar sau o carieră în 
domeniul apărării.  

Investigaţia sociologică a cuprins un eşantion de 186 de persoane (reşedinţa 
în Bucureşti, mediul de provenienţă răspândit pe întreg teritoriul României), delimitat 
în funcţie de sex, vârstă (18-30 ani şi 31-40 ani), nivel de pregătire şi situaţie 
militară, fiind acceptată o marjă de eroare de ± 3 % pentru o probabilitate de 95%.  

Menţionăm că, similar cercetării efectuate și prezentate în cadrul capitolului 
3, în cadrul chestionarului am cuprins întrebări generale despre instituţia publică din 



domeniul apărării, informaţii economice și sociale despre activitatea acesteia, între 
acestea fiind introduse întrebări referitoare la managementul resurselor umane, iar 
întrebările au fost grupate pe teme din domeniul resurselor umane, fiind alese astfel 
încât să asigure veridicitatea cercetării științifice în funcţie de ipotezele stabilite şi de 
persoanele chestionate. Aplicarea chestionarului s-a realizat atât în mod direct şi 
indirect, utilizând internetul (poşta electronică). 

Importanţa si noutatea acestei lucrări de cercetare rezidă în faptul că, în 
actuala condiție a societății, este necesar a fi realizată o abordare comprehensivă a 
managementului carierei individuale în cadrul instituţiilor din domeniul securităţii 
naţionale, chiar dacă va fi dificil de realizat din cauza implicaţiilor naţionale şi 
internaţionale pe care le poate genera. Dificultatea unei astfel de abordări se 
datorează faptului că acest tip de instituţie este rigidă, limitată de norme şi 
regulamente, de propriile resurse şi de false percepții că manifestările inteligenţei 
emoţionale nu pot exista în acest mediu. 

Această cercetare a fenomenelor din interiorul instituţiei militare a vizat 
instituția privită ca un organism viu, un sistem de sisteme, unde un optim de 
management al carierei indivizilor care o compun, respectiv politicile de personal 
conexe modernizării instituţiei/organizaţiei este esenţial pentru asigurarea securităţii 
naţionale. 

 
Coordonate metodologice 
 
Cercetările empirice prezentate în cadrul acestei lucrări sunt de aceeași 

factură, drept pentru care vom prezenta cumulat metodologia de cercetare, făcând 
specificațiile necesare acolo unde este cazul. Cercetările empirice cantitative s-au 
concretizat prin efectuarea sondajelor de opinie. 

Instrumente importante pentru culegerea informaţiilor au fost chestionarele 
(primul formulat sub forma a 17 întrebări închise şi informaţii demografice despre 
respondenţi, cel de-al doilea compus din 22 întrebări), la elaborarea şi redactarea 
acestora respectându-se anumite reguli referitoare la dimensiunea, structura şi 
formularea întrebărilor.  

În cercetarea ştiinţifică desfăşurată s-a utilizat o eşantionare probabilistică 
stratificată, respectându-se proporţiile de categorii de personal, gen şi mediu de 
activitate. Primul strat al eşantionului a avut în vedere individul ca element principal 
al cercetării, în timp ce cel de-al doilea strat a avut ca element principal unitatea 
militară – ca subdiviziune esenţială a instituţiei militare (considerată drept sistem de 
sisteme).  

Variabilele socio-demografice au fost de tip nominal (sexul, mediul în care îşi 
desfăşoară activitatea şi poziţia ocupată în cadrul organizaţiei) şi de tip ordinal 
(educaţia). Ca metodă de prelucrare a datelor am folosit indicatorii tendinţei centrale, 
mediana, frecvenţele şi procentele răspunsurilor pentru fiecare element în parte. 

Pentru a verifica claritatea mesajului, a afirmaţiilor din chestionar, precum şi 
a relaţiei item-ilor, în primă fază, chestionarul a fost aplicat într-o cercetare pilot. 
După terminarea acestei cercetări preliminare, pe baza rezultatelor obţinute, s-a 
construit forma finală a chestionarului prin eliminarea item-ilor ce au rezultat 
nerelevanţi pentru cercetare.  

Completarea chestionarelor s-a derulat în timpul liber, pentru a se acorda cât 
mai mult timp respondenţilor şi a nu fi presaţi de formalismul instituţiei, respectându-
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se normele de securitate (secretizarea informaţiilor) impuse prin lege. După 
completarea chestionarelor, respondenţii au fost studiaţi şi intervievaţi în orb, datele 
obţinute prin aceste metode fiind corelate cu cele obţinute din răspunsurile 
chestionarului aplicat. 

Chestionarele au fost administrate în perioada mai 2014 - decembrie 2015. 
Datele obţinute au fost prelucrate informatic, cu aplicaţii dezvoltate în Google Docs şi 
Microsoft Office Excel, formularul fiind conceput şi exploatat sub formă tabelară. 
Totodată, s-a utilizat și programul de analiză statistică – SPSS (Statistical Package for 
the Social Science) versiunea 18.0.  

Având în vedere tema chestionarului nr.1 aplicat, eşantionul sondat a fost 
format din 513 de persoane, numai 327 chestionare fiind validate. Respondenţii 
chestionarului au fost civili şi militari, cu studii medii şi superioare, angajaţi ai 
instituţiei militare, culegerea datelor realizându-se prin tehnica chestionarului auto-
administrat. 

Nivelul răspunsurilor s-a stabilit pe o scală Likert cu cinci trepte (1 
reprezentând nivel minim de susţinere şi 5 reprezentând nivel maxim de încredere), 
nivelul 3 fiind adoptat de respondenţi atunci când nu au dorit să conteste 
regulamentele existente sau din inerţie, în acest caz managerul fiind considerat a fi 
supremul şi incontestabilul lider.  

Cercetările ulterioare, desfăşurate prin observaţie directă şi intervievare prin 
exploatare în orb, au evidenţiat faptul că alegerea răspunsului neutru (3) a însemnat 
că respondenţii nu doresc să deranjeze superiorii, în cazul în care acest studiu va 
deveni public. La momentul interpretării rezultatelor, nu s-a luat în calcul totalul 
populaţiei statistice, deoarece sondajul este non-exhaustiv, detaliile de organizare şi 
funcţionare a instituţiei militare fiind considerate secrete.  

În cazul unei eşantionări aleatoare, pentru a stabili mărimea eşantionului 
vom avea în vedere un nivel al erorii admise de 5% şi un nivel de încredere de 95%. 
Cum nu putem stabili aproape valoarea lui p, aceasta va fi considerată ca fiind 50%. 
S-a utilizat formula următoare: 

 
 
 

unde, n este dimensiunea eşantionului, z este coeficientul folosit pentru a construi 
intervalele de încredere, p este probabilitatea succes, q este probabilitatea eşec, iar E 
este nivelul erorii admise exprimate procentual, vom determina că dimensiunea 
recomandată a eşantionului5 este de 327 persoane. Aşadar, dimensiunea eşantionului 
folosit în acest studiu va fi de 327 respondenţi.  

Testarea ipotezelor statistice (procedeu prin intermediul căruia, în funcţie de 
anumite reguli de decizie, se poate respinge sau nu o ipoteză asupra unui parametru 
al populaţiei sau asupra unei distribuţii) s-a realizat în funcţie de tipul variabilelor 
luate în considerare, de ipotezele formulate, de dimensiunea populaţiei, aplicându-se 
teste parametrice care presupun cunoaşterea formei distribuţiei valorilor sau teste 
neparametrice.  

Atunci când datele sunt ordinale, categoriale (Likert), aşa cu este cazul 
studiului nostru, este recomandat să se folosească teste neparametrice. Şi mai exact, 
pentru testarea ipotezelor statistice, vom folosi testul Wilcoxon şi indicele Cronbach 

                                                 
5 http://www.raosoft.com/samplesize.html 



Alfa. Testul Wilcoxon este un test neparametric bivariat folosit în situaţiile în care se 
doreşte testarea semnificaţiei statistice a diferenţelor identificate pentru variabile 
provenite din eşantioane dependente (măsurători ce au fost repetate sau doua 
variabile măsurate pentru aceiaşi respondenţi), măsurate cu ajutorul scalei ordinale, 
indiferent de distribuţia populaţiei din care fac parte. Răspunsurile la acest prim 
chestionar6 au fost pe scala dihotomică, scală trihotomică, scală nominală şi scală de 
tip interval. În acest caz, analiza de consistenţă a datelor s-a realizat cu ajutorul 
indicatorului Cronbach Alfa7, utilizat pentru a măsura precizia unui test, consistenţa 
internă precum şi fiabilitatea instrumentului folosit. Valoarea acestui indicator variază 
între 0 şi 1. Pentru a putea afirma că scala este consistentă, valoarea acestui indice 
trebuie să fie cât mai apropiată de 1, valoarea minimă acceptată fiind 0,70.  

În cazul celui de-al doilea chestionar, pentru a putea fi atins obiectivul 
cercetării, s-au analizat factorii ce influențează procesele aferente managementului 
resurselor umane căutându-se a se identifica caracteristicile socio-demografice şi 
motivaţionale ale indivizilor care ar opta pentru statutul de militar sau o carieră în 
domeniul apărării.  

Chestionarul nr. 2 aplicat a cuprins 22 de întrebări generale despre instituţia 
publică din domeniul apărării, informaţii economice și sociale despre activitatea 
acesteia, între acestea fiind introduse întrebări referitoare la managementul 
resurselor umane. De asemenea, chestionarul a conţinut întrebări ce au avut ca scop 
aflarea anumitor elemente socio-demografice despre respondenţi.  

Pentru a verifica claritatea mesajului, a afirmaţiilor din chestionar, precum şi a 
relaţiei item-ilor, în primă fază, chestionarul a fost aplicat într-o cercetare pilot. După 
terminarea acestei cercetări preliminare, pe baza rezultatelor obţinute, s-a construit 
forma finală a chestionarului prin eliminarea item-ilor ce au rezultat nerelevanţi 
pentru cercetare.  

Investigaţia sociologică a cuprins un eşantion de 186 de persoane (reşedinţa 
în Bucureşti, mediul de provenienţă răspândit pe întreg teritoriul României), delimitat 
în funcţie de sex, vârstă (18-30 ani şi 31-40 ani), nivel de pregătire şi situaţie 
militară, fiind acceptată o marjă de eroare de ± 3 % pentru o probabilitate de 95%). 
Chestionarul a fost aplicat atât direct, pe hârtie, cât şi indirect, prin intermediul poştei 
electronice (email). 

Studiul de faţă şi-a propus realizarea unei cercetări reprezentative la nivel 
naţional, însă, resursele cercetării au reprezentat un obstacol în atingerea acestui 
obiectiv. Prin urmare, putem spune că acest aspect poate reprezenta una din limitele 
cercetării. 

Chestionarele au fost administrate în perioada ianuarie 2014 - mai 2014. 
Datele obţinute au fost prelucrate informatic, cu aplicaţii dezvoltate în Google Docs şi 
Microsoft Office Excel, formularul fiind conceput şi exploatat sub formă tabelară. 
Totodată, s-a utilizat și programul de analiză statistică – SPSS (Statistical Package for 
the Social Science) versiunea 18.0.  

Având în vedere tema chestionarului aplicat, eşantionul sondat a fost format 
din 450 de persoane, numai 186 chestionare fiind validate.  

                                                 
6 Vezi Anexa 1. 
7 Gabor, M.R., Prospectarea pieţei prin metoda statistică, Editura C.H. Beck, 
Bucureşti, 2013. 



Studiul efectuat este unul calitativ. Răspunsurile întrebărilor chestionarului au 
fost măsurate cu ajutorul scalei dihotomice (da/nu), scalei trihotomice (da /nu /nu 
știu; da/nu/poate), scalei nominale şi a scalei de tip interval (vârsta 18-30 sau 31-
40). 

Concluzii 
 
În ceea ce privește cercetarea empirică efectuată în cadrul acestei teze de 

doctorat, a fost precedată în primii ani de studii doctorale, de trei cercetări 
preliminare prin care am intenționat să realizăm, gradual, situația reală a 
managementului resurselor umane și a managementului carierei în instituțiile publice 
din domeniul apărării, respectiv situația acestui tip specific de management la nivelul 
societății românești. 

Concluziile rezultate în urma acestor cercetări, au dezvăluit într-o primă fază 
că proiectarea şi implementarea sistemului de management al carierei individuale, 
modern şi eficient, pentru toate categoriile de personal, trebuie să vizeze, cu 
precădere, sporirea transparenţei şi asigurarea oportunităţilor şi şanselor egale în 
procesele de promovare, dezvoltare profesională şi evoluţie în carieră, cariera se va 
proiecta, astfel încât să asigure satisfacerea nevoilor instituţiei militare şi ale 
aspiraţiilor individului, să asigure îmbunătăţirea performanţelor profesionale şi 
dezvoltarea potenţialului individului, să crească motivaţia pentru cariera militară, 
satisfacţia profesională şi chiar ataşamentul individului faţă de instituţia militară şi să 
păstreze personalul performant în sistem. 

La nivelul personalului din instituțiile din domeniul apărării, reforma a indus, 
inițial, un clivaj între aşteptări şi şansele de îndeplinire a obiectivelor propuse în 
realizarea profesiei. 

În condițiile în care societatea se confruntă cu o accentuare a stării de 
sărăcie, dependenţa socială a individului tinde să crească, motivul fiind creşterea 
dependenţei de sistemul de protecţie socială (ca mijloc de compensare a sărăciei). În 
acest caz, cariera se înţelege ca un mijloc de supravieţuire, motiv pentru care indivizii 
încep să-și dorească efectuarea de salturi pe verticală și diagonală (cu dese schimbări 
de profesie), scopul final al acestora fiind suplimentarea continuă cu noi resurse 
financiare. Astfel, se pierde percepţia despre siguranţa oferită de un anumit statut 
socio-profesional, diminuându-se aspectele vieţii personale, în limbaj vulgar 
afirmându-se că se produce goana după bani în detrimentul familiei, societății, 
instituției din care face parte, etc. 

Reforma instituției și, implicit, a managementului acesteia (înțeleasă prin 
prisma reformei managementului resurselor umane și a managementului carierei 
individuale) are în vedere dorința ca angajaţii să înţeleagă schimbările (ca natură şi 
intensitate), prin aceasta diminuându-se rezistenţa acestora la schimbări şi 
menținerea la cote înalte a moralului, motivației și, implicit, a eficienţei.  

A accepta faptul că schimbarea/reforma este necesară înseamnă că se 
creează posibilitatea și dorința de a acţiona în favoarea schimbării, respectiv a 
menține sau crește încrederea în superiori şi, implicit, susţinerea faţă de acţiunile 
acestora. 

Totodată, reforma înseamnă că apare posibilitatea de se învăţa noi 
deprinderi, ideologii, mentalităţi în mod voit/acceptat, renunțându-se, treptată, la 
vechile obiceiuri. Este dificil de implementat cu succes o reformă în condiţiile în care 
noile modele de atitudine/comportamente şi tipare de gândire/acţiune a angajaţilor 



nu se schimbă sau dacă aceștia nu manifestă o minimă deschidere faţă de 
schimbare, chiar în situaţia perpetuării unor factori negativi, precum lipsurile 
materiale şi financiare. 

În instituțiile din domeniul apărării o lipsă de comfort psihic este periculoasă, 
dacă luăm în considerare scopul instituției, fiind dificil de imaginat ce se poate 
întâmpla dacă persoanele destinate a apăra teritoriul, cetățenii și valorile acestui stat 
nu ar putea să-și îndeplinească sarcinile în parametrii optimi. 

În condițiile în care, în prezent, există tendința de a se crea noi scări/sisteme 
de valori având drept criteriu de fundamentare criteriul financiar, în condiţiile în care 
a crescut corupţia, şomajul, inechitatea socială, etc., situația devine cu atât mai 
critică pentru personalul din instituţiile din domeniul apărării. Discrepanţele dintre 
aşteptări (venituri, statut social şi profesional) şi rezultatele reale produc teamă 
puternică de frustrări pentru aceștia (se produce o masivă demotivare), inducând o 
luptă acerbă pentru supravieţuire. 

În această situație se pierde preocuparea pentru profesie, pentru dezvoltarea 
capacităţilor şi aptitudinilor profesionale, preferându-se lupta pentru supravieţuirea 
proprie şi întreţinerea familiei. Teoretic, se poate afirma că aceste schimbările bruşte 
şi succesive din societate și instituțiile din domeniul apărării determină creşterea 
pragmatismului, respectiv a individualismului. 

Cu toate că, deseori, se afirmă că creşterea salariilor ar fi o soluţie pentru 
rezolvarea problemelor, afirmația nu își dovedește valabilitatea, stimulul bănesc fiind 
important, dar nu suficient şi, uneori, nici necesar. Pe câmpul de luptă importante 
sunt partenerii, comandantul, climatul de grup.     

Astfel, din punct financiar, implementarea managementului carierei 
individuale aduce, în prima etapă, creşterea cheltuielilor salariale în raport cu 
numărul de posturi nou înfiinţate, a posibilelor cheltuieli apărute ca urmare a 
acordării de indemnizaţii de mutare, instalare, compensaţiei pentru chirie, cheltuieli 
de transport, cheltuieli pentru pregătirea managerilor de carieră, dar şi alte cheltuieli 
generate de asigurarea unei funcţionări optime a structurilor proiectate, dar, prin 
prisma menţinerii şi valorizării personalului cu potenţial înalt de evoluţie în carieră şi 
beneficiilor obţinute pe termen lung, acest proces este singurul care asigură 
valorificarea maximă a competenţelor individului, în scopul eficientizării la cel mai 
înalt nivel al instituţiei militare, respectiv în obţinerea succesului acesteia. 

Similar, în urma analizei celui de-al doilea chestionar se poate observa că 
factorii de ordin financiar sunt prioritari în fundamentarea deciziei de a deveni cadru 
al instituţiei militare române. Conform datelor prezentate anterior, se poate remarca 
faptul că aspectul financiar este menţionat într-un procent mare – 60,5% - de către 
subiecţii între 18 - 30 de ani (în comparaţie cu procentul de 57,7% a persoanelor 
între 31 - 40 de ani). 

Corelarea rezultatelor a demonstrat faptul că angajarea în instituţia militară 
este o opţiune viabilă pentru tinerii ce doresc integrarea pe piaţa forţei de muncă 
active şi obţinerea unui venit financiar sigur, persoanele între 18 - 30 de ani 
abordând mai degrabă o viziune pe termen scurt, fiind mai puţin interesate de 
facilităţile şi avantajele pe termen lung (14,8% faţă de procentul de 18,4% al 
persoanelor cu vârsta cuprinsă între 31 - 40 de ani).  

Rezultatele sondajului a evidenţiat că, în prezent, deşi există interes faţă de 
instituţia militară română, sunt alţi factori care determină opţiunea pentru cariera 
militară. Mai există şi factori care exercită o influenţă negativă în plan atitudinal şi 



care erodează motivaţia de a face parte din acest corp profesional. Decizia de 
exprimare a dezacordului este mai ridicată, la nivelul întregului eşantion (cu diferenţe 
de câte 20 de procente în plus pentru categoria de vârstă 31 - 40 de ani, faţă de cea 
de 18 - 30 de ani), în legătură cu anumite aspecte prin care se remarcă: 

- eficienţa informării cetăţenilor în scopul cunoaşterii condiţiilor şi criteriilor 
necesare ca un tânăr, bărbat sau femeie, să devină rezervist voluntar (peste 80% 
dintre subiecţi); 

- nivelul drepturilor salariale acordate – conform opiniilor exprimate, se 
constată că se manifestă insatisfacţii legate de nivelul veniturilor, lucru deloc 
surprinzător, având în vedere că aceştia se raportează la costurile actuale şi îşi 
exprimă dorinţa de luare a unor măsuri în vederea creşterii acestora (21,51% dintre 
subiecţi); aproximativ jumătate dintre subiecţi care nu şi-au exprimat opţiunea 
pentru statutul de rezervist voluntar au afirmat că ar putea fi interesaţi numai dacă 
nivelul drepturilor băneşti ar fi mult mai atractiv. 

 
 
 


