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Rezumat 

 

Studiile empirice din literatura de specialitate folosesc diverse modele teoretice care 

analizeaza transferul de competente manageriale din anumite puncte de vedere partiale: 

relational, organizational, cultural, strategic etc. Acest articol are drept scop realizarea unui 

model integrat, bazat pe teoria comunicarii, care analizeaza procesul de transfer de cunostinte 

si competente intr-un mod unitar. In cadrul acestui model, vor fi evidentiat factorii care 

influenteaza perfectionarea capacitatilor manageriale.. 
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1. INTRODUCERE  

 

Competentele manageriale sunt un activ strategic de cea mai mare importanta, atat la nivel 

microeconomic, cat si la nivel macroeconomic. Din punct de vedere national, economia 

Romaniei este antrenata in strategia europeana de dezvoltare si crestere a competitivitatii prin 

crearea si promovarea economiei bazate pe cunostinte. Societatea cunoasterii, asa cum a fost ea 

definita de inca din anul 1966 (Drucker, 1969), promovata de Procesul Lisabona in perioada 

2000-2010 si de Strategia Europa 2020, se bazeaza pe companii inovatoare, pe resurse umane 

si procese de management aflate in continuua perfectionare. Dobandirea unor competente 

manageriale competitive la nivel international este un obiectiv strategic al Romaniei, iar 

transferul unor astfel de competente este o metoda rapida de perfectionare a comptetentelor 

manageriale existente. 

Din punct de vedere microeconomic, competentele manageriale sunt considerate cel mai 

important avantaj strategic al unei companii (Meso & Smith, 2000). Teoria organizationala 

bazata pe resurse defineste un bun strategic ca fiind unul ce are concomitent urmatoarele 

caracteristici: este rar, de valoare, imposibil de imitat perfect si non-substituibil (Peteraf, 1993), 

(Wernerfelt, 1984). Pornind de la aceasta definitie, capitalul intelectual este considerat singurul 

bun strategic pe care il poate detine o companie (Hamel, 1998).  

Incepand din anii 1990, globalizarea a condus la cresterea gradului de internationalizare a 

firmelor. Pastrarea avantajului competitiv in conditiile concurentei internationale a determinat 

companiile sa realizeze noi parteneriate strategice si sa patrunda pe noi piete de achizitii si de 

desfacere. Consideratii strategice sunt cele care determina valoarea potentiala a unui 

parteneriat, iar structura organizationala este cea care determina gradul de dificultate in 

realizarea parteneriatului. Studiile empirice arata insa faptul ca in cadrul acestui proces, 

elementul esential pentru crearea de valoare prin aliante si parteneriate este transferul de 

competente manageriale (Haspeslagh & Jemison, 1991), factorul cheie in crearea de valoare 

din combinarea resurselor partenerilor. Cu toate acestea, un studiu efectuat cu ajutorul a 22 de 

experti in aliante strategice din SUA arata ca mai putin de 24% din firme au reusit sa aiba acces 

la competente strategice si know-how prin intermediul unei aliante (Blumer, 2014), iar 
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majoritatea studiilor empirice nu diferentiaza intre transferul de cunostinte tehnologice si 

manageriale.  

Avand in vedere cele de mai sus, acest articol ar dori să vină în sprijinul organizatiilor și al 

managerilor din Romania care doresc să se perfectioneze prin a asimila competențe manageriale 

dezvoltate de alte organizații, persoane ori mediul academic sau care se afla in proces de 

realizare a unui parteneriat strategic cu o alta firma. Necesitatea acestui transfer pornește de la 

convingerea ca mangerii și organizatiile din Romania trebuie să se implice într-un proces de 

invatare continuua si internationalizare pentru a avea acces la oportunitatile oferite de 

globalizare și de economia bazata pe cunoștințe (Nicolescu & Verboncu, 2008). 

 

2. MODELE TEORETICE SI STUDII EMPIRICE 

 

2.1 Definirea termenilor utilizati 

 

Dintr-o perspectiva moderna, managementul este „stiinta care se ocupa cu studiul 

proceselor de conducere, prevedere (anticipare), organizare, antrenare și control a resurselor în 

vederea atingerii scopurilor” unei organizații (Dobrotă, 1999). Acestor funcții li se mai adauga 

cea de coordonare (Popa, 2005). Termenul „competenta” desemneaza „un ansamblu structural-

funcţional, dinamic constituit din: componente cognitive (cunoştinţe, informaţii, date, etc.), 

componente operaţionale (scheme de acţiune, algoritmi de lucru, tehnici de rezolvare a 

situaţiilor problematice, etc.) şi componente atitudinale concretizate în trăsături de caracter, 

comportamente şi calităţi ale personalităţii” (Niculescu, 2007). 

Din integrarea celor doua notiuni de mai sus reiese faptul ca transferul de competente 

manageriale (TCM) este procesul de transmitere a cunoștințelor cognitive, tehnologice sau 

culturale de la o persoana sau organizatie la alta, astfel încât beneficiarii acestui schimb sa își 

perfectioneze capacitatea de previziune, organizare, coordonare, motivare și evaluare. Astfel, 

TCM este o parte a transferului de cunostinte, cu caracteristici si factori de influenta specifici.  

 

2.2 Tipuri de transfer de competente manageriale 

 

Potrivit studiilor realizate in literatura de specialitate, TCM poate fi clasificat in: 

 

 1. Transfer intra-organizational (Szulanski, 1996), (Bresman, Birkinshaw, & Nobel, 

1999). 

 2. Transfer inter-organizational, care la rândul lui poate fi realizat prin: 

 a) parteneriate si aliante (Navaretti & Carraro, 1996) , (Parkhe, 1991) (Young & 

Lan, 1997) 

 b) achiziționarea de resurse umane, informationale sau tehnologice (Cohen & A., 

1990),  (Bresman, Birkinshaw, & Nobel, 1999),  (Westney, 1989), (Husman, 

2000) 

 3. Transfer extra-organizational:  

 a) din mediul public: universitar, guvernamental sau prin programe internaționale 

de R&D (Science Business Innovation Board, 2012). 

 b) prin servicii de consultanta de la firmele specializate (Bessant & Rush, 1995),  

(Canback, 1998), (Clark & Fincham, 2002). 

 

Transferurile intra-organizationale se refera la propagarea unor cunostinte cheie in 

cadrul organizatiei, fie prin angajarea posesorilor acestor competente pe noi pozitii in companie, 

fie prin organizarea de sesiuni de comunicare care au ca scop difuzarea competentelor vizate in 
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firma (echipe comune de munca, sesiuni de training, rapoarte detaliate, instiuctiuni, conferinte 

etc).  

Transferul inter-organizational se refera la asimilarea de catre o companie a unor noi 

competente prin initierea unor parteneriate strategice care includ transfer de cunostinte intre 

parteneri (fuziuni, achizitii, aliante sau proiecte comune a unor firme independente), sau prin 

atragerea in companie a unor resurse umane de pe piata de munca, specialisti sau experti care 

detin cunostinte si competente de care firma are nevoie si pe care le poate exploata cu succes. 

Transferul extra-organizational cuprinde achizitionarea de servicii de consultanta sau de 

perfectionare fie de la firmele private de specialitate, fie din mediul universitar. Astfel de 

servicii pentru care exista o piata relativ transparenta includ: consultanta in domeniul 

managementului, training, cursuri si seminarii, participarea managerilor la proiecte nationale 

sau internationale de perfectionare, participarea in programe de cercetare si dezvoltare  etc. 

 

2.3. Un model de sistematizare si analiza a transferului de competente manageriale 

 

Incepand din anii 1990, cand au inceput cercetarile referitoare la transferul de 

competente manageriale ca parte integranta si esentiala a transferului de cunostinte intre firme  

(Junni, 2012), studiile realizate pe aceasta tema identifica mai multi factori care influenteaza 

succesul acestui transfer. Majoritatea studiilor au insa o abordare partiala, iar cele mai multe 

studii vizeaza doar cazul aliantelor inter-organizationale. In acelasi timp, studiile efectuate pe 

scala mai larga includ doar putine variabile (Bresman, Birkinshaw, & Nobel, 1999), iar cele 

care iau in considerare mai multe variabile independente au un caracter puternic local si sunt 

bazate pe relativ putine observatii (Blumer, 2014).  

 Acest articol ar dori sa ofere o perspectiva de ansamblu a etapelor TCM si a principalilor 

factori de influenta. Integrarea diferitelor modele si etape identificate in literatura de specialitate  

poate fi realizata prin intermediul unui model de comunicare (Shannon C. E., 1948), o metoda 

folosita de asemenea de Serge Edouard in studiul parteneriatelor franceze (Edouard, 2003).  
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Sursa de transfer a 

competentelor 

manageriale 

- capacitatea de adaptare (+), 

Husmann 2000 

- capacitatea de diseminare a 

comptetentelor (+), Junni 

2012 

- comportamentul politi (-), 

Junni 2012 

- toleranta culturala (+), 

Junni 2012 

- frica de exploatare (-), 

Empson 2001 

 

 

 

 

Continutul 

TCM 

- caracterul  tacit (-

), Bresman 1999 

- ambiguitatea 

competentelor (-), 

Junni 2012 

- caracterul 

individual al 

cunostintelor (-), 

Meso 2000 

- Simetrie in investitia 

realizata  (+),Kulti & Takato, 

1998 

- complementaritata 

capacitatilor sursei si 

destinatiei (+), Westphal & 

Shaw 2005 

- diferente cognitive 

functionale (-), Lam 1997 

- riscuri generale si specifice 

(-), D'Aspremont & 

Jacquemin 1988 

- diferente culturale (-), 

Castro & Neira 2005 

- capacitati organizationale 

(+), Capron 2001 

- integrarea operationala si 

comunicare (+), Bresman 

1999 

- calitatea relatiei (+), 

Westphal & Shaw 2005 

Beneficiarul 

TCM 

- capacitatea de 

diseminare a 

comptetentelor (+), 

junni 2012 

- motivatia  de a 

realiza TCM (+), 

Teoria 

organizationala 

 - caracterul  explicit  

a competentelor (+), 

Bresman 1999, 

Castro si Neira 2005 

- respectul fata de 

sursa TCM (+), 

Westphal & Shaw 

2005 

 

 

 

Destinatia  

TCM 

- capacitatea de absorbtie 

(+), Cohen 1990 

- capacitatea dinamica (+), 

Eisenhardt si Martin 2000  

- comportamentul politic 

(-), Junni 2012 

- toleranta culturala (+), 

Vaara 2010 

- stabilitatea resurselor 

umane (+), Ranft si Lord 

2000 

- frica de contaminare (-), 

Empson 2001 
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Initiatorul procesului de transfer poate fi atât destinatarul, cât și organizatia sau persoana 

care deține competentele manageriale ce vor fi transmise, în funcție de beneficiile estimate 

(transferul este cu dublu sens). În același timp, pe parcursul procesului de transfer exista 

feedbackuri, deci vor exista situații de retroactiune, cauzalitate inelara ori conexiune inversa. 

Sensul sagetilor din figura de mai sus se refera la direcția informațiilor, însă întregul proces de 

transfer de competente manageriale poate fi format dintr-o succesiune de astfel de operatii, 

totale ori partiale.  

Sursa transferului poate fi o alta organizatie sau persoana care deține competentele 

manageriale ce constituie obiectul transferului. O caracteristica importantă a sursei transferului 

este capacitatea de transmitere (Husman, 2000) sau diseminare (Junni, 2012), care este definita 

drept capacitatea emitatorului de a adapta continutul mesajului la particularitaile receptorului, 

din punct de vedere cultural, strategic și  organizational, în principal prin codificarea 

informațiilor transmise și alegerea canalului de transmitere. Alti factori de influenta a TCM 

care apartin sursei transferului sunt caracteristicile culturale, comportamentul  (Junni, 2012) si 

frica de exploatare (Empson, 2001). 

Continutul competentelor ce se intenționează a fi tranferate (emitatorul din teoria 

comunicarii) poate cuprinde: tehnologii, produse, licente, norme, cunostinte, strategii etc. 

Competentele sunt mai greu transferabile cu cat sunt mai putin explicite, mai ambigue sau mai 

dependente de persoanele care le detin - gradul de individualitate, (Meso & Smith, 2000). In 

functie de natura continutului, competentele de management transferate pot fi: 

 Referitoare la produse si tehnologii. Aceste competente includ ansamblul 

cunstintelor despre produsele, serviciile si tehnologiile actuale sau care urmeaza 

a fi dezvoltate in urma parteneriatului de TCM: natura sub-elementelor din care 

este format produsul finit, tehnologiile necesare pentru castigarea pietei, design-

ul, strategiile de marketing care pot fi utilizate, etc. 

 Referitoare la procese de productie. Competentele de proces care pot face 

obiectul TCM includ cunostinte despre organizarea productiei, succesiunea si 

coordonarea activitatilor, eficientizarea procesului de productie, combinarea 

factorilor de productie etc. 

 Referitoare la managementul lantului valoric al organizatiei 

Canalul de transfer se refera la modalitatea folosita pentru transmiterea competentelor: 

parteneriate, personal, stagii de pregatire, seminarii, întâlniri, sisteme informationale sau noi 

norme manageriale implementate in firma. Caracteristica esentiala a canalului de transfer este 

nivelul de bruiaj,  prin care intelegem diferiții factori care conduc la devierea sau eșecul 

procesului de transfer: obstacole strategice, tehnologice, culturale, organizationale sau 

cognitive.  

Obstacolele strategice exista in special in cazul TCM prin aliante. Teoria jocurilor ne 

invata ca transferul de competente inter-organizational se va realiza cu mai mult succes in cazul 

in partenerii au aproximativ acelasi nivel de competente strategice si investesc resurse similare 

in alianta. In aceste conditii, ambii parteneri se vor bucura de asimilarea externalitatilor 

tehnologice si manageriale (Kulti & Takato, 1998), (D'Aspremont & Jacquemin, 1988). De 

asemenea, o baza de cunostinte similara (Lam, 1997 ) sau complementara (Westphal & Shaw, 

2005) are un efect pozitiv asupra gradului de succes a transferului de competente. Aliantele 

asimetrice insa sunt caracterizate printr-o serie de diferente intre partenerii aliantei care inhiba 

transferul de practici si care dau nastere urmatoarelor obstacole: 
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 Partenerul mai puternic nu este motivat sa impartaseasca informatii fara a beneficia 

de reciprocitate 

 Partenerul mai slab nu are o capacitate corespunzatoare de asimilare a noilor 

competente in ceea ce priveste continul capabilitatilor transferate si ritmul de 

asimilare si exploatare a acestora.  

 Compania care constituie sursa TCM suporta riscul de oportunism, prin aceea ca 

partenerul de alianta poate sa profite de o pozitie favorabila odata ce transferul de 

competente a fost realizat („free rider”). Aceasta situatie este cu atat mai dificil de 

evitat cu cat competentele transferate au un caracter mai tacit, cum este adesea cazul 

competentelor de management. Exista de obicei o implicare mai mica de resurse din 

partea partenerului mai slab, iar o parte  din obiectivele acestuia pot avea o natura 

strategica greu de identificat si cuantificat, cum ar fi dobandirea de experienta 

internationala. In aceste conditii, partenerul mai slab ar prefera un comportament 

non-cooperant dupa ce a depasit diferenta de competente existenta initial (Das & 

Teng, 1999).  

 

Riscurile reusitei transferului reprezinta cel mai mic numitor comun al riscurilor legate 

de fiecare dintre parteneri. In cazul transferurilor internationale, riscul de tara (modificarea 

politicilor economice si fiscale, instabilitatea mediului, siguranta nationala etc), riscurile 

asociate pietei (noi concurenti, modificarea puterii de cumparare a clientilor etc) si riscurile 

interne (deficit de competente, reorganizare, schimbari survenite in activitatea firmelor etc) 

intra in calculul riscului TCM. 

Beneficiarul transferului in prima faza (receptorul din teoria comunicarii) este acea parte 

din interiorul firmei destinatare care primește transferul de competente din exterior și care la 

rândul sau îl va distribui, într-o forma modificata de propriile caracteristici, restului organizatiei 

din care face parte. Teoria organizatiei si problematica agent-principal subliniaza cateva dintre 

obstacolele si solutiile principale care pot influenta nivelul de diseminare a competentelor 

manageriale dinspre persoanele direct implicate in transfer in restul companiei. 

La rândul sau, organizatia ori persoana care constituie destinatarul transferului, este 

caracterizata prin capacitatea de absorbtie, adică capacitatea de a achiziționa, asimila și exploata 

noi competente manageriale (Cohen & A., 1990) (Junni, 2012), precum și prin capacitatea 

dinamica, care se refera la aptitudinea destinatarului de a se dezvolta și a abandona 

competentele existente pentru a le inlocui cu unele noi. Acestea permit adaptarea organizatiei 

la noi oportunitati și asumarea unui loc în avangarda schimbarilor economice (Eisenhardt & 

Martin, 2000). De asemenea, cultura organizationala, toleranta la diferente culturale, atitudinea 

vis-a-vis de parteneriatul prin care se realizeaza TCM si frica de contaminare, definita ca frica 

de a suferi o pierdere de reputatie ca urmare a achizitionarii de noi competente (Empson, 2001) 

afecteaza capacitatea unei organizatii de a beneficia de un TCM eficient. 

 

  

3. CONCLUZII  

 

Studiile empirice din literatura de specialitate analizeaza doar transferul de cunostinte in 

general, privit din perspective diferite, partiale. In cadrul acestui model, s-a incercat unificarea 

diferitelor perspective si diferentierea transferului de competente manageriale de cel tehnologic, 

subliniindu-se doar factorii care influenteaza perfectionarea capacitatilor manageriale. Acesti 

factori sunt proprii sursei si destinatarului transferului, dar si interactiunii dintre acestia. 
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