
                                                                            
 

 
 

1 

FONDUL SOCIAL EUROPEAN 
Programul Operational Capital Uman 2014-2020  
Axa prioritara: “Incluziunea sociala si combaterea saraciei” 
Obiectiv specific: “Consolidarea capacitatii intreprinderilor de economie sociala de a  
functiona intr-o maniera auto-sustenabila” 
Titlul proiectului: Afaceri de bine 
Contract POCU/449/4/16 - cod SMIS 127078 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

ANTREPRENOR IN ECONOMIA SOCIALA 
SUPORT DE CURS 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

   



                                                                            
 

 
 

2 

CUPRINS 
 

CAPITOLUL 1 
ANTREPRENORIATUL SOCIAL ..................................................................................... 4 
1.1 CE ESTE ECONOMIA SOCIALA? ............................................................................ 4 

1.2 CE ESTE ANTREPRENORIATUL? ........................................................................... 6 

1.3 FIRMA ..................................................................................................................... 15 

1.3.1 Motivațiile și scopurile antreprenorilor ........................................................... 17 
1.3.2 Ce sunt economia socială și antreprenoriatul social? .................................... 20 
1.3.3 Paradigma scopului social ............................................................................. 21 
1.3.4 Care este natura scopului social?.................................................................. 26 
1.3.5 Non-distributia profitului ................................................................................. 27 

 

CAPITOLUL 2 
INTREPRINDERILE SOCIALE .................................................................................... 311 
2.1 CONCEPTUL DE ÎNTREPRINDERE SOCIALĂ .................................................... 311 

2.2 CARACTERISTICILE INTREPRINDERILOR SOCIALE ........................................ 333 

2.2.1 Caracteristici economice ............................................................................. 344 
2.2.2 Caracteristici sociale .................................................................................... 355 
2.2.3 Caracteristici administrative ......................................................................... 355 

2.3 MODELE DE INTREPRINDERI SOCIALE ............................................................ 366 

2.3.1 Societățile cooperative ................................................................................ 377 
2.3.2. Societatile mutuale ..................................................................................... 399 
2.3.3 Unităţile protejate......................................................................................... 400 
2.3.4 Societatea cu răspundere limitată ............................................................... 411 
2.3.5 Organizație neguvernamentală ................................................................... 422 
2.3.6 Forme de întreprinderi specifice economiei sociale din Romania ................ 422 

2.4 PROIECTUL SOCIAL AL UNEI AFACERI ............................................................. 422 

2.5 IDENTIFICAREA CADRULUI LEGAL EXISTENT IN ROMANIA PRIVIND 

ECONOMIA SOCIALA SI LEGISLATIA EUROPEANA ............................................... 477 

2.6 PARTENERIATELE EXTERNE IN SUSTINEREA ECONOMIEI SOCIALE ….........52 
 
CAPITOLUL 3 
PLANUL DE AFACERI ……………………………………………………………………….56 
3.1 STRUCTURA PLANULUI DE AFACERI .................................................................. 56 

3.2 METODOLOGIA DE ELABORARE ......................................................................... 57 

3.2.1 Analiza  pieţei .............................................................................................. 590 
3.2.2 Studiul de marketing .................................................................................... 590 
3.2.3 Analiza financiară ........................................................................................ 600 
3.2.4 Analiza S.W.O.T. ......................................................................................... 611 

 

CAPITOLUL 4 
GESTIONAREA UNEI AFACERI IN ECONOMIA SOCIALA ......................................... 64 
4.1 INITIEREA PROCEDURII DE INFIINTARE A INTREPRINDERII SOCIALE ........... 65 



                                                                            
 

 
 

3 

4.2 INSTITUIREA  ÎNTREPRINDERII SOCIALE ........................................................... 68 

4.3 INFIINTAREA TIPICA SI DEMARAREA FUNCTIONARII INTREPRINDERII 

SOCIALE ....................................................................................................................... 70 

4.4 ORGANIZAREA SI MANAGEMENTUL INTREPRINDERII SOCIALE ..................... 71 
4.5 MANAGEMENTUL ŞI FUNCTIILE ACESTUIA ...................................................... 733 

4.5.1 Functia de planificare .................................................................................. 733 
4.5.2 Funcţia de organizare .................................................................................... 79 
4.5.3 Funcţia de conducere .................................................................................... 80 
4.5.4 Funcţia  de coordonare .................................................................................. 81 
4.5.5 Funcţia de control .......................................................................................... 82 

4.6  SISTEMUL DE MANAGEMENT AL CALITATII .................................................... 833 

4.7  STRATEGIA DE MARKETING INTR-O ÎNTREPRINDERE ………………………...84 
4.8 MANAGEMENTUL GRUPURILOR ……………………………….…………………....92 

4.8.1 Structura de grup. Dinamica grupului ............................................................ 93 
4.8.2 Norme, roluri si conflicte de roluri .................................................................. 96 
4.8.3 Coeziunea si dezvoltarea grupului ................................................................. 99 
4.8.4 Specificul grupului de munca ....................................................................... 102 
4.8.5 Management si leadership .......................................................................... 107 

4.9 VOLUNTARIATUL SI BENEFICIILE ACESTUIA …………………………………....113  
4.10 TEHNICI DE DEZVOLTARE PERSONALA ………………………………………..117 

4.10.1 Imaginea de sine si evaluarea realitatii ...................................................... 117 
4.10.2 Autocunoasterea ....................................................................................... 121 
4.10.3 Comunicarea si ascultarea activa .............................................................. 121 

 
ANEXE…………………………………………………………………………………..........125 
 

BIBLIOGRAFIE ............................................................................................................ 132 
 
 

 
 
 
 
 



                                                                            
 

 
 

4 

 

 

CAPITOLUL 1 

ANTREPRENORIATUL SOCIAL 

 
 

 

 

1.1 CE ESTE ECONOMIA SOCIALA? 
 

 

In literatura dedicata antreprenoriatului social si economiei sociale exista un 

acord general in privinta faptului ca nu exista o definitie unanim acceptata care sa 

clarifice ce sunt, in mod exact, acestea si care este intinderea lor fata de alte tipuri de 

organizatii.  

Dificultatea ridicata de aceasta situatie este ca nu pot fi desprinse metodele, 

cunostintele si abilitatile necesare antreprenoriatului si managementului intreprinderilor 

sociale atat timp cat nu se stie cu precizie ce sunt acestea. 

Economia sociala pare a include intregul sector nonprofit, dar totodata si firme 

care isi asuma scopuri sociale. Recent adoptata Lege a economiei sociale din Romania 

prevede ca actorii economiei sociale sunt cea mai mare parte dintre organizatiile 

sectorul nonprofit (mai putin sindicatele, bisericile si cultele), dar intreprinderi sociale 

sunt doar acei actori ai economiei sociale care obtin un atestat acordat pe baza unor 

criterii restrictive si specializate. Iata, asadar, motivul pentru care discutia teoretica a 

capitolului de fata este inevitabila, chiar si pentru scopurile restranse ale unui ghid cum 

este cel de fata. 

Lipsa de claritate conceptuala explica, poate, de ce evolutia legislatiei privind 

acest sector este una dificila peste tot in Europa (v. Sectiunea 3.2.2). Intr-adevar, cum 

ai putea legifera ceea ce nici macar nu ai inteles? Este probabil mai gresit sa fie 

legiferat ceva inca neinteles pe deplin, decat sa nu fie legiferat deloc, in asteptarea unei 

mai bune si mai definitive intelegeri. Sa presupunem insa opusul, si anume ca se poate 

incepe cu o lege oarecare, in speranta ca imbunatatirile care isi au originea in 

experienta aplicarii practice si in jurisprudenta legii vor conduce ele insele, in timp, la 

clarificarea conceptuala. Din pacate, nici acest rationament nu ne poate fi de folos, 

intrucat legile europene in domeniu sunt cat se poate de diverse si relativ noi. Timpul 

prea scurt care a trecut nu ne permite sa ne raportam la legislatia in domeniu ca la o 

institutie veche, exersata si stabila, deoarece poate fi vorba despre ceva ce vom gandi 

intr-un mod cu totul diferit peste douazeci de ani. In cazul economiei sociale si 

antreprenoriatului social, referinta pe care o pot oferi legile este si ea explorativa si 
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experimentala. Inevitabil, aceeasi lipsa de claritate conceptuala se rasfrange si asupra 

designului programelor de finantare in domeniu si explica ezitarile care apar uneori in 

normarea acestora. In plus, nu exista o lege generala a antreprenoriatului social la nivel 

european. 

Aplicatiile antreprenoriale, metodele de management si legile economiei sociale 

depind in cea mai mare masura de definirea clara a acesteia si a entitatilor care o 

compun. In lipsa unor referinte ferme, singurul ghid care ne poate orienta este 

rationamentul teoretic. Capitolul de fata va trece principalele concepte aflate in 

dezbatere prin filtrul metodei analitice, urmand a oferi in final o mai buna clarificare a 

acestora. 

 

Exista doua intrebari teoretice principale. 

Prima dintre acestea este daca diferentele specifice dintre intreprinderile 

sociale si celelalte intreprinderi sunt date de: scopurile acestora, de mijloacele pe 

care le angajeaza in urmarirea lor sau de rezultatele finale ale activitatii lor. 

A doua intrebare teoretica, legata de prima, este daca diferentele specifice 

identificate fac ca intreprinderile sociale sa fie ceva calitativ diferit fata de 

celelalte (adica sa existe diferenta sau diferente de natura intre ele) ori daca este 

vorba despre diferente cantitative intre unele si altele (adica sa existe diferente de 

grad). Cu alte cuvinte, aici analizam daca antreprenoriatul social reprezinta o 

schimbare de paradigma fata de alte organizatii (firme, ONG-uri, state etc.) sau vorbim 

mai degraba doar despre accente diferite in orientarea activitatilor. 

Raspunsurile la aceste doua intrebari vor clarifica, totodata, si definitiile 

antreprenoriatului social, a intreprinderii sociale si a componentei economiei sociale si 

vor fi rezumate in concluziile prezentului capitol.  

Inainte de a incerca sa le raspundem si pentru a castiga o intelegere prealabila 

cat mai precisa, vom trece pe scurt in revista genul proxim al antreprenoriatului, firmelor 

si economiei de piata ,,clasice”. Incercand sa rezumam ceea ce se cunoaste despre 

genul proxim, vom avea o sarcina mult mai usoara in a identifica, ulterior, diferentele 

specifice ale speciei. 

Acest parcurs este recomandat si de faptul ca reflectia asupra antreprenoriatului 

si economiei are la baza traditia mult mai indelungata a stiintei economice, dar si de 

faptul ca cea mai mare parte a literaturii dedicate economiei sociale este axata aproape 

exclusiv pe calea simplificatoare de a incerca sa diferentieze sau sa contrasteze 

intreprinderile sociale fata de „intreprinderile comerciale”, „antreprenoriatul traditional” si 

alte generalizari care doresc sa cuprinda intreaga diversitate a ecosistemului 

organizational al economiei de piata in cate doua cuvinte. Aparent paradoxal, odata ce 

s-au convins ca au diferentiat si contrastat indeajuns economia sociala, aceiasi autori 

incearca apoi sa importe, adapteze si aplice tocmai gandirea si metodele 

antreprenoriale, manageriale si economice. Noi vom incepe, asadar, cu acestea din 
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urma. 

 

1.2 CE ESTE ANTREPRENORIATUL? 

 
 

Economia sociala poate fi definita ca un ansamblu de organizatii care nu au ca 
obiectiv obtinerea unui profit ci de a genera beneficii in favoarea colectivitatii sau in 

favoarea unor anumite categorii de persoane. De‐a lungul ultimilor ani, acest sector al 
economiei si‐a asumat progresivo pozitie relevanta in dinamicele de crestere 
economica si sociala a tarilor europene, in asa masura incat este obiectul politicilor 
specifice ale Comisiei Europene. In special, conform acesteia din urma, organizatiile 
economiei sociale isi impun ca obiectiv principal furnizarea bunurilor si serviciilor 
persoanelor care au nevoi specifice. In prezent, conform datelor Comisiei Europene, 
sunt, in Europa, 2 milioane de societati care apartin intreprinderii sociale si care 
reprezinta 10% din toate intreprinderile (societatile) Uniunii Europene. In termeni de 
ocupare, acestea dau de lucru la mai mult de 11 milioane de persoane care corespund 
unui procent de 6% din gradul global de ocupare al Uniunii Europene. Organizatiile 

economiei sociale au o pluralitate de forme juridice si functioneaza intr‐un spectru larg 
al sectoarelor care merg de la activitati primare (agricultura, silvicultura, etc.) la cele din 
sectorul serviciilor publice (activitati bancare, de asigurari, etc.), favorizand incluziunea 
sociala si integrarea in munca. 

Din punct de vedere economic si institutional, economia sociala are o origine si o 

traditie tipic europene si impreuna cu experientele organizatiilor non‐profit de derivatie 
nord americana, alcatuiesc ceea ce este definit cu termenul “cel de al treilea sector” 
(sectorul serviciilor). 

In unele sectoare economice, cum ar fi de exemplu cele referitoare la furnizarea 
serviciilor sociale si sanitare, pietele nu au de fapt o configuratie de concurentialitate 

perfecta Ferrucci, 2000): opacitatea fluxurilor de informatii, efectul de lock‐in dintre 

furnizor si client si posibilitatea de evaluare a serviciului doar ex‐post si de‐a lungul 
perioadei sunt conditii intrinsece de furnizare care, luate impreuna, configureaza situatii 
de asimetrie informativa si genereaza falimentul pietei (Hansmann, 1986). Ferrucci, 

2000): opacitatea fluxurilor de informatii, efectul de lock‐in dintre furnizor si client si 
posibilitatea de evaluare a serviciului doar ex‐post si de‐a lungul perioadei sunt conditii 
intrinsece de furnizare care, luate impreuna, configureaza situatii de asimetrie 
informativa si genereaza falimentul pietei (Hansmann, 1986). Acestea sunt motive 
pentru care apare rolul organizatiilor economiei sociale care, furnizand bunuri fara sa 
urmareasca profitul, au o functie distributiva, in mod traditional considerata o 
prerogativa exclusiva a actorului public, reprezentand de fapt o a treia alternativa fata 
de Stat si de piata. 

Inca de la inceput, trebuie precizat ca rolul central in orice tip de economie revine 

antreprenorilor si managerilor. Astfel, nu poate exista economie sociala fara 

antreprenori sociali, si nici antreprenori sociali care sa nu formeze o economie sociala. 

In functie de circumstante, aceste doua functii pot fi indeplinite de aceeasi persoana sau 

nu, ori de un grup, iar importanta lor relativa poate varia de la o situatie la alta. In cazul 
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economiilor planificate si a unei parti a celor dirijate, aceste doua functii economice (sau 

parti ale lor) sunt indeplinite de birocratie. Insa pana si o economie de stat planificata si 

condusa centralizat, precum o economie socialista, are totusi nevoie de manageri care 

sunt deseori siliti sa joace rolul antreprenorial, in special in situatiile numeroase in care 

planificarea centralizata da gres (v. Kornai, 1992, 2012). 

 

In cadrul economiilor libere, aceste functii economice se intalnesc in orice firma, 

ONG sau orice alt fel de organizatie, cumulate sau separat, explicite sau implicite. Mai 

mult decat atat: intr-o economie de piata libera fiecare individ este, in acelasi timp, 

antreprenor si manager, cel putin a propriei sale vieti, a resurselor (oricat de reduse) de 

care dispune si a nevoilor (oricat de mari) pe care trebuie sa si le satisfaca. El isi aloca 

cel putin propriul sau timp limitat catre un scop sau altul. 

Cu exceptia referirilor explicite la alte medii de operatiuni, in continuare ne vom 

raporta la o economie de piata libera in care statul si legislatia sunt minimale, adica nu 

induc costuri tranzactionale mari si nici distorsiuni ale pietelor. 

Romania si cea mai mare parte a lumii se afla, bineinteles, departe de acest 

ideal. Exemplul birocratilor antreprenori din comunism arata insa ca actiunea 

antreprenoriala este omniprezenta, indiferent de mediul de operatiuni, si ca tocmai una 

dintre principalele caracteristici ale sale este adaptarea permanenta la caracteristicile 

specifice ale mediului extern si situatiilor concrete. Specificarea altor medii de operatiuni 

decat economia libera de piata va fi oferita in cap. 3. 

Esenta ambelor functii (antreprenoriala si manageriala) si totodata motivul pentru 

omniprezenta lor consta in necesitatea luarii deciziilor de alocare a resurselor rare 

catre scopuri concurente. Acest tip de decizii reprezinta elementul principal al 

coordonarii tuturor activitatilor economice. 

Deja putem explicita si diferenta principala dintre antreprenoriat si management. 

Antreprenoriatul consta in luarea deciziilor de alocare strategica a resurselor, 

incluzand elemente precum sesizarea oportunitatilor, compararea oportunitatilor, 

combinarea factorilor de productie pentru a valorifica o oportunitate (spre exemplu, 

proiectarea unei noi tehnologii sau proiectarea si lansarea unei noi firme) etc. 

Managementul consta in luarea deciziilor privind alocarea cea mai eficienta a 

resurselor rare disponibile in cadrul unei combinatii de resurse deja angajate in 

urmarirea unei oportunitati sau a unui set de oportunitati. Vom folosi termenul 

decident (sinonime: actor, actant, agent economic – care se poate referi si la actiunile 

unei intregi organizatii) pentru a denota ambele categorii si functii atunci cand nu dorim 

sa distingem intre acestea. 

 

O oportunitate antreprenoriala consta in nevoile nesatisfacute ale altora: 

„Nevoile se nasc din pornirile noastre si pornirile noastre fac parte 

din natura noastra. O satisfacere imperfecta a nevoilor conduce la 



                                                                            
 

 
 

8 

zdruncinarea naturii noastre. Esecul in a le satisface duce la 

distrugerea noastra. Dar daca le vom satisfice vom trai si vom 

prospera. Astfel, incercarea de a furniza pentru a ne sastisface 

nevoile este sinonoma cu a furniza pentru a trai si pentru a 

prospera. Este cea mai importanta dintre toate indatoririle omenesti, 

din moment ce este o cerinta si reprezinta fundatia celorlalte. 

(Menger, 1871 [2007], p. 77).” 

Intrucat satisfacerea autonoma a tuturor nevoilor unui individ este neproductiva 

si, din acest motiv, rezultatul va lasa intotdeauna de dorit, indivizii isi pot satisface mai 

bine propriile nevoi daca se specializeaza in satisfacerea cate unei nevoi a (tuturor) 

celorlalti, prin intermediului schimbului economic. Indivizii sunt condusi de propriile 

nevoi sa satisfaca nevoile altora. Cu cat mai eficient reusesc sa satisfaca nevoile 

celorlalti, cu atat mai mult isi pot satisface propriile nevoi. Aceasta este frumusetea 

,,mainii invizibile” a pietei libere: „Nu din bunavointa macelarului, a berarului sau a 

brutarului asteptam sa ne vina cina, ci din grija lor fata de propriul interes” afirma Adam 

Smith inca din 1777 (Smith, 2007, 9-10). Notiunea ca eforturile individuale in urmarirea 

propriului interes creeaza neintentionat beneficii sociale (in mod frecvent, chiar mai mari 

decat daca actiunile indivizilor ar intentiona sa creeze beneficii pentru societate) este 

usor de observat in practica. Sa ne gandim doar la sezonul de reduceri. 

In raport cu un individ care incearca sa isi satisfaca singur toate nevoile, eficienta 

mult superioara adusa de schimbul economic este datorata diviziunii sociale a muncii, 

specializarii si economiilor de scara si este explicata in detaliu de teoria avantajului 

comparativ si de teoria avantajului competitiv. Mecanismul schimbului economic („mana 

invizibila”) nu trebuie sa ne conduca, insa, imediat la concluzia superficiala, dar atat de 

populara, potrivit careia intreaga activitate economica este motivata exclusiv de profit.  

Pentru Eric Ries, antreprenor este oricine lucreaza intr-un start-up, pe care-l 

defineste ca pe o „institutie umana proiectata sa creeze produse si servicii noi in conditii 

de extrema incertitudine”. El argumenteaza ca multe IMM-uri n-ar trebui sa fie 

considerate start-up-uri, pentru ca „nivelul de risc si incertitudine este inteles suficient 

pentru ca un ofiter de credit sa-i evalueze sansele”. Totusi, toate intreprinderile se 

confrunta cu incertitudinea in mai multe aspecte si accesul la credit nu este decat unul 

dintre ele. In plus, crearea de bunuri si servicii noi nu este decat un aspect al inovatiei. 

Pentru Joseph Schumpeter (Schumpeter, 1942 [1950]) inovatia include, de asemenea, 

dezvoltarea de noi metode de productie, intrarea pe piete noi, descoperirea de noi 

surse materiale si crearea de organizatii noi ale industriei. Start-up-urile sunt organizatii 

umane proiectate sa creeze valoare, iar inovatia este doar una dintre caile de a face 

acest lucru. Aceasta inseamna ca, in timp ce toate start-up-urile au antreprenori, nu toti 

antreprenorii sunt in start-up-uri. Antreprenorii pot fi in IMM-uri, companii mari, state sau 

organizatii non-profit. In cele din urma: „Antreprenoriatul este urmarirea oportunitatii 

indiferent de resursele controlate in mod curent” (Schurenberg, E., 2012). O definitie 
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mai lunga si mai detaliata a antreprenoriatului este „abilitatea manifestata si dorinta 

proprie a indivizilor, in interiorul si exteriorul organizatiilor existente, de a percepe si 

crea noi oportunitati economice...si de a-si introduce ideile pe piata, confruntandu-se cu 

incertitudinea si alte obstacole, prin luarea deciziilor privind locatia, forma si utilizarea 

resurselor si institutiilor” (Wennekers, S. si Thurik, R., 1999). 

Antreprenoriatul si organizatia (firma, in contextul sectiunii de fata) sunt 

conceptele centrale ale demersului nostru, prin urmare ele vor fi tratate mai detaliat in 

urmatoarele doua subsectiuni. 
 

Conceptul de antreprenoriat a inceput sa apara relativ recent in manualele 

standard de economie si aceasta pentru doua motive principale. Primul este teoretic: 

antreprenoriatul nu este catusi de putin compatibil cu teoria economica neoclasica. In 

modelele standard se asuma ca licitantul ajusteaza piata inainte ca schimbul sa aiba 

loc, „impingand-o” incremental, prin decizia si contractul sau, catre echilibru, fara ca 

acesta sa fie vreodata atins. Insa aceasta ridica intrebarea: cum sunt alocate resursele 

intr-o economie de piata in lumea reala? Al doilea motiv este mai practic: revolutia 

supply side (a economiei ofertei), asociata cu Ronald Reagan si Margaret Thatcher, a 

redus obstacolele la inceperea unei afaceri si a promovat crearea de avutie si noi 

intreprinderi. Aceasta a dus la o crestere a numarului de studii dedicate efectelor 

macroeconomice ale antreprenoriatului si propunerilor de politici publice pentru 

incurajarea sa. 

Este graitor ca aceasta atentie stiintifica a fost condusa de personalul academic 

din scolile de afaceri si nu de cel din departamentele de economie. Studiul 

antreprenoriatului este vazut ca avand relevanta directa asupra politicilor si atentia 

concentrata asupra practicienilor. Insa, desi fundamentele teoretice ale 

antreprenoriatului au fost neglijate, ele nu au fost ignorate in intregime. In particular, 

Scoala Austriaca de Economie avea de mult timp o teorie a antreprenoriatului. 

Termenul este atat de raspandit incat poate fi destul de confuz, asa ca ceea ce vom 

face este sa vorbim atat despre ce este antreprenoriatul, cat si despre ceea ce nu este. 

Cand oamenii vorbesc despre politicile guvernamentale care sa ajute 

antreprenoriatul, ei tind sa se concentreze pe start-up-uri si pe mediul intreprinderilor 

mici si mijlocii (IMM). Desi acestea au o importanta clara, antreprenoriatul este totusi un 

fenomen mult mai larg. Spre exemplu, intr-o economie avansata precum este cea a 

Marii Britanii, intreprinderile mici (sub 50 de angajati) reprezinta mai mult de 99% din 

numarul de companii, insa mai putin de jumatate din numarul total de angajati si doar in 

jur de o treime din venituri. Daca vrei sa cresti numarul de locuri de munca, cresterea 

numarului de intreprinderi mici si mijlocii este un mod ineficient de a face asta. Si nu 

numai ca acestea sunt o parte mica din economia Marii Britanii, ci sunt si o parte foarte 

volatila a acesteia. Rata de esec a intreprinderilor noi este in jur de 30%, insa din cele 

70% care supravietuiesc in mod obisnuit mai mult 36 de luni, doar 10% au rate de 

crestere de peste 30% pe an (Evans, Sola si Poenaru, 2008). Daca antreprenoriatul ar 
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fi doar despre proportia mica de firme mici care sunt pe crestere, nu ar avea un rol 

crucial in economie. Asadar, avem nevoie de o perspectiva mai larga asupra 

antreprenoriatului. 

Unul din economistii faimosi care au scris despre antreprenoriat a fost Joseph 

Schumpeter. A fost un om excentric si sclipitor, care spunea ca ambitia sa este sa 

devina cel mai mare calaret, dresor si amant. Mai tarziu a remarcat ca nu a atins decat 

doua din aceste trei obiective, adaugand ca nu a reusit niciodata sa se priceapa la cai! 

Este semnificativ ca una dintre cele mai importante carti ale lui Schumpeter se numeste 

Teoria dezvoltarii economice, pentru ca a el a fost primul care a identificat in mod corect 

antreprenorul ca fiind catalizatorul critic pentru schimbare. El a folosit expresia 

„combinatii noi” ca fiind esenta antreprenoriatului, intrucat antreprenorii sunt cei care 

descopera moduri noi de a combina factorii de productie. El ofera o descriere captivanta 

a capitalismului: 

Impulsul fundamental care pune si mentine motorul capitalist in miscare vine de la 

bunuri noi de consum, metode noi de productie sau transport, piete noi, formele noi de 

organizare industriala pe care le creeaza intreprinderea capitalista (Schumpeter, 1950, 

83). 

 

Dar sa observam ca impulsul nu este reprezentat doar de metode noi. El a 

identificat cinci tipuri diferite de noi combinatii: 

1. Produse noi: aceasta ar putea fi ceva cu care consumatorii nu sunt familiarizati sau 

o imbunatatire a calitatii unui produs existent. 

2. Metode noi de productie: pot fi imbunatatiri tehnologice pentru a reduce costurile 

sau moduri noi de a da valoare comerciala unui produs. 

3. Piete noi: fie prin crearea de piete noi sau vinderea unui produs pe o piata existenta 

unde nu a mai fost vandut anterior. 

4. Surse noi de materiale: fie unele nou create sau pur si simplu transferate din alte 

sectoare. Pot fi materiale brute sau pe jumatate manufacturate. 

5. Organizare noua a industriei: ca, spre exemplu, putere crescuta de piata sau mai 

multa competitie. 

Fireste, concentrarea pe produse pierde complet esenta antreprenoriatului. Te 

face sa te gandesti ca bunul in sine este descoperirea principala, mai degraba decat 

modalitatea prin care devine disponibil consumatorilor. Mai tarziu, Schumpeter a folosit 

termenul „inovatie” pentru a se referi la descoperirea de combinatii noi si si-a dat 

osteneala pentru a-l distinge de conceptul de „inventie”, pentru ca „atata timp cat nu 

sunt puse in practica, inventiile sunt economic irelevante” (Schumpeter, 1934). 

Antreprenoriatul merge dincolo de a avea idei bune; acesta consta in „a face lucrurile” 

(Schumpeter , 1950, 132). Acest lucru este relevant atunci cand auzi oameni care spun 

despre Bill Gates ca „doar” a adus pe piata produse dezvoltate de altii. Schumpeter ar 

argumenta ca aceste produse nu au valoare economica decat daca sunt aduse pe piata 
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si ca aceasta functie de aducere pe piata este cea care ilustreaza antreprenoriatul. 

 

Asa cum spune ziarul Economistul: 

Industriei tehnologiei ii place sa-l ironizeze pe Gates ca fiind doar un succesor...Primul 

sistem de operare PC s-a bazat pe codul altcuiva. Insa inventia domnului Gates a fost 

ca om de afaceri. Geniul sau a fost sa inteleaga de ce era nevoie sa si munceasca 

pentru a obtine acest lucru, oricat timp ar lua (The Economist, 2008). 

Accentul pus de Scumpeter pe combinatiile noi are implicatii asupra tipului de 

firme care le implementeaza. Aici este locul unde start-up-urile conteaza. El subliniaza 

ca este mult mai probabil ca inovatia sa vina din firme noi mai degraba decat din cele 

vechi: „nu proprietarul de calesti va construi autostrazi” (Schumpeter, 1934). El a folosit 

expresia „furtuna perena a distrugerii creative” pentru a se referi la modalitatea in care 

inovatia dizloca moduri existente de a face lucruri. Acest proces nu este ceva dezirabil 

in sine, ci este o parte inevitabila a progresului. Inovatia este omniprezenta si disruptiva. 

Un alt pionier al teoriei antreprenoriatului a fost un antreprenor. Richard Cantillon 

s-a nascut in Irlanda si a devenit unul din cei mai faimosi economisti ai secolului al 

XVIII-lea. Definitia sa pentru un antreprenor poate fi tradusa aproximativ ca 

„intreprinzator de afaceri” si geniul sau a fost sa vada aceasta ca pe un proces care are 

loc in timp. El a aratat ca antreprenorii tind sa stie pretul input-urilor lor cand sunt 

cumparate. Totusi, ei nu cunosc pretul la care va fi vandut output-ul. Faptul care face ca 

antreprenorii sa fie importanti este acela ca ei leaga preturile cunoscute in prezent cu 

cele necunoscute din viitor. Antreprenorii sunt expusi la risc. 

Bine, nu este chiar asa. Mai degraba antreprenorii sunt expusi la incertitudine, 

care este diferita de risc. Intr-o carte seminala intitulata Risc, incertitudine si profit, 

economistul american Frank Knight a spus: 

 

O incertitudine care poate fi redusa prin orice metoda la o probabilitate 

obiectiva, cantitativ determinata, poate fi redusa la certitudine completa prin 

gruparea cazurilor. Lumea afacerilor a dezvoltat mai multe dispozitive 

organizationale pentru a efectua aceasta consolidare, cu rezultatul ca atunci 

cand aceasta tehnica de organizare a afacerii este suficient de dezvoltata, 

incertitudinile masurabile nu introduc in afacere niciun fel de incertitudine 

(Knight, 2006, 231-232). 

 

Un mod de a vedea acest lucru este jocul de ruleta. Bila se va opri in una din cele 

38 de gauri. Nu stim in care, insa stiind ca exista o sansa de 1/38 de a fi in oricare, 

acest lucru nu este incert. Este un joc de risc, nu unul de incertitudine. Incertitudine ar fi 

daca crupierul ar arunca bila sau un pescarus ar zbura deasupra mesei si ar fura-o. 

Riscul poate fi clasificat si astfel reprezentat printr-o distributie de probabilitate. Prin 

contrast, pentru situatiile incerte, nu exista informatie a priori. Masurarea este 
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imposibila. Putem vedea companiile de asigurari si pietele financiare ca mijloace de a 

converti incertitudinea in risc. Ne putem asigura impotriva riscului. Insa nu riscul ne da 

nopti nedormite. 

Desi aceasta perceptia asupra incertitudinii este sinonima cu cea a scolii austriece, 

multi economisti heterodocsi o impartasesc. Intr-adevar, Keynes a prins punctul 

principal: 

 

Prin cunoastere „incerta”, lasati-ma sa explic, nu inteleg doar sa disting ceea ce 

e cunoscut ca cert de ceea ce este numai probabil. In acest sens, jocul de 

ruleta nu este subiect al incertitudinii...Sensul in care folosesc termenul este ca 

perspectiva unui razboi european este incerta sau pretul cuprului si rata 

dobanzii peste 20 de ani...Nu exista o baza stiintifica pentru a avea o 

probabilitate calculabila in aceste chestiuni. Pur si simplu nu stim (Keynes, 

1934, 209-223). 

 

Contributia lui Knight la teoria antreprenoriatului consta in identificarea 

expunerii la incertitudine ca fiind sursa a profitului antreprenorial. Antreprenorul 

este un speculator in sensul ca acesta este pretendentul rezidiului intreprinderii. Profitul 

este definit ca fiind „castigul rezidual dupa ce toate pretentiile contractuale (generate de 

folosirea resurselor) au fost satisfacute” si, prin urmare, profitul este recompensa (si nu 

venitul) pentru antreprenoriat (Keynes, 1934, 209-223). 

Insa profitul nu este doar rasplata pentru descoperirea antreprenoriala. Este, de 

asemenea, un semnal pentru mobilizarea resurselor, adica pentru eficienta combinarii 

lor. Sa ne gandim la prepararea unui sandwich. Adaugam paine, branza, castravete, 

vegetale. Rezultatul final este mai gustos decat fiecare componenta luata separat 

(credeti-ma). Valoarea sandwichului intreg este mai mare decat valoarea partilor 

componente. Am putea sa punem impreuna paine, chiftelute, branza si ciocolata alba. 

In acest caz rezultatul va avea un gust neplacut. Valoarea bunului final este mai mare 

decat suma inputurilor. Primul sandwich este profitabil pentru ca valoarea sa este mai 

mare decat suma partilor. Al doilea este neprofitabil, semnaland ca pierdem resurse. 

Cand uraganul Catrina a lovit Coasta Golfului, un antreprenor numit John Shepperson a 

umplut un camion cu 19 generatoare si a condus 600 de mile. Potrivit lui John Stossel si 

Gena Binkley el „s-a gandit ca ar putea ajuta si face ceva bani” (Stossel, 2006). Aceasta 

ti se poate parea ceva egoist si ai putea dori o lume unde dorinta de a ajuta sa fie o 

motivatie suficienta pentru a ajuta. Insa „rasplata pentru descoperirea antreprenoriala‖ 

este numai una dintre functiile profitului. Cealalta este aceea de semnal pentru 

mobilizarea resurselor. Este posibil ca Shepperson sa fi fost constient de nevoia 

pentru generatoare doar pentru ca era o ocazie pentru a castiga bani. Aceasta functie 

de semnal este extraordinar de importanta, pentru ca ea ne asigura ca cererea va fi 

satisfacuta, daca acest lucru este posibil, independent de bunavointa sau caritatea 
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nimanui si cu atat mai putin de interventia statului. 

Un alt exemplu a fost dat de Travis Kalanick, co-fondatorul companiei UBER, in 

interventia sa din Late Night Show (2015). Acesta a aratat ca atunci cand are loc un 

eveniment sportiv sau o ploaie intr-un cartier al unui mare oras, preturile transportului 

(taxi si UBER) cresc imediat. Afland in timp real de aceasta evolutie, soferii UBER se 

duc, se aduna in cartierul respectiv, ceea ce duce destul de repede la scaderea 

preturilor practicate. 

Oricat de importanti ar fi Schumpeter si Knight pentru teoria antreprenoriatului, 

trebuie sa-l prezentam si pe Israel Kirzner. El a incercat sa aduca antreprenorii in 

contextul economiei standard si a facut unele asumptii simplificatoare. A presupus ca 

exista o singura marfa (de exemplu, in situatia fara inovatie) si o singura perioada de 

timp (fara incertitudine). A mai spus ca antreprenorii exploateaza oportunitati de profit 

prin arbitrajul fara risc. A spus ca „vad antreprenorul nu ca pe o sursa de idei inovative 

din nimic, ci ca fiind alert la oportunitatile care exista deja”. Si a definit „alerta” ca 

„descoperirea fara cost”. O perspectiva asupra antreprenoriatului este ca acesta nu este 

despre investirea in activitatea antreprenoriala, ci pur si simplu despre observarea 

oportunitatilor care sunt deja pretutindeni in jurul nostru.  

Poti vedea aceasta doar ca pe o teoria a „norocului”, insa este legata de conceptul 

de incertitudine. Este in fapt o teorie a „surprizei”. Unul din exemplele cele mai 

scandaloase de incertitudine knightiana a fost exprimat de Donald Rumsfeld, cand a 

spus: 

 

Vestile care spun ca nimic nu s-a intamplat sunt intotdeauna interesante 

pentru mine pentru ca, asa cum stim, exista cunoscute cunoscute; exista 

lucruri despre care stim ca le stim. Stim de asemenea ca exista 

necunoscute cunoscute; aceasta inseamna ca exista lucruri pe care stim 

ca nu le stim. Insa exista, de asemenea, necunoscute necunoscute, cele 

despre care nu stim ca nu le stim (Rumsfeld, 2012, xiii–xvi). 

 

Daca nu stim ca nu stim ceva, nu-l putem cauta. Totusi putem actiona asupra sa 

de indata ce-l observam. Este o perceptie obisnuita sa vedem pozitiile lui Schumpeter si 

Kirzner ca opuse, iar Kirzner recunoaste asta. 

 

Pentru Schumpeter, antreprenorul este o forta destructiva, 

dezechilibratoare, care dizloca piata din somnolenta echilibrului; pentru 

noi, antreprenorul este forta echilibranta a carui activitate raspunde 

tensiunilor existente si ofera acele corectii pentru care au strigat 

oportunitatile neexploatate (Kirzner, 1973). 

 

Insa putem reconcilia cele doua pozitii. Situatia nu este ca teoria lui Schumpeter 
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ia un echilibru existent si il distruge, ci ca arata ca un status quo nu era catusi de putin 

un echilibru. Nu masina cu motor a „distrus” industria trasurilor, ci ea doar a expus 

ineficientele anterioare. Ne-a mutat mai aproape de o lume in care dorintele 

consumatorilor sunt mai bine satisfacute de felul in care antreprenorii administreaza 

mijloacele de productie. Suntem intotdeauna in dezechilibru, insa antreprenoriatul ne 

muta mai aproape de situatia de intercoordonare. Similar putem considera pozitia lui 

Kirzner pe un orizont de timp mai larg. 

Sa spunem ca iesi din metrou in Londra, ploua si vezi o umbrela la 5 lire. Sa 

presupunem ca avem 0 costuri tranzactionale si ca exista la o mila distanta navetisti 

care dau o valoare marginala umbrelei de 8 lire per umbrela. Sa observam ca exista o 

oportunitate pentru arbitraj si ca intr-o lume cu 0 costuri tranzactionale situatia nu are 

niciun risc. Sa presupunem ca ai cumparat ieftin (la 5 lire) si vinzi scump (la 8 lire) - vei 

face profit. Esenta antreprenoriatului este exploatarea oportunitatilor de arbitraj. Intrucat 

actiunea are loc in timp, conditiile economice se pot modifica. Poate ca persoana de la 

o mila distanta nu ar mai da 8 lire pe o umbrela. Poate ca ploaia se opreste. Insa noi 

trebuie sa facem doar o mica modificare a asumptiilor noastre anterioare - arbitrajul 

antreprenorului nu este intre doua preturi cunoscute, ci intre datele prezente si 

asteptarile privind datele viitoare. 

 

Antreprenorul...se ocupa cu conditiile incerte ale viitorului. Succesul sau 

esecul sau depind de corectitudinea anticiparii anumitor 

evenimente...singura sursa din care provine profitul antreprenorului este 

abilitatea sa de a anticipa mai bine decat alti oameni nevoia viitoare a 

consumatorilor (Mises, 1996, 290). 

 

Si este vorba de mult mai mult decat atat. Antreprenoriatul nu este doar despre 

anticiparea cererii, ci si despre anticiparea cererii nearticulate. Consumatorii nu spun 

direct antreprenorilor ce vor sa cumpere, pentru ca este posibil ca ei insisi sa nu stie 

acest lucru. 

 Antreprenorii trebuie sa inteleaga nevoile noastre presante mai bine decat noi; 

asa cum spune Jonathan Margolis „frumusetea inventiilor ca Walkman, iPod, iPad si 

altora a fost ca ele au venit din mintile unor genii vizionare care au putut prezice o 

dorinta despre care nu stiam ca o avem” (Margolis, 2011, 16). Fireste, cheia inovatiei 

este a gandi in termeni de satisfacere a dorintelor consumatorilor mai degraba decat in 

cei ai modificarilor si imbunatatirilor care pot fi aduse produselor existente. 

Actul antreprenoriatului este ghicirea cea mai corecta (sau cea mai informata) a 

celor mai capabili sa anticipeze ce anume vor valoriza consumatorii. Un antreprenor 

este cineva care realizeaza aceasta functie. Antreprenoriatul implica doua acte 

gemene: (i) notarea unei oportunitati de profit si (ii) mobilizarea resurselor necesare 

pentru a o valorifica. O definitie simpatica este urmatoarea: 



                                                                            
 

 
 

15 

 

Antreprenoriatul este cautarea oportunitatii indiferent de resursele controlate in 

mod curent (Schurenberg, 2012).  
 
 

1.3 FIRMA 

  
 
 

Multe intreprinderi au loc in firme. Exista trei tipuri principale. O proprietate este o 
organizatie in care proprietarul este pretendentul rezidiului. El are drepturile la profit, dar 
si obligatia la orice datorie. Al doilea tip este un parteneriat unde doi sau mai multi 
parteneri au drepturi de proprietate. Al treilea tip este corporatia. Cu legea 
responsabilitatii limitate indivizii pot cumpara o participare intr-o companie care 
reprezinta totodata si limita superioara a oricarei pierderi potentiale. Aceasta face 
drepturile de proprietate mult mai transferabile si extinde multimea investitorilor.  

Economistii au inceput sa studieze serios firmele si celelalte organizatii in anii 
1970. Inainte de aceasta, au existat dezbateri lungi si profunde despre sisteme 
economice rivale, capitalism si socialism. A existat o literatura consacrata privind 
motivul pentru care natura descentralizata a pietelor era superioara structurii ierarhice a 
planificarii. Insa economistii au neglijat existenta organizatiilor din capitalism. 
 

Pornindu-se de la ideea ca institutiile de la nivelul social sunt paralele cu cele din 
interiorul firmei, rezulta ca o intelegere a modului in care functioneaza economia 
are o relevanta directa pentru intelegerea modului in care opereaza o firma. Si 
fireste teoriile managementului corporativ au fost folosite ca baza pentru 
planificarea nationala. „Taylorismul” sau „Managementul Stiintific” au presupus 
ca ordinea si coordonarea sunt produsele deliberate ale designului 
planificatorului. Sub imperiul acestei idei (eronate), planificatorii au cautat sa 
inlocuiasca traditia cu proceduri derivate obiectiv. Acesta a influentat Uniunea 
Sovietica cand au incercat sa creasca eficienta productiei. Asa cum a spus 
Joseph Stalin, Combinatia avantului revolutionar cu eficienta americana este 
esenta leninismului (Hughes, 2004, 251). 

 
Omul care a facut cel mai mult pentru a creste interesul stiintific pentru cauzele 

existentei firmelor a fost Ronald Coase. Coase a fost un economist remarcabil, pentru 
ca, desi ideile sale s-au bazat pe intuitii si rationamente simple, teoria sa extrem de 
influenta asupra firmei a provenit din observarea firmelor reale. In 1931 i s-a acordat o 
bursa sa viziteze Statele Unite. Dupa cum el insusi spune, a petrecut mult timp „studiind 
structura industriilor americane pentru a descoperi de ce industriile erau organizate in 
moduri diferite” (Coase, 1991). Concluziile sale au fost scrise in Natura firmei, unul 
dintre cele mai importante articole de economie publicate vreodata.  

Intrebandu-se de ce exista firme, in loc ca toate produsele sa fie realizate 
contractual pe piata, el a identificat faptul ca folosirea pietei si contractelor individuale 
avea costuri, si a numit aceste costuri „costuri tranzactionale”. El a argumentat ca 
firmele cantaresc costurile de a produce lucrurile intern versus a le produce prin piata 
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(ceea ce astazi se numeste externalizare sau outsourcing).  
Oliver Williamson a adaugat mai multe detalii privind modul in care costurile 

tranzactionale conteaza (Coase, 1991). Sa ne imaginam situatia in care Audi cumpara 
de la Panasonic radiouri pentru masinile lor noi si ca aceste radiouri au fost construite 
cu anumite specificatii. De indata ce contractul a fost semnat, ambele parti au un 
stimulent sa nu il respecte. Panasonic poate incerca sa creasca pretul partilor, stiind ca 
o masina noua fara un radio va avea probleme la vanzare. Audi poate miza impotriva 
cacealmalei, stiind ca va fi greu pentru Panasonic sa le vanda in alta parte. Mai degraba 
decat sa cheltuiasca bani pentru scrierea si impunerea unor astfel de contracte pe 
piata, poate fi mai ieftin pentru Audi sa produca ei insisi aceste radiouri. Eventual, ei pot 
sa cumpere Panasonic. Aceasta le va da instrumentele manageriale de recompensa si 
pedeapsa care lipsesc in aranjamentele de pe piata deschisa. Aceasta este cunoscuta 
ca problema mentinerii contractelor si este motivul principal pentru care firmele se 
angajeaza in integrarea pe verticala.  

Paradigma costurilor tranzactionale defineste firma ca agentul contractual central 
intr-un proces de productie in echipa. Gandirea firmelor ca echipe este un alt aspect 
important pentru ca echipele folosesc inputuri comune si poate fi dificil de detectat 
valoarea contributiei individuale. O firma este esentialmente o cale de a pune impreuna 
talentele individuale si de a oferi recompense colective. Aceasta contrasteaza cu 
angajarea de freelanceri si plata lor la preturi de piata pentru anumite sarcini sau pentru 
fiecare sarcina in parte. O extindere a paradigmei costurilor tranzactionale este 
cunoscuta ca o „retea de contracte” si vede firma ca pe un punct focal al retelei de 
aranjamente contractuale. Aspectul esential este ca granitele firmei sunt determinate de 
incercarea de a reduce costurile tranzactionale.  

Teorema lui Coase este ideea ca atunci cand costurile tranzactionale sunt 0, 
alocarea drepturilor de proprietate va fi aceeasi indiferent de distributia lor initiala. Spre 
exemplu, indiferent cui ar acorda statul o licenta de radio, compania care o valorizeaza 
cel mai mult va sfarsi prin a o detine (daca piata licentelor este libera si nu impune 
costuri tranzactionale). Aceasta teorema isi are originea intr-un articol din 1960 al lui 
Coase denumit „Mitul costurilor sociale” si a fost folosita ca rationament pentru a 
introduce regimuri de drepturi de proprietate privata in cazul unor bunuri comune. 
Permisele de poluare tranzactionabile au aceasta origine, de pilda. Daca drepturile de 
proprietate sunt bine definite si costurile tranzactionale sunt mici, vom avea un rezultat 
social optimal. Insa aceasta da cumva o descriere inselatoare a istoriei. „Teorema” a 
fost atribuita lui Coase de colegul sau de la universitatea din Chicago, George Stigler. 
Coase doar a luat in considerare un mediu cu costuri tranzactionale 0 pentru a sublinia 
importanta costurilor de tranzactie in lumea reala. Este ca situatia unui fizician care 
spune „sa ne imaginam o lume fara gravitate; nu ar exista frecare, asa ca gravitatea 
este importanta” si colegul sau ar rezuma „traim intr-o lume fara gravitate”. Desi este 
posibil sa imbunatatim eficienta pietei prin reducerea costurilor tranzactionale, ele nu 
pot fi niciodata pe deplin eliminate. 
 

Teorema lui Coase ramane o contributie contestata si importanta la studiile 
economice, juridice si de mediu, si mult dincolo de acestea. In ciuda eforturilor 
nenumarate de a o contrazice sau minimaliza, aceasta ocupa un loc central in 
instrumentele economistului. Coase si Stiegler erau colegi cu Warren Nutter si Milton 
Friedman si in acest timp Nutter a incercat sa prezinte o conferinta in Rochester numita 
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„Eroarea teoremei lui Coase”. Asa cum povesteste Stiegler:  
 

El (Nutter) a facut greseala sa ia un avion din Charlottesville si sa stea langa 
Friedmann si cand a ajuns la Rochester articolul era intitulat „O noua dovada 
a teoremei lui Coase (Kitch, 1983, 227).  

 
O modalitate alternativa de a privi firma a fost initiata de Edith Penrose in 1959 

(Penrose, 1959). Ea a introdus conceptul de „capabilitati” care sunt definite ca fiind 
baza de cunoastere a unei firme. Construind pe aceasta idee, Richard Nelson si Sidney 
Winter trateaza capabilitatile ca fiind cunoasterea locala si tacita detinuta de angajatii 
din interiorul unei companii. Firma este vazuta ca un sistem de invatare locala care 
coordoneaza cunoasterea detinuta de angajati. In timp ce abordarea costurilor 
tranzactionale tinde sa fie o abordare mult mai mecanica privind modul in care firmele 
raspund schimbarilor in preturile relative, abordarea capabilitatilor priveste mai atent 
rutinele interne ale organizatiei. Ambele sunt parti importante ale modului in care 
intelegem firma.  
 
 

1.3.1 Motivatiile si scopurile antreprenorilor 
 
 
 

In general, idea de antreprenoriat se bazeaza pe identificarea unor nevoi si 
incercarea de satisfacere a acestora, intr-o maniera cat mai eficienta.  

Spre exemplu, in sec. XVIII nu exista posibilitatea de comunicare la distanta altfel 
decat prin mesageri, stafete, posta sau (mai rar) porumbei calatori. Aceasta nevoie 
afecta deopotriva bogatii si saracii. Primul mijloc de comunicare la distanta care nu 
presupunea deplasarea fizica a cuiva pentru a fi realizata a fost un sistem de telegraf 
vizual bazat pe turnuri cu brate care replicau semnale vizuale, legand principalele 
capitale si orase europene, denumit sistemul Chappe. Acesta era extrem de scump de 
operat, deoarece presupunea angajarea a mii de operatori in fiecare turn aflat la 
distanta vizuala unul de altul si, in plus, transmitea putin (entropia per unitatea de timp 
era foarte scazuta) si nu putea transmite noaptea ori in conditii atmosferice de 
vizibilitate scazuta (ceata etc.). 
  

Fig. 1. Sistemul Chappe.  
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 

Sursa imaginii: Wikipedia 
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Prima transmisie prin semnale electrice a fost realizata de Samuel F.B. Morse pe 
24 mai 1844. Primele transmisii radio la distante din ce in ce mai mari au fost realizate 
de Gugliemo Marconi intre 1892 si 1907, cand a avut loc prima transmisie 
transatlantica. Apropo, aceste prime transmisiuni radio functionau cel mai bine noaptea.  

De atunci si pana astazi, milioane de oameni au trait din industria 
telecomunicatiilor. Satisfacerea nevoii lor de venituri a urmat satisfacerii nevoilor de 
comunicare la distanta ale celorlalti oameni. Ultimele au fost satisfacute din ce in ce mai 
eficient (oferta s-a extins), ajungandu-se astfel la preturile derizorii de astazi pe care 
oricine si le poate permite. Atat consumatorii cat si producatorii au avut numai de 
castigat dintr-un serviciu de valoare sociala inestimabila.   

 
Profitul reprezinta conditia necesara supravietuirii oricarei firme, precum si ca 

unele afaceri sunt motivate exclusiv de profit (d. in taxonomia de mai sus), multe alte 
afaceri contin o componenta semnificativa de pasiune si expresie a celor care le-au 
inceput. Sa luam si exemplul noii industrii a explorarii private a spatiului, despre ale 
carei reusite si esecuri recente am auzit cu totii. Aceasta industrie infantila este formata 
din sute de companii, dintre care cele mai cunoscute sunt astazi SpaceX, Virgin 
Galactic si Blue Origin. Cei mai cunoscuti dintre antreprenorii care au inceput aceste 
companii sunt Elon Musk, Richard Branson si, respectiv, Jeff Bezos. Toti au avut un 
imens succes anterior ca antreprenori in alte domenii: primul a fondat compania 
producatoare de masini electrice Tesla, al doilea a intemeiat cu mai multi ani in urma 
compania de transport aerian Virgin, iar ultimul a co-fondat Amazon.com in anii 2000. 
Fiecare dintre aceste companii s-au extins, la un moment dat si in alte domenii conexe.  

Insa in ceea ce priveste explorarea spatiului, tehnologia este deocamdata 
insuficient de dezvoltata pentru a permite realizarea de profit. Asteroizii nu pot fi inca 
exploatati minier iar cea mai lunga calatorie umana posibila este deocamdata doar pana 
la Luna. Singurele oportunitati pentru moment sunt contractele de aprovizionare a 
statiei internationale acordate de catre NASA, lansarile de sateliti si turismul spatial 
incipient. 

Nu se poate presupune ca acesti antreprenori au cautat exclusiv obtinerea sau 
maximizarea profitului. Ei castigasera deja foarte multi bani, investitiile lor uriase in noua 
industrie nu se pot amortiza si nu pot deveni eficiente din punct de vedere economic 
mai devreme de 15-20 de ani de acum inainte, timp in care ei vor ajunge catre capatul 
vietii sau chiar dincolo de acesta. 

Exista multe astfel de exemple. Nici despre calatoriile lui Columb, Magellan sau 
Cousteau nu se poate spune ca au fost motivate exclusiv de profit si nici despre 
companiile farmaceutice care incearca vindecarea bolilor. Iata de ce afirmatii pripite, 
atat de raspandite in literatura dedicata economiei sociale, precum prejudecata ca 
intreprinderea comerciala urmareste exclusiv profitul si maximizarea acestuia, sunt 
neconforme realitatii. 

In plus fata de profit si pasiune, exista si unele scopuri instrumentale care, fara a 
fi neaparat si motivatii, conduc actiunile antreprenoriatului si managementului. Acestea 
sunt insa omniprezente: supravietuirea si dezvoltarea organizatiei. 

In ceea ce priveste supravietuirea organizatiei, nici profitul nu poate fi realizat si 
nici pasiunile nu pot fi urmate atunci cand aceasta, care trebuie sa le realizeze, dispare. 
Supravietuirea organizatiei este preconditia pentru valorificarea oricarui potential si 
pentru atingerea oricarui scop de orice natura ar fi acesta. Astfel, in functie de 
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circumstantele concrete, atunci cand un decident are de ales intre o alternativa care 
promite un profit ridicat, dar pune in pericol organizatia, respectiv una care presupune 
un profit mai mic, dar nu pune in pericol organizatia, va alege, in general, a doua 
alternativa. 

In ceea ce priveste dezvoltarea organizatiei, este important ca aceasta sa aiba 
loc constant si armonios - cat mai liniar, adica. Astfel, un decident va renunta la o parte 
din profit daca acest lucru va evita sau va diminua oscilatiile prea bruste, mai ales 
negative, in activitatea organizatiei. 

Mai exista si alte considerente de acest tip care pot avea precedenta fata de 
simpla obtinere si maximizare a profitului. In rezumat, prea putine organizatii sunt 
motivate exclusiv de profit, asa cum se crede indeobste, si este mult mai corect sa 
presupunem ca orice organizatie, odata infiintata, va fi orientata de catre un meniu de 
scopuri. Urmarirea mai multor scopuri in acelasi timp este dificila, deoarece ele sunt 
mutual excludabile: resursele rare trebuie alocate catre un scop sau altul si doar uneori 
pot servi mai multor scopuri in acelasi timp; antreprenorii si managerii au sarcina 
principala de a balansa permanent urmarirea scopurilor concurente, importanta lor fiind 
relativa la context si moment. 
 

Odata cu trecerea la faza organizationala are loc un proces de organizare si 
sintetizare a meniului de scopuri care trebuie urmarite in noul context. Aceasta 
etapa include, de asemenea, cresterea importantei relative a managementului in raport 
cu antreprenoriatul. Daca in faza ante-organizationala exista doar antreprenoriat, in cea 
ulterioara creste importanta alocarii intraorganizationale a resurselor.  

Putem totusi propune urmatoarea posibila ierarhizare valabila pe termenul lung a 
acestor scopuri, pe care antreprenorii si managerii le urmaresc echilibrat in 
circumstante normale, notand din nou ca acesta va acorda mai multa sau mai putina 
prioritate scopurilor alternative in anumite situatii sau perioade ale dezvoltarii 
organizationale: 
 

1. Supravietuirea organizatiei. Este preconditia pentru valorificarea oricarui 

potential si pentru atingerea oricarui scop de orice natura ar fi acesta. Acest scop 

este precedent si conduce la criteriul longevitatii ca principal indicator al 

succesului. Urmatoarele doua se afla pe aceeasi treapta de importanta, fiind 

strans legate una de cealalta. 

 
2. Cantitatea si calitatea bunurilor ori serviciilor furnizate, sau volumul 

activitatii. In cazul industriei spatiale private luata ca exemplu, acest scop contine 
masura infaptuirii pasiunii pentru explorarea spatiului si, in acelasi timp, potrivit 
principiului mainii invizibile, contributia organizatiei la explorarea spatiului si 
avansul cunoasterii umane: numar de lansari reusite, avansul tehnologic realizat, 
numar de turisti purtati prin spatiu si adusi cu succes inapoi, numar de sateliti 
lansati, distanta totala parcursa etc. Similar, in cazul diferitelor tipuri de 
intreprinderi sociale acestea pot fi: cantitatea absoluta a numarului de persoane 
cu dizabilitati integrate pe piata muncii, eficacitatea insertiei sociale (adica 
numarul absolut raportat la costuri), numarul de persoane scoase din saracie etc. 
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3. Profitul inregistrat si evolutia sa in timp. In plus fata de supravietuire, eficienta 
economica este o a doua preconditie pentru scopul 2. Profitul este valoros atat 
intrinsec, cat si pentru posibilitatea de a fi reinvestit. 

 
4. Linearitatea sau armonia dezvoltarii organizationale. 

 
Aflate pe un al treilea palier de prioritate, obiectivele care tin de dezvoltarea 

organizatiei sunt in masura sa influenteze deciziile antreprenoriale si manageriale. 
Includem aici si responsabilitatile fata de mediul de operatiuni al organizatiei, denotand 
toate elementele exterioare in relatie cu care are loc dezvoltarea organizationala. 
Acestea tin de relatiile cu comunitatea locala, de externalitati precum protejarea 
mediului fizic etc.  

In concluzie, care este pozitia economiei sociale in cadrul economiei? Diferenta 
specifica fata de toate celealte organizatii este data de scopul social al intreprinderilor 
care formeaza economia sociala. Asa cum industria spatiala privata are ca unul dintre 
scopurile sale definitorii explorarea spatiului cu mijloace private si asa cum industria 
constructiva are ca unul dintre scopuri realizarea a diverse tipuri de constructii, si 
organizatiile active in economia sociala au printre scopurile principale eradicarea sau 
ameliorarea saraciei, protejarea mediului inconjurator etc. Mijloacele angajate sunt 
foarte diverse si vor fi detaliate in continuare. 

Deocamdata sa mentionam ca una dintre cele mai frecvente erori ale 
teoreticienilor economiei sociale este comparatia dintre intreprinderile sociale si 
„intreprinderea capitalista” sau  „intreprinderea comerciala”, presupusa a avea ca scop 
exclusiv maximizarea profitului. Or, asa cum am aratat mai devreme, acest lucru este 
adevarat doar pentru unele dintre intreprinderile capitaliste sau comerciale. O mare 
parte a acestora au un meniu mai larg de scopuri. Cine nu poate vedea pasiunea care 
sta in spatele produselor Apple, spre exemplu? Unul dintre scopurile initiale ale lui 
Steve Jobs era, fara indoiala, imbunatatirea vietii oamenilor prin cresterea placerii 
utilizarii calculatoarelor si, apoi, prin introducerea altor instrumente care servesc 
societatii informationale.  
 
 

1.3.2 Ce sunt economia sociala si antreprenoriatul social? 

 
 

Am vazut deja in ce consta economia de piata, antreprenoriatul si firmele prin 
care se desfasoara si dezvolta aceasta. In continuare, vom face pasul urmator, acela de 
la gen la specie, in care vom identifica diferentele specifice care sunt caracteristice 
economiei sociale si antreprenoriatului social. 

Vom incepe cu prima intrebare careia trebuie sa ii aflam raspunsul: diferentele 
specifice dintre intreprinderile sociale si celelalte intreprinderi sunt date de 
scopurile (presupus diferite) acestora, de mijloacele pe care le angajeaza in 
urmarirea lor, sau de rezultatele finale ale activitatii lor? Pentru a putea oferi un 
raspuns, vom trece in revista literatura de specialitate care incearca sa clarifice ce 
anume sunt economia sociala si antreprenoriatul social. 

In literatura de specialitate se regasesc doua paradigme de intelegere a 
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antreprenoriatului social. O prima paradigma este centrata pe scopul social ca 
principal element definitoriu si de diferentiere al intreprinderilor sociale, iar o a doua 
paradigma considera ca rezultatele sociale efective sunt cele care definesc si 
diferentiaza acest tip de organizatii si activitati. 

In ceea ce priveste mijloacele, in prima paradigma antreprenoriatul social 
inseamna un scop social si mijloace antreprenoriale. In a doua, antreprenoriatul social 
inseamna rezultate sociale si mijloace antreprenoriale. Cu alte cuvinte, in ceea ce 
priveste mijloacele, ambele paradigme sunt de acord ca mijloacele antreprenoriatului 
social sunt antreprenoriale. Iata, asadar, motivul teoretic pentru care cea mai mare 
parte a prezentului ghid se poate concentra asupra acestora. 

Una dintre diferentele importante care decurg din paradigme sunt categoriile de 
organizatii incluse in antreprenoriatul social, aspect pe care il vom trata intr-o sectiune 
separata la finalul acestui capitol. Deocamdata, sa mentionam ca, spre exemplu, 
paradigma centrata pe scopul social va respinge statutul de antreprenor social sau 
intreprindere sociala pentru firme – acestea nu ar fi intreprinderi sociale pentru ca nu au 
scopuri sociale, ci comerciale. Din acelasi motiv ar respinge si statutul de antreprenoriat 
social al activitatilor de CSR ale firmelor, deoarece acestea nu au scopuri sociale, ci 
sunt subordonate strategiilor firmelor. 

Antreprenori sociali preferati in paradigma scopului social vor fi organizatii 
precum fundatiile, asociatiile, cooperativele etc. Pe de alta parte, paradigma axata pe 
rezultate va recunoaste impactul social pozitiv al unora dintre firme, nu doar a 
activitatilor de CSR, dar si al rezultatelor sociale care rezulta din activitatea de baza a 
firmei. De exemplu, scaderea costului minutului de conversatie telefonica, care creste 
puterea de cumparare a unei familii sarace, permitandu-i totodata accesul la informatie 
si comunicare, ceea ce este un rezultat social cat se poate de evident. De ce ar fi mai 
important in ce scop un operator a scazut tarifele decat efectele pozitive ale actiunii sale 
pentru cei saraci? Inainte de a ne formula raspunsurile, sa studiem mai in detaliu fiecare 
dintre cele doua paradigme. 

 
 

1.3.3 Paradigma scopului social 

 
 

Este paradigma cea mai des intalnita privind antreprenoriatul social. In aceasta 
perspectiva, antreprenoriatul social este substantial diferit fata de cel economic prin 
scopul social pe care si-l asuma. 

Cea mai raspandita perceptie asupra antreprenoriatului social, perceptie 
raspandita si in spatiul romanesc, este ca antreprenoriatul social foloseste principii de 
business, abilitati antreprenoriale si manageriale pentru a rezolva probleme sociale. 
Antreprenoriatul social ar urmari un scop social prin mijloace comerciale, 
antreprenoriale si manageriale. 

Un exemplu paradigmatic de intreprindere sociala este Grameen Bank 
(inseamna Banca Satelor). Este o institutie asociata cu profesorul Mohammad Yunus si 
microcreditarea persoanelor sarace din Bangladesh. Acesta a detinut functia de 
Managing Director la Grameen Bank, institutie fondata de el insusi cu scopul ajutorarii 
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populatiei sarace din tara sa natala (ADP, 2012, 6). Grameen Bank, care a fost infiintata 
in 1976 si a fost apoi transformata in Banca independenta de legislatia guvernamentala 
din Octombrie 1983, este o organizatie de microfinantare si o banca comunitara de 
dezvoltare care ofera imprumuturi mici (microcredite ori 'grameencredite') persoanelor 
foarte sarace, fara a le cere garantii (Lundström, 2014, 6). De la lansare si pana in 
prezent, banca a oferit credite unui numar de peste opt milioane de oameni saraci din 
Bangladesh. Profesorul Yunus a fost si laureat cu premiul Nobel pentru Pace in 2006, 
pentru sistemul de microcredite acordate populatiei sarace de aceasta banca (ADP, 
2012, 6). 

Problema era ca, in Bangladesh, 78 % din populatie traia sub limita saraciei de 2 
dolari pe zi. Oamenii saraci erau adesea prinsi in cercul vicios al indatorarii catre 
creditori care cer rate camataresti. Pentru ca nu au garantii, saracii au acces redus la 
serviciile financiare obisnuite. In cadrul unui program de cercetare economica, 
Muhammad Yunus a vorbit cu o femeie saraca din Bangladesh, incercand sa afle sursa 
saraciei. Femeia producea scaune de bambus, insa banii imprumutati si ratele mari ale 
dobanzii o impiedicau sa iasa din saracie. Yunus i-a dat bani sa returneze imprumutul. 
Astfel, ea si-a platit datoria, a cumparat materiale brute de productie din credit si a putut 
sa returneze microcreditul dupa ceva timp. Yunus a incercat acelasi model cu alti 
oameni din acelasi sat si a functionat din nou (Müller, 2012, 110).  
 

Scopul social a constat in a ajuta oameni saraci sa ia imprumuturi si astfel sa isi 
intemeieze propriile afaceri. Microcreditarea era mijlocul prin care era atins acest scop. 
Recipientii acestor imprumuturi isi intemeiaza propriile intreprinderi si treptat devin 
autonomi, fiind imputerniciti prin aceste microcredite. Antreprenoriatul social, spune 
Muhammad Yunus, pionier al ideii microcreditului, este „orice initiativa inovativa de a 
ajuta oamenii” (Dourieux, 2010, 15). 

Grameen Bank este un arhetip al afacerii sociale (Lundström, 2014, 6), care a 
fost replicat si in alte parti ale lumii. Din pacate, evolutia sa recenta ne impiedica sa 
aflam daca este sau nu un model sustenabil pe termen lung, deoarece a fost de curand 
iternationalizata. Finantarea initiala a bancii a fost asigurata prin capital cu dobande mici 
asigurate de diverse agentii donatoare (Fundatia Ford, Banca Mondiala etc). La mijlocul 
anilor 1990, finantarea principala a bancii provenea de la banca centrala a 
Bangladeshului, iar ulterior a emis obligatiuni garantate de guvernul tarii. In 2013, insa, 
guvernul a emis Actul Bancii Grameen, prin care si-a arogat principalele drepturi de 
decizie si cu care a inlocuit organizarea lasata de Yunus. 

In esenta, paradigma scopului social propune sa distingem antreprenoriatul 
social de cel comercial prin scop. Diferenta dintre intreprinderea sociala si cea 
comerciala tine in principal de scopurile principale ale celor doua intreprinderi. Prima 
are un scop social, ultima un scop comercial. Cat priveste scopul social, acesta 
inseamna o diversitate de probleme sociale pe care nonprofiturile vor sa le rezolve (v. 
subsectiunea urmatoare). Scopul comercial cel mai des mentionat in literatura 
antreprenoriatului social este scopul profitului, care apare deseori sub forma 
„maximizarea profitului”.  

Potrivit unei definitii a intreprinderii sociale asa cum a fost propusa de Social 
Business Initiative a Comisie Europene, COM (2011): „o intreprindere sociala este un 
operator in economia sociala al carui principal obiectiv este mai degraba sa aibǎ impact 
social decat sa aduca profit proprietarilor sau actionarilor" (IES, 2014, 9). Intreprinderea 
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sociala opereaza prin furnizarea de bunuri si servicii pentru piata intr-o maniera 
antreprenoriala si inovativa si isi utilizeaza profiturile in principal pentru a-si atinge 
obiectivele sociale (IES, 2014, 9). In viziunea UE, trasatura distinctiva a unei 
intreprinderi sociale este scopul social combinat cu spiritul antreprenorial al sectorului 
privat (Bibu, 2008, 78). Similar, OECD defineste intreprinderile sociale ca orice activitate 
privata condusa in interes public, organizata cu o strategie antreprenoriala, insa al carei 
scop nu este maximizarea profitului, ci atingerea anumitor scopuri economice si sociale 
si care are capacitatea de a aduce solutii inovative la problemele sociale ale excluziunii 
si somajului (OECD, 1999).  

Astfel, potrivit definitiei EMES „intreprinderile sociale sunt organizatii private non-
profit care ofera bunuri sau servicii aflate in legatura directa cu scopul lor explicit de a 
aduce beneficii comunitatii" (Pepenel, 2011, 9). Recent (2011) Comisia Europeana a 
definit o intreprindere sociala ca un operator in economia sociala, al carui obiectiv 
principal este sa aiba impact social mai degraba decat sa faca profit pentru proprietari 
sau shareholderi. Aceasta ofera bunuri si servicii pentru piata intr-o modalitate 
antreprenoriala si creativa si foloseste profitul pentru atingerea obiectivelor sociale (CE, 
2013, 3).  
 
Potrivit FSE, citand Comunicarea Comisiei catre Parlamentul European, Consiliu, 
Comitetul Economic si Social European si Comitetul Regiunilor – Initiativa pentru 
antreprenoriatul social intreprinderea sociala este „o intreprindere al carei principal 
obiectiv este cel de a avea o incidenta sociala mai curand decat cel de a genera profit 
pentru proprietarii sau partenerii sai". Ea functioneaza pe piata furnizand bunuri si 
servicii in mod antreprenorial si inovator si isi utilizeaza, cu predilectie, excedentele in 
scopuri sociale. (FSE, 2014, 7).  
 

 
Tipuri de misiuni sociale 
Antreprenoriatul social creeaza conditiile pentru obtinerea resurselor oferind un 

viitor mai bun nu numai pentru grupurile vulnerabile social, ci si pentru societate ca 
intreg (Kostetska, 2014, 572). 

Pentru alti autori, antreprenoriatul social ofera mijloace care faciliteaza 
incluziunea sociala si constructia de capital social, economic si politic intre beneficiari 
(K'adamawe, 2013, 74). Esecul in a implini aceasta misiune poate avea drept rezultat 
cresterea infractiunilor si violentei, continuarea excluziunii sociale si o oportunitate 
pentru persoanele cu intentii rele sa foloseasca programele sociale ca pe un mediu de 
a-si intari controlul asupra acelor comunitati (K'adamawe, 2013, 74). 

Exista diverse scopuri sociale. Am vazut cum un caz paradigmatic de 
intreprindere sociala este microcreditarea promovata in Bangladesh de profesorul 
Mohammad Yunus. Scopul social in cazul Yunus era ajutorarea oamenilor saraci, si in 
special a femeilor (96% dintre cei creditati au fost femei). Un alt scop urmarit de 
intreprinderile sociale este cresterea ocuparii in randul grupurilor vulnerabile. Este unul 
dintre cele mai raspandite scopuri ale intreprinderile sociale si aici includem 
intreprinderile de insertie sociala. De exemplu, in Planul National de Dezvoltare 2007-
2013, economia sociala este vazuta, in sens restrans, ca un instrument pentru 
stimularea participarii pe piata muncii, adresat in special grupurilor vulnerabile (MM, 
2013, 14). Domenii unde se dezvolta antreprenoriatul social ar fi, de exemplu: 
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agroturismul, agricultura bio, proiectele care vizeaza incluziunea sociala a persoanelor 
marginalizate sau cu handicap, proiecte pentru a incuraja ocuparea fortei de munca 
(Naghiu, 2013, 48). Antreprenorii sociali opereaza in domenii ca sanatate, inginerie, 
educatie, stiintele mediului, transport, business, dezvoltarea produsului etc. Un 
antreprenor social este cineva care recunoaste o problema sociala si foloseste strategii 
antreprenoriale pentru o intreprindere care conduc la o schimbare sociala pozitiva 
(Braun, 2009, 75).  

Antreprenoriatul social a emers ca raspuns la problemele sociale: somaj, saracie, 
fragmentarea comunitatii etc. Scopul sau este sa rezolve sau amelioreze problemele 
populatiilor dezavantajate prin cresterea autonomiei, inovatiei si independentei 
financiare a acestora. Antreprenoriatul social este, asadar, o combinatie de misiune 
sociala si abordare comerciala: tintind rezolvarea unei probleme sociale specifice, 
antreprenorii sociali atrag resurse pentru a-si realiza misiunea, obtinand venit din 
asemenea activitati. Antreprenoriatul social este o simbioza intre caritate si afaceri 
pentru rezolvarea problemelor sociale - el imprumuta de la caritate scopul social si din 
sfera business abordarea antreprenoriala (Kostetska, 2014, 571). Antreprenorii sociali 
au abordari inovative care sunt neobisnuite pentru solutiile standard la probleme sociale 
complexe precum reducerea saraciei, conservarea energiei, protectia mediului, 
educatia, sanatatea (Kostetska, 2014, 572). 

Asadar, antreprenoriatul social este social pentru ca rezolva, sau cel putin isi 
propune sa rezolve, problemele sociale. Intreprinderea sociala rezolva problemele 
grupurilor vulnerabile, marginalizate. 
 

Obiectii si prioritatea scopului social 
Obiectiile ridicate la definitia bazata pe scopul social au fost ca aceasta nu este 

suficienta pentru a delimita cele doua tipuri de antreprenoriat (social si comercial) si 
cele doua tipuri de intreprinderi, pentru ca firmele au scopuri (si rezultate) sociale, iar 
non-profiturile au si scopuri comerciale. 

Unii autori au aratat ca multe firme conventionale au scopuri sociale, ca exista 
industrii intregi care au, spre exemplu, scopuri ecologiste, medicale sau educationale si 
ca, de aceea, diferenta dintre cele doua tipuri de antreprenoriat nu ar mai fi atat de clara 
(Chambers, 2014, 10). Acestor industrii li se alatura corporatiile care deruleaza 
programe de CSR. Nici acestea nu au exclusiv scopuri comerciale. Daca este asa, cum 
mai distingem intreprinderile sociale de cele comerciale? 

Raspunsul la obiectia formulata anterior ar fi ca intreprinderile sociale pot avea 
scopuri comerciale, insa prioritar ramane scopul social. De exemplu, potrivit unei 
intelegeri a Comisiei Europene, ceea ce distinge intreprinderile sociale de cele 
conventionale este ca primele au prioritar un scop social (CE, 2013, 31), in timp ce 
antreprenoriatul comercial urmareste prioritar maximizarea profitului, inclusiv companiile 
care produc tehnologie verde.  

Antreprenorul social urmareste prioritar atingerea scopului social al organizatiei. 
Aceasta ar fi diferenta specifica a antreprenoriatului social. Desi o intreprindere sociala 
poate tinti la profit, scopul primar al acesteia ramane cel social. Activitatea 
antreprenorului social poate genera profit insa acesta este reinvestit in cauza sociala. 
Aceasta nu inseamna ca intreprinderea sociala devine comerciala. Scopul ei ramane pe 
mai departe social. Intreprinderile sociale pot avea scopul profitului, insa acesta nu este 
prioritar. Si corporatiile pot avea obiective sociale insa acestea nu sunt prioritare in 
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raport cu obiectivul maximizarii profitului. 
Atat antreprenorii comerciali, cat si cei sociali, creeaza locuri de munca si servicii 

care la randul lor au un impact asupra societatii in diverse moduri. Insa principala 
diferenta este ca antreprenorii sociali intemeiaza intreprinderea pentru a produce impact 
social si intregul proiect al intreprinderii este construit in jurul obiectivului social. Pentru 
antreprenorii sociali impactul social nu este doar o consecinta a activitatii 
antreprenoriale, cum se intampla in antreprenoriatul comercial, ci este scopul principal 
al intreprinderii (Jain, 2012, 172). 

Ce conteaza pare a fi, deci, ierarhia scopurilor, pentru a distinge o intreprindere 
sociala de una comerciala. O firma poate avea scopuri sociale insa acestea sunt 
subordonate scopului comercial al maximizarii profitului. O intreprindere sociala poate 
avea scopuri comerciale, de urmarire a profitului, insa acesta este subordonat scopului, 
misiunii sociale. Spre deosebire de firme, intreprinderea sociala reinvesteste profitul si 
are un scop social dominant, prioritar. 

Antreprenoriatul social poate urmari profitul. Insa profitul nu este scopul principal 
al acestei intreprinderi – aceasta imprumuta elemente din mediul de afaceri, insa nici nu 
se confunda cu filantropia (Lombard, 2012, 8). Intr-o intreprindere sociala, misiunea 
sociala este valorizata mai mult decat cea financiara (Leadbeater, 2006, 241). Crearea 
de valoare sociala accidental, sau ca un produs secundar, nu este de ajuns pentru a 
defini antreprenoriatul social (Leadbeater, 2006, 241). Paradgima distinge antreprenorii 
sociali de cei comerciali prin obiectivele lor primare, respectiv avutie sociala versus 
profit (Estrin, 2013, 481). 

Antreprenoriatul social se caracterizeaza prin valori si responsabilitati etice fata 
de comunitatile locale, pentru ca obiectivul prioritar al intreprinderii sociale nu este 
profitul, ci un scop social sau ecologic, cum ar fi crearea de slujbe, training, educatie, 
local services sau lucruri care tin de conservarea mediului etc. (Licite, 2010, 266). 
Companiile care au politici de CSR se concentreaza pe profit; acestea se angajeaza 
doar marginal in activitati filantropice. Mai mult decat atat, aceste activitati sociale sunt 
subordonate obiectivului maximizarii profitului. Activitatile de CSR intra in planul de 
afaceri si ajuta la construirea unei reputatii a companiei, in timp ce rolul antreprenorului 
social este sa identifice probleme sociale si sa ofere solutii inovatoare pentru ele 
(Dobele, 2011, 102). 

Asadar, este adevarat ca atat firmele, cat si intreprinderile sociale au atat scopuri 
economice, cat si sociale. O multinationala poate derula programe sociale, de exemplu, 
prin politicile de CSR. Un ONG se poate implica in activitati economice si obtine profit. 
Diferenta dintre o intreprindere sociala si o firma va fi data insa de prioritatea scopului 
social din intreprinderile sociale. Intr-o intreprindere comerciala scopul comercial, 
maximizarea profitului este prioritar. Intr-o intreprindere sociala scopul social este 
prioritar. Desi intreprinderea sociala si/sau o organizatie non-profit poate urmari scopul 
profitului, acest obiectiv este subordonat scopului social. Activitatile sociale din firme nu 
sunt prioritare in raport cu scopul maximizarii profitului. 

Prin urmare, corporatiile nu ar fi intreprinderi sociale. Scopul social al acestei 
organizatii ar fi subordonat scopului comercial. Diferenta intre cele doua tipuri de 
organizatii - intreprinderi sociale si intreprinderi comerciale - va fi data de ierarhia 
scopurilor. In intreprinderile sociale scopul social este prioritar. Antreprenorii sociali 
difera de cei sociali prin obiectivele lor prioritare: profitul si avutia sociala (Estrin, 2013, 
481). Antreprenoriatul social difera de cel comercial nu prin faptul ca cel din urma este 
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asocial, ci mai degraba ca pentru antreprenorii sociali prioritatea este crearea de 
valoare sociala, iar valoarea economica nu este decat o conditie necesara pentru a 
asigura viabilitatea financiara (Lepoutre, 2013, 794-795). 

Misiunea va fi asadar un criteriu fundamental pentru a distinge intre 
antreprenoriatul social si cel comercial (Bacq, 2011, 378). Antreprenoriatul social este 
procesul de a pune impreuna resurse pentru a rezolva probleme sociale (Ratten, 2011, 
283). Antreprenoriatul social difera de cel comercial prin obiectivele sale prioritare. In 
primul se urmareste averea sociala, in ultimul profitul (Estrin, 2013, 481). Motivatia 
fundamentala in antreprenoriatul social este sa creeze valoare sociala, mai degraba 
decat avutie personala sau pentru shareholderi (Robles, 2013, 395). Potrivit logicii 
comerciale, scopul unei organizatii este sa vanda produse si servicii pentru a genera 
profit (Pache, 2012, 498). In corporatii, oricat de responsabile ar fi din punct de vedere 
social, maximizarea profitului ramane scopul de baza, iar acesta este directionat catre 
shareholderi (Huybrechts, 2012, 38). Principala diferenta intre antreprenoriatul social si 
responsabilitatea sociala corporativa sta in faptul ca cea din urma nu acorda prioritate 
rolului social, chiar daca il integreaza (Bacq, 2011, 378). 

CSR-ul ar putea fi insa usor salvat daca schimbam accentul de pe organizatie pe 
program sau pe activitate. Astfel, o activitate poate fi sociala, chiar daca organizatia ca 
atare nu este o intreprindere sociala, ci una comerciala. O definitie mai larga, aflata in 
pozitie intermediara intre paradigma scopului social si cea a rezultatelor sociale, este ca 
activitatile inovative cu obiective sociale administrate de organizatiile non-profit sau de 
intreprinderile comerciale constituie antreprenoriat social (Faminow, 2009, 434, s.a.). 
Aceasta definitie permite „responsabilitatii sociale corporative" a intreprinderilor pentru 
profit sa fie inclusa in sfera antreprenoriatului social (Faminow, 2009, 434). Altfel nu. O 
organizatie comerciala, oricat de responsabila social ar fi, are prioritar obiectivul 
profitului. Cat priveste programele sociale derulate explicit de firme, cum ar fi unele 
politici de CSR, s-ar pune intrebarea de ce acelasi program va fi considerat 
antreprenoriat social daca este derulat de o intrepridere sociala si nu este derulat in 
cazul unei multinationale? 

Intreprinderile comerciale pot fi antreprenori sociali prin anumite programe. 
Putem vorbi de programe de antreprenoriat social, actiuni de antreprenoriat social, nu 
doar de intreprinderi sociale. Sfera antreprenoriatului social ar fi mult mai larga decat a 
intreprinderilor sociale. Aceasta sfera poate include programe de antreprenoriat social 
derulate de firme sau chiar de organizatii guvernamentale. 

 

1.3.4 Care este natura scopului social? 

   
Antreprenorii sociali vor sa atraga resurse pentru binele social mai degraba decat 

pentru randamentul financiar (Forno, 2009, 50). Intreprinderile sociale sunt derulate ca 
o afacere obisnuita, numai ca au un scop social (Lasma, 2010, 262). Problema sociala 
abordata este mobilul principal pentru antreprenoriatul social. Organizatiile 
antreprenoriatului social trebuie sa aiba un obiectiv social explicit (Lepoutre, 2013, 
794; Dobele, 2011, 102, s.a.). Pentru antreprenorii sociali misiunea sociala este 
explicita si centrala. Organizatiile non-profit pot desfasura orice alte activitati economice 
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directe, cu conditia ca acestea sa aiba caracter accesoriu si sa fie in stransa legatura cu 
scopul principal al persoanei juridice (MM, 2010, 40).  

Principala diferenta dintre antreprenoriatul comercial si cel social este ca 
antreprenorul social se concentreaza pe realizarea misiunii sociale, in timp ce 
antreprenorul comercial se concentreaza pe profiturile pentru proprietarii intreprinderii 
(Noruzi et al, 2010) (Robles, 2013, 91). Formulat altfel: primul tip serveste stakeholderii, 
iar cel de-al doilea societatea (Kickul, 2012, 20). Antreprenorii sociali folosesc valoarea 
economica drept instrument pentru realizarea misiunii sociale (Kickul, 2012, 20).  

Cu toate acestea, caracterul explicit sau formal al scopului social nu este totul. 
Autorii de specialitate presupun, in acelasi timp, caracterul psihic al scopului social – 
internalizarea acestuia, revelate in motivatia actorilor, precum si (explicit ori implicit in 
toate scrierile), manifestarea sa prin rezultatele sociale obtinute.  

Se spune, astfel, ca intreprinderile sociale sunt intreprinderi (indiferent de forma 
lor juridica) care urmaresc scopuri sociale printr-o abordare antreprenoriala. Ele nu sunt 
motivate prioritar de profit, intrucat scopul lor explicit este beneficiul comunitatii si 
indivizilor si urmarirea interesului general, si nu fac profit de dragul profitului. 
Intreprinderile sociale difera de intreprinderile traditionale pentru profit. Acestea din 
urma sunt, prin definitie, motivate de profit prin contrast cu intreprinderile sociale (Noya, 
2009, 1, s.a.).  

Alti autori argumenteaza in acelasi sens. Astfel, intreprinderea sociala isi 
realizeaza scopul social, angajandu-se cel putin partial in schimburi de piata. 
Intreprinderile sociale functioneaza ca o afacere obisnuita, numai ca au un scop social. 
Ele sunt direct implicate in activitatea comerciala, oferind bunuri si servicii pe piata si 
castigand venituri ca urmare a acestei activitati. Diferenta dintre antreprenoriatul social 
si cel comercial tine asadar si de motivatia antreprenorului (Lasma, 2010, 262, s.a.). 
Antreprenorii traditionali sunt motivati de cresterea venitului, cei sociali de altruism 
(Lasma, 2010, 262, s.a.). Antreprenorii sociali creeaza valoare sociala printr-un 
continuu proces de inovare si aducand la lumina noi oportunitati, insa intodeauna 
punand beneficiul social inaintea celui personal sau cel putin la acelasi nivel (Bibu, 
2008, 79, s.a.). 

   

134.5 Non-distributia profitului 
 
 
 

Literatura privind economia sociala si antreprenoriatul social spune, in mod 
repetat, doua lucruri despre profit:  

 
1. intreprinderile sociale, spre deosebire de celelalte, nu sunt motivate de 

obtinerea profitului, ci de misiunile lor sociale; 

2. acest profit (atunci cand exista) nu este directionat catre investitori. 

 
O intreprindere sociala este o afacere fara dividende (Yunus, 2007, 24). Mai 

degraba decat sa fie distribuit investitorilor, surplusul generat de intreprinderea sociala 
este reinvestit in intreprindere. Pentru Yunus, de cate ori este posibil, fara a 
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compromite obiectivul social, intreprinderea sociala trebuie sa obtina profit pentru doua 
motive: in primul rand, pentru a inapoia banii investitorilor, iar in al doilea rand, pentru a 
sprijini scopurile sociale cu termen lung. In cele din urma, este transferat beneficiarilor 
sub forma preturilor mai mici, serviciilor mai bune si unei accesibilitati mai mari (Yunus, 
2007, 24). 

Profitabilitatea este importanta pentru intreprinderea sociala. De cate ori este 
posibil, fara a compromite insa obiectivul social, intreprinderea sociala trebuie sa faca 
profit pentru doua motive: primul pentru a returna banii investitorilor, al doilea pentru a 
sprijini scopurile sociale pe termen lung (Yunus, 2007, 24).  

Un indicator al scopului social este ca majoritatea profitului este reinvestit sau 
folosit pentru atingerea misiunii sociale a intreprinderii (CE, 2013, 31, s.a.).  

Intreprinderile sociale sunt intreprinderi implicate in schimburi ca orice alta 
intreprindere comerciala, dar care returneaza profitul organizatiei sociale (Dobele, 2011, 
94). Intreprinderea sociala are la baza scopuri sociale sau comunitare, iar profitul este 
investit in intreprindere mai degraba decat sa fie distribuit investitorilor (Urban, 2013, 6).  

Totusi, o problema evidenta este ca, in acest fel, antreprenorii si managerii sunt 
destimulati de la a-si continua activitatea, si, in mod special, de la a si-o extinde, 
deoarece cresterea organizatiei inseamna automat un flux de probleme mai numeroase 
si mai mari pentru acestia. O compensatie trebuie, asadar, acceptata: conceptul de 
economie sociala include drept criteriu cheie scopul de a servi membrii sau comunitatea 
mai degraba decat generarea profitului, in timp ce sectorul nonprofit acorda membrilor 
sau managerilor dreptul de a primi o proportie din surplus (Defourny, 2001, 14). 

Desi economia sociala nu exclude posibilitatea unei distributii limitate a profitului 
catre membri, in particular in cooperative, o trasatura comuna a tuturor intreprinderilor 
sociale este exigenta (absoluta sau partiala) ca surplusul productiei sa fie socializat, 
adica reinvestit in dezvoltarea activitatii, ori folosit in beneficiul altor oameni decat al 
celor care controleaza organizatia (Defourny, 2001, 14). Intreprinderile sociale se 
caracterizeaza printr-o implicare puternica a membrilor in managementul companiei si 
prin faptul ca profitul nu este urmarit pentru a renumera capitalul shareholderilor (CE, 
2015). Profitul intreprinderilor sociale nu se distribuie sau are doar o distributie limitata. 

Asa difera o intreprindere sociala de antreprenoriatul comercial, traditional. Pot 
exista schimburi comerciale, insa intregul sau cel putin majoritatea profitului trebuie 
reinvestit in misiunea sociala mai degraba decat distribuit shareholderilor (Bacq, 2011, 
378). Asadar, intreprinderile sociale pot obtine profit, pot avea obiectivul profitului. Ele 
pot avea obiective economice. Insa, acest profit fie nu este distribuit, fie este distribuit 
intr-o proportie limitata catre shareholderi. Intreprinderile sociale difera de companii prin 
aceasta clauza a non-distributivitatii profitului. In intreprinderile comerciale profitul este 
reinvestit in afacere sau distribuit actionarilor, in intreprinderile sociale este investit in 
intreprinderea sociala.  
 

In economie si afaceri exista doua semnale de importanta fundamentala: 
preturile si profiturile. Preturile si evolutiile lor sintetizeaza toate informatiile existente 
privind disponibilitatea unei anumit bun sau serviciu ori a unor bunuri sau servicii care 
sunt precursoare acestora (care intra ca factori de productie in componenta sa, asa 
cum sunt combustibilii pentru biletele de avion). Existenta/absenta sau nivelul 
(fluctuatia) profitului semnaleaza combinatia dinamicilor a doi factori: fie eficienta 
activitatii unei firme, fie nivelul oportunitatilor existente pe piata respectiva. Nu 
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degeaba se spune: ,,ignora preturile, si nu vei avea profit; ignora profiturile, si repede iti 
vei schimba ocupatia”. Daca intreprinderea sociala este un model functional, atunci 
scopurile profitului intreprinderii si cel al indeplinirii misiunii sociale trebuie sa fie egale 
ca prioritate.  

In ceea ce priveste ideea ca pot exista schimburi comerciale, insa intregul sau 
cel putin majoritatea profitului trebuie reinvestit in misiunea sociala mai degraba decat 
distribuit shareholderilor (Bacq, 2011, 378), aici ar aparea doua tipuri de probleme. In 
primul rand, antreprenorii si managerii nu ar mai avea motivatia de a face profit si de a-
si extinde operatiunile. Profitul nu apare de la sine, cum par a crede unii autori, ci este 
rezultatul eforturilor sustinute un timp indelungat. Chiar presupunand ca antreprenorii si 
managerii ar fi motivati aprope exclusiv de altruism, abnegatie si entuziasm, aceste 
impulsuri nu vor putea sustine singure mai mult de sase luni de eforturi. Sa presupunem 
ca acestia vor putea fi totusi motivati de o parte mai mica decat jumatate din profit. In 
acest caz, urmatorul nivel al problemei este ca, neputand vinde actiuni sau obligatiuni 
(pentru ca acestea nu vor fi atractive), intreprinderea sociala nu ar avea acces la capital 
si, ca urmare, nu se va putea dezvolta. Aceasta imposibilitate va duce in final la situatia 
in care rezultatele sociale ale intreprinderii sociale ar fi poate pure din punct de vedere 
moral, insa nesemnificative ca volum. 

In consecinta, clauza non-distributiei profitului nu ar avea un rationament 
economic care sa o fundamenteze. In cazul intreprinderilor sociale care actioneaza 
prin angajarea unor persoane apartinand grupurilor vulnerabile, ori prin vanzarea unor 
bunuri si produse la preturi mai scazute pentru anumite categorii avute in atentie, este 
evident ca misiunea sociala poate fi indeplinita fara legatura cu profitul obtinut, pentru 
ca este anterioara acestuia. In cazul unor intreprinderi sociale de un tip mai apropiat 
caritatii (a caror misiune sociala se realizeaza prin, sa zicem, furnizarea unor programe 
de asistenta), ar trebui sa fie posibil ca o intreprindere sociala sa genereze suficient 
profit pentru ca, atat misiunea sa sociala sa fie indeplinita, cat si actionarii sa fie 
recompensati prin dividente, spre exemplu, intr-o proportie de 50% din profit, ceilalti 
50% fiind alocati pentru misiunea sociala. Acest lucru se intampla, de altfel, in unele 
cooperative, dar si intr-o mare parte a cazurilor studiate in cap. 4. Un asemenea 
aranjament ar putea atrage investitii si capital – putem vedea, cum Bambus CO2 sau 
Latterie du Berger, spre exemplu, se bazeaza pe investitori. Mai mult decat atat, acest 
tip de aranjament care permite dezvoltarea si poate face atractive investitiile in 
intreprinderile sociale ar asigura poate aparitia intreprinderilor sociale atunci cand este 
nevoie de ele – adica atunci cand ploua, aidoma soferilor UBER. 

Pe de alta parte, o proportie a reinvestirii sau non-distributiei obligatorii mai 
ridicata de atat – ca, spre exemplu, cea normata de legea Romaniei, care este de 90%, 
pare a avea o justificare mai degraba epistemica si morala. Pe baza acestor 
considerente, la nivelul teoretic, interpretam clauza non-distributiei profitului drept 
un instrument epistemic care verifica scopul organizatiei.  

Clauza non-distributiei profitului are, asadar, un rol epistemic. Clauza puncteaza 
rolul social al organizatiei. Daca o organizatie are aceasta clauza, atunci este o 
intreprindere sociala, daca nu, este o intreprindere comerciala. Este un element de 
verificare formala a scopului central al organizatiei si de distingere a intreprinderii 
sociale de intreprinderea comerciala. In functie de aceasta clauza ne dam seama daca 
o organizatie este o firma sau un non-profit. Pentru ca, altfel, se pune intrebarea: cum 
recunoastem ca o organizatie are un scop social sau unul comercial? Este suficienta 
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simpla declaratie pe proprie raspundere a managementului organizatiei? Astfel, clauza 
non-distributivitatii profitului ne permite sa identificam cu usurinta intreprinderile sociale.  
 

In aceasta paradigma pare mai plauzibil sa acceptam ca o intreprinderea care 
investeste o parte din profit in scopul social este sociala, comparativ cu una care ar 
investi exclusiv in maximizarea profiturilor. Activitatile sociale sunt finantate din profitul 
activitatilor comerciale. Atunci, cum distingem daca o entitate este sau nu intreprindere 
sociala? La nivelul formal, clauza nondistributiei profitului ne poate spune despre o 
organizatie daca este o intreprindere sociala sau nu. 
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CAPITOLUL 2 

INTREPRINDERILE SOCIALE 

 
 
 

2.1 CONCEPTUL DE INTREPRINDERE SOCIALA 

 
 
 

Conceptul de intreprindere sociala este un concept dificil, iar orice interpretare  
implica dificultati care, pe scurt, se reflecta in: 
 

 Semnificatia si sinteza diferita a asa-numitului sector tertiar in diverse tari, 
referindu-se la distinctia conceptelor de «intreprindere sociala» si de  
«intreprindere sociala de coalitie (Social Enterprise Coalition)». 

 Radacinile distinctiilor care se reflecta in abordarile conceptelor de economie 
sociala, (abordarea franceza-europeana si nord-americana) care sunt intalnite cu 
termeni diferiti, cum ar fi cel de economie alternativa, economie de solidaritate si 
economie sociala de piata. 

 In formele institutionalizate sau informale, asociatii si retele auto-organizate.      

 
Economia sociala joaca un rol esential in economia europeana, combinand 

profitabilitatea cu solidaritatea, creand locuri de munca de buna calitate, consolidand 
coeziunea sociala, economica si regionala, generand capital social, promovand 
cetatenia activa, solidaritatea si un tip de economie care acorda prioritate oamenilor, 
sprijinind dezvoltarea durabila si inovarea sociala, tehnologica si de mediu.  

Economia sociala s-a dezvoltat din anumite forme de organizare si/sau juridice 
ale intreprinderilor, cum ar fi cooperativele, societatile mutuale, asociatiile, 
intreprinderile si organizatiile sociale, fundatiile si alte forme existente in fiecare stat 
membru al U.E. 

Spre exemplu, reglementarile legislative din Spania prevad posibilitatea 
existentei a trei tipuri de intreprinderi sociale: societati muncitoresti (in care 50% din 
angajati au si calitatea de actionari), intreprinderi de insertie sociala (centre de facilitare 
a angajarii persoanelor cu dizabilitati) si intreprinderi sociale pentru integrarea 
persoanelor cu dizabilitati (in care persoanele cu dizabilitati fac parte din Consiliul de 
Administratie al unitatii). In Belgia, intreprinderile sociale imbraca forma cooperativelor 
de consum sau de productie, societatilor de beneficii reciproce sau a organizatiilor non-
guvernamentale cu scop economic. 

In tari cum sunt Italia, Franta si Grecia, intreprinderile sociale asigura un 
mecanism pentru introducerea grupurilor excluse de pe piata muncii, pentru cresterea 



                                                                            
 

 
 

32 

nivelului de calificare si pentru cresterea sansei de angajare. Afacerile locale care nu 
urmaresc obtinerea de profit sunt descrise in general ca intreprinderi comunitare, dar 
este imposibil de definit exact daca o intreprindere comunitara este sociala sau nu. In 
teoria si practica economica, economia sociala cuprinde o gama de denumiri utilizate in 
diversele state membre, precum "economie solidara" si "al treilea sector".  

Intreprinderile din economia sociala sunt, de regula, intreprinderi mici si mijlocii 
(IMM-uri) care contribuie la crearea unui model economic durabil in care persoanele 
sunt mai importante decat capitalul. Nu exista un model unic juridic pentru aceste 
intreprinderi. Multe intreprinderi sociale sunt inregistrate ca fiind companii private, altele 
sunt in forma de cooperative sociale, asociatii, organizatii de voluntariat, organizatii de 
caritate sau mutuale. In principal, intreprinderile sociale opereaza in urmatoarele 
domenii:  

 integrare pe piata fortei de munca;  

 servicii sociale;  

 dezvoltare locala.  
 
Intreprinderile din sectorul economiei sociale se caracterizeaza printr-o implicare 

personala puternica a membrilor sai in conducerea societatii si prin absenta scopului 
fundamental al organizatiilor economice traditionale, deci obtinerea unui profit. Datorita 
modului specific de a face afaceri, care asociaza performanta economica, functionarea 
democratica si solidaritatea in randul membrilor, aceste organizatii contribuie la punerea 
in aplicare a unor obiective comunitare, in special in domeniile ocuparii fortei de munca 
si a coeziunii sociale.  

Principalele deosebiri intre organizatiile care apartin economiei sociale si cele 
care formeaza economia traditionala sunt surprinse in tabelul urmator: 
 

 ECONOMIA 
TRADITIONALA 

ECONOMIA SOCIALA 

Scop 
Maximizarea 

profitului 
Rezolvarea unei 

probleme sociale 

Pozitia beneficiilor 
sociale 

Secundare 
Centrale 

 

Provenienta principala a 
resurselor financiare 

Valorificarea 
bunurilor/serviciilor 

prestate 

Activitati economice, 
donatii, sponsorizari 

Rolul banilor Scop in sine Instrument 

Forma de organizare 
Organizatie 

economica (SRL, SA) 

Variabila in functie de 
scopul urmarit (ex. 
cooperativa, SRL) 

 

Conform definiţiei date C. Borzaga & J. Defourny, întreprinderea socială reprezintă o 

organizaţie care are ca scop principal asigurarea/furnizarea bunăstării pentru comunitate, 

creată la iniţiativa unui grup de cetăţeni şi unde interesele materiale ale celor ce au investit 

capital sunt limitate. Este o organizaţie independentă care îşi asumă riscuri economice ce 

derivă din activitatea economică derulată şi implică diverşi actori din comunitate interesaţi în 

organele de conducere.  
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O intreprindere sociala functioneaza ca un agent economic, produce bunuri si 

servicii pe care le ofera pe piata, dar isi conduce operatiunile si redirectioneaza 
surplusul pentru a indeplini scopurile sociale, culturale sau de protectie a mediului. 
Intreprinderea sociala are doua scopuri principale: 

 
1. Indeplinirea obiectivelor sociale, culturale, de protectia mediului etc. 

2. Obtinerea de venituri pentru indeplinirea obiectivelor.  

 

2.2. CARACTERISTICILE INTREPRINDERILOR SOCIALE 

 
 
Caracteristicile intreprinderilor din sectorul economiei sociale sunt:  

 apartenenta la sectorul privat;  

 autonomia de gestiune si independenta fata de autoritatile publice;  

 adeziunea voluntara si deschisa a membrilor la principiile care guverneaza 
activitatea organizatiei;  

 controlul democratic exercitat de membri;  

 mobilizarea celei mai mari parti a excedentului pentru atingerea obiectivelor de 
dezvoltare durabila, pentru furnizarea de servicii membrilor in conformitate cu 
interesul general;  

 sustinerea de catre autoritatile publice a organizatiilor economice create in 
scopul utilitatii sociale, prin crearea unor conditii politice, legislative si 
operationale specifice.  
 

Intreprinderile sociale sunt implicate in mod deosebit in activitati care: 
 Asigura realizarea infrastructurii si a serviciilor necesare pentru a face mai usor 

pentru altii sa infiinteze intreprinderi mici sau sa inceapa proiecte generatoare de 
venit pentru comunitatile locale. 

 Asigura servicii comunitare si comerciale care sa satisfaca necesitatile locale 
cele mai importante si mai urgente. 

 Se angajeaza in activitatile de comert din care sectorul privat s-a retras ca 
urmare a faptului ca nu era destul de profitabil. 

 Actioneaza sa furnizeze unele dintre serviciile care in trecut erau asigurate de 
sectorul public, lupta mai degraba pentru o comunizarea serviciilor publice decat 
pentru o privatizare a acestora. 

 Actioneaza intens pentru a crea locuri de munca, mai ales pentru persoanele 
care sunt slab calificate,  pentru personele cu handicap sau celor care apartin 
grupurilor vulnerabile.  

 Foloseste resursele umane disponibile pe plan local pentru a dezvolta proiecte 
locale.  

 
Principiile care guverneaza activitatea intreprinderilor din sectorul economiei sociale 
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sunt:  
 Suprematia democratiei, a participarii actorilor sociali, a persoanei si a 

obiectivelor sociale asupra capitalului;  

 Comuniunea intre interesele membrilor utilizatori si interesul general.  
 
Performantele intreprinderilor sociale se masoara atat prin indicatori economici, cat 
mai ales prin indicatori care reflecta contributia acestor organizatii la dezvoltarea 
solidaritatii, a coeziunii sociale si a legaturilor teritoriale (regionale). 
European Research Network (EMES) (www.emes.net) a sugerat un set de caracteristici 
comune economice si sociale pentru identificarea organizatiilor ce pot fi denumite 
"intreprinderi sociale”. Acestea sunt: 
 

2.2.1 Caracteristici economice 

 
 
a) Activitate continua de producere de bunuri si/sau vanzari de servicii.  

Intreprinderile sociale sunt implicate direct si continuu in productia de bunuri 
si/sau servicii si acesta este unul dintre principalele motive ale existentei lor. 
Intreprinderile sociale, spre deosebire de organizatiile traditionale non-profit, nu 
sunt implicate in mod normal in activitati de consultanta cu scopul principal al 
redistribuirii fluxurilor financiare (de ex., fundatiile care ofera ajutoare financiare). 
Fluxurile financiare sunt directionate spre producerea continua de bunuri si spre 
furnizarea continua de servicii. Furnizarea de servicii este deci motivul sau unul 
dintre principalele motive ale existentei intreprinderilor sociale. 
  

b) Un grad ridicat de autonomie.  
Intreprinderile sociale sunt create in mod voluntar de un grup de oameni si sunt 
conduse de acestia in cadrul unui proiect autonom. Desi ele pot depinde de 
subsidii publice, de autoritatile publice sau de alte organizatii (federatii, firme 
particulare etc.), acestea nu le conduc direct sau indirect (au dreptul de „a intra si 
a iesi”- respectiv dreptul de a-si adopta pozitia, precum si dreptul de a-si incheia 
activitatea).  
 

c) Un nivel semnificativ de risc economic.  
Grupul de dezvoltare care formeaza o intreprindere sociala presupune, integral 
sau partial, un risc pentru initiativa. Viabilitatea sa financiara depinde de eforturile 
membrilor si angajatilor de a garanta suficiente resurse. 
 

d) Un volum minim de munca platita (nivel ridicat de bazare pe voluntari).  
La fel ca in cazul majoritatii asociatiilor traditionale non-profit, intreprinderile 
sociale pot combina resursele monetare cu cele nemonetare, munca voluntara 
cu cea platita. Activitatea efectuata in intreprinderile sociale necesita un nivel 
minim de muncitori platiti.  

 
 

http://www.emes.net/
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2.2.2 Caracteristici sociale  

 
 
a) Exista un scop explicit in beneficiul comunitatii.  

Unul dintre scopurile principale este acela de a servi comunitatea sau un grup 
specific de persoane. In acelasi scop, o trasatura a intreprinderilor sociale este 
dorinta lor de a promova un simt al responsabilitatii la nivel local.  

 
b) O initiativa lansata de un grup de cetateni sau de o organizatie a societatii 
civile. 

Intreprinderile sociale sunt rezultatul unei dinamici colective care implica oameni 
apartinand unei comunitati sau unui grup care impartaseste o anumita necesitate 
sau un anumit scop.  
 
 

2.2.3 Caracteristici administrative 

 
 
a) Puterea de luare a deciziilor nu se bazeaza pe proprietatea de capital.  

Aceasta reprezinta, de obicei, principiul „un membru, un vot” sau cel putin o 
putere de votare care nu se distribuie dupa partile de capital in comitetul de 
conducere care are dreptul de decizie finala. Proprietarii de capital sunt, 
bineinteles, importanti, dar drepturile de luare a deciziilor sunt impartite cu 
celelalte parti interesate.  

 
b) Caracter participativ (care include si persoanele la care se refera activitatea) si 
luarea directa a deciziilor  

Reprezentarea si participarea clientilor, orientarea spre partile interesate si un stil 
democratic de administrare sunt caracteristici importante ale intreprinderilor 
sociale. In multe cazuri, unul dintre scopurile intreprinderilor sociale este de a 
intari democratia la nivel local prin activitatea economica.  

 
c) Distribuire limitata a profitului. 

Categoria intreprinderilor sociale include nu numai organizatii caracterizate de o 
limitare de nedistribuire totala, dar si organizatii de tipul cooperativelor (in unele 
tari), care pot distribui profitul in mod limitat, evitand astfel un comportament de 
maximizare a profiturilor. 
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2.3. MODELE DE INTREPRINDERI SOCIALE 

 
 

La nivel european s-a impus o definitie bazata pe conceptul francez al economiei 
sociale. Conform acestei definitii, „organizatiile economiei sociale sunt actori economici 
si sociali activi in toate sectoarele. Ei sunt caracterizati in principal de scopurile si de 
formele lor distincte de antreprenoriat. Economia sociala include organizatii precum 
cooperativele mutuale, societatile, asociatiile si fundatiile. Acestea sunt in special active 
in domenii precum protectia sociala, serviciile sociale, sanatate, servicii bancare, 
asigurari, productie agricola, munca asociativa, mestesuguri, constructia de case, 
aprovizionare, servicii de proximitate, educatie si training, in domeniul culturii, sportului 
si petrecerii timpului liber.” 

 
In acord cu aceasta definitie, intreprinderile sociale pot fi cele care: 
a.  angajeaza persoane vulnerabile in scopul reinsertiei sociale. Domeniul 
lor de activitate poate fi, practic, oricare, iar perspectiva din care sunt privite este 
cea a reinsertiei pe piata muncii; 
 
b. reinvestesc profitul in totalitate in activitati cu caracter social. De 
asemenea, domeniul lor de activitate poate fi oricare, dar ele sunt legate intrinsec 
de generarea de resurse pentru sustinerea unui scop social; 
 
c. intreprinderi care presteaza activitati sociale identificate ca nevoi intr-o 
anumita comunitate si care altfel nu ar putea fi satisfacute. Aici, domeniul de 
activitate este si trebuie limitat de nevoile corect identificate si prioritizate ale 
comunitatii si, din aceasta perspectiva, activitatea acestor intreprinderi sociale 
trebuie sa fie coordonata si sustinuta de autoritatile din acele comunitati;  
 
d. orice combinatie intre cele 3 de mai sus. Aceasta ultima categorie propusa 
largeste, la randul ei, cadrul in care se poate afirma economia sociala si ajuta 
procesul de identificare a sinergiilor si de maximizare a impactului. 

 
In conceptia larga europeana, agentii economiei sociale pot fi: 

 forme traditionale non-profit: 
- fundatii; 
- asociatii; 
- parohii (forme de organizare a cultelor religioase cu personalitate 
juridica in unele state); 

 forme economice traditionale asociative: 
- cooperative; 
- societati mutuale; 

 forme economice clasice: 
- societati cu raspundere limitata; 
- societati pe actiuni; 
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- parteneriate public-private; 
 

2.3.1 Societatile cooperative 

 
Cooperativele reprezinta primul mare agent economic de afaceri al economiei 

sociale. Cooperativa este definita ca: „o asociatie autonoma de persoane, unite in mod 
voluntar in scopul satisfacerii nevoilor economice, sociale, culturale si a aspiratiilor 
comune ale acestora printr-o intreprindere detinuta in comun si controlata in mod 
democratic.” (ICA, 1995) 
 

Infiintarea  si  administrarea  cooperativelor 
 
O cooperativa poate fi constituita de un numar de minimum 5 membri 

cooperatori, avand drept scop promovarea intereselor economice, sociale si culturale 
ale membrilor cooperatori. 

Cooperativa este detinuta in comun si controlata democratic de catre membrii 
sai, in conformitate cu principiile cooperatiste. Deciziile importante, cum ar fi aprobarea 
bugetului de venituri si cheltuieli si a bilantului contabil sunt luate de Adunarea generala, 
organul de conducere alcatuit din totalitatea membrilor cooperatori. Alte decizii sunt 
luate de Consiliul Director numit de Adunarea Generala. 

In societatea cooperativa fiecare membru cooperator are dreptul la un singur vot, 
oricare ar fi numarul partilor sociale pe care le detine. 
 
Avantajele economice ale persoanelor din mediul rural care formeaza o 
cooperativa sunt: 

 Reduce numarul de intermediari din lantul de distributie al produselor agricole; 
 Reduce riscul de a nu avea desfacerea produselor; 
 Creste influenta producatorului in stabilirea preturilor in relatie cu cumparatorii; 
 Ofera o sursa de venit de incredere, regulata si in timp util; 
 Asigura furnizarea la timp a materialelor prime necesare productiei de calitate 

buna la un pret rezonabil; 
 Asigura, de asemenea, aprovizionarea in timp util cu materii prime de buna 

calitate si la costuri rezonabile cooperativei care face distributie sau procesare; 
 Deschide noi perspective pentru producatorul/lucratorul care poate adopta noi 

tehnologii (mecanizare, material saditor etc.) care sa ii permita sa se treaca de la 
practici traditionale la altele, mai productive. 

 
Caracteristicile de baza ale cooperativei sunt: 

 Divizare de capital pe “parti”, a caror valoare este stabilita de catre membrii insisi 
(nu exista limite superioare sau inferioare pentru capitalul necesar al 
cooperativei); 

 Conditii de infiintare precise si simple, publicitate in faza de infiintare, dar si pe 
intreaga sa durata de viata; 

 Durata specificata; 
 Responsabilitate mica a partenerilor care este asociata cu suma de actiuni; 
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 Luarea deciziilor prin majoritate (mai mult de jumatate din numarul total de 
parteneri) si participarea egala a tuturor membrilor la luarea deciziilor, dat fiind 
faptul ca votul fiecarui membru are valoare egala; 

 Existenta a doua organe, si anume a Adunarii Generale a Actionarilor si a 
Consiliului Administrativ; 

 Posibilitatea de asociere libera si voluntara precum si de retragere din 
intreprindere; 

 Distribuirea echitabila a rezultatelor economice. Profiturile sunt alocate in 
conformitate cu prevederile statutului fiecarei cooperative. Profiturile pot fi 
investite, atribuite membrilor sau puse la dispozitie in vederea sprijinirii altor 
activitati ale cooperativei; 

 Cooperativele se bazeaza pe valori de auto-ajutor, co-responsabilitate, 
democratie, egalitate si solidaritate; 

 Sunt bazate pe valori etice de onestitate, transparenta, responsabilitate sociala si 
ajutor pentru ceilalti; 

 Cooperativele lucreaza pentru dezvoltarea durabila a comunitatilor lor prin politici 
aprobate de membrii acestora.  
 

Din totalul caracteristicilor mentionate anterior, de mare importanta sunt 
urmatoarele: 

 Numar variabil de parteneri (cel putin 5-7 persoane initial); 
 Capital variabil; 
 Scopul non-profit al cooperativei. 
 

Ca activitati specifice cooperativelor putem enumera:  
 Concentrarea, ambalarea, standardizarea, mentinerea, transportul si vanzarea in 

interiorul tarii sau in strainatate a produselor de industrie casnica si artizanala a 
membrilor; 

 Infiintarea si managementul industriei de economie casnica si artizanala a 
membrilor, obtinerea echipamentului mecanic, tehnic si a mijloacelor de transport 
pentru deservirea scopurilor sale;  

 Organizarea promovarii produselor cooperativei (marketing); 
 Cooperarea cu organismele relevante si profesionisti din orice tip de organizatii si 

proprietari pentru promovarea si vanzarea produselor lor si a altor produse 
provenite de la terti; 

 Participarea la programe si initiative nationale si europene; 
 Valorificarea si dezvoltarea profesiilor traditionale;  
 Organizarea culturilor biologice pentru producerea produselor ecologice si 

prelucrarea acestora (plante medicinale etc.); 
 Crearea si dezvoltarea apiculturii, arboriculturii pentru vanzarea produselor;  
 Prelucrarea, standardizarea, producerea si exploatarea produselor de pescuit; 
 Promovarea formelor alternative de turism (montan si de coasta).  

 
Cooperativele reprezinta coloana vertebrala a economiei sociale in multe tari din 

UE si mai ales in Grecia. Functioneaza in principal ca intreprinderi, in sensul ca produc 
si distribuie pe piata produse sau servicii. Din totalul organizatiilor ce apartin economiei 
sociale, doar cooperativele dezvolta relatii alternative cu sectorul public, 
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reprezentand, cu alte cuvinte, un contractor de lucrari sau proiecte de achizitionare a 
bunurilor sau a serviciilor. 

In cadrul Initiativei Comunitare Equal, au fost sprijinite 48 de cooperative 
feminine (mai ales rurale, dar si urbane), prin servicii de consultanta, informare, 
elaborare a planurilor de afaceri. De asemenea, au fost infiintate 36 de noi cooperative 
feminine rurale. 

 
In Romania, conform legislatiei in vigoare (Legea 1/2005), cooperativele pot fi: 
 

I) Societati cooperative de gradul 1 care se pot constitui in una dintre urmatoarele 
forme: 

a) societati cooperative mestesugaresti; 
b) societati cooperative de consum; 
c) societati cooperative de valorificare; 
d) societati cooperative agricole; 
e) societati cooperative de locuinte; 
f) societati cooperative pescaresti; 
g) societati cooperative de transporturi; 
h) societati cooperative forestiere; 
i) societati cooperative de alte forme, care se vor constitui cu respectarea 
dispozitiilor legale. 
 

II) Societati cooperative de gradul 2, ca persoana juridica constituita din societati 
cooperative de gradul 1, in majoritate, si alte persoane fizice sau juridice, in scopul 
integrarii pe orizontala sau pe verticala a activitatii economice desfasurate de acestea si 
inregistrate in conformitate cu prevederile legale. Societatile cooperative de gradul 2 nu 
sunt entitati specifice economiei sociale.  
 

2.3.2. Societatile mutuale 

 
Societatile mutuale sunt al doilea mare agent economic al economiei sociale. 

Se impart in doua mari categorii: 
• societati mutuale prestatoare de servicii care se axeaza pe acoperirea riscurilor 
de sanatate si sociale ale indivizilor; 
• companii mutuale de asigurare a caror principala activitate este, de obicei, 
axata pe asigurarea de bunuri (vehicule etc.), dar pot acoperi si asigurarea de 
viata a anumitor zone.  

 
,,O societate mutuala este o asociatie autonoma de persoane (persoane fizice 

sau juridice) unite voluntar cu scopul principal de a satisface nevoile lor comune in 
asigurare (de viata si non-viata), providenta, sanatate si sectorul finante-banci, care 
desfasoara activitati care fac obiectul unei concurente.” Conform autorilor, societatile 
mutuale au urmatoarele caracteristici: absenta actiunilor, libertatea de asociere, lipsa 
orientarii directe catre profit, solidaritatea, democratia, independenta.  

Societatea mutuala este condusa pe baza principiului solidaritatii intre membri, 
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care participa in structurile de conducere ale afacerii si adera la urmatoarele principii 
(Barea, Monzon, 2006): 
 

1. Absenta actionariatului. Actionariatul este format din membrii societatii 
mutuale. Fondurile mutuale nu sunt societati pe actiuni care pot produce un eventual 
profit pentru detinatori. Aceste societati functioneaza pe baza unui capital initial (sau 
fonduri proprii) obtinut din aportul membrilor sau prin imprumut. Capitalul initial este 
colectiv, fiind proprietate indivizibila a organizatiei. 

 
2. Libertatea de asociere. Societatile mutuale sunt deschise catre oricine 

indeplineste conditiile stabilite in articolele de asociere. 
 
3. Lipsa orientarii directe catre profit. Obiectivul principal al societatilor 

mutuale nu este profitul, ci servirea intereselor membrilor sai. Lipsa orientarii catre profit 
a societatilor mutuale nu inseamna insa ca acestea nu sunt active economic, nu sunt 
viabile, sau nu produc un profit. Profitul nu este repartizat membrilor (cotizantilor), ci 
este reinvestit cu scopul de a imbunatati serviciile oferite membrilor sau cresterea 
capitalurilor proprii. Este distribuit si intre membri, uneori, dar doar in anumite limite. 

 
4. Solidaritate. Membrii unei societati mutuale au scopul comun de a satisface 

cerintele individuale prin actiuni colective, punand in comun resursele pentru 
satisfacerea tuturor nevoilor. Termenul de mutualitate este definit ca reciprocitate, 
aceste societati asigurand ajutorarea reciproca a membrilor. 

 
5. Democratie. Societatile mutuale sunt administrate democratic, membrii 

participand in structurile de conducere in concordanta cu sistemul de reprezentare, care 
variaza de la o tara la alta. Prin principiul ”un om-un vot” fiecare membru are putere 
egala in luarea deciziilor.  

 
6. Independenta. Societatile mutuale sunt entitati independente ce nu se afla 

sub autoritatea institutiilor publice.  
 

Plecand de la definitiile si clarificarile conceptuale prezentate mai sus, putem 
identifica organizatiile mutuale ca societati de persoane (de aici si denumirea frecvent 
utilizata de ”societati mutuale”) care asigura membrilor protectie solidara, fara a 
considera obtinerea de profit in diverse arii de risc. In Europa, principalele tipuri de risc 
acoperite de astfel de organizatii sunt din zona sanatatii, dar nu numai.  

In Romania, ele se regasesc sub forma caselor de ajutor reciproc ale salariatilor 
(CARS) sau pensionarilor (CARP), care ofera, in cea mai mare parte, servicii financiare 
membrilor. 

 
 
 

2.3.3 Unitatile protejate  
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Unitatile protejate sunt entitati ale economiei sociale cunoscute la nivel 

european sub denumirea de intreprinderi sociale pentru integrare in munca (Work 
Integration Social Entreprises WISE) sau intreprinderi de insertie profesionala. 

Intreprinderile sociale pentru integrarea in munca sunt entitati economice 
autonome, a caror principal obiectiv il reprezinta integrarea profesionala a 
persoanelor care se confrunta cu dificultati serioase pe piata muncii. Aceasta 
integrare se realizeaza pe piata libera a muncii, in cadrul unor ateliere protejate sau prin 
formare si calificare profesionala. 

Intreprinderile de insertie profesionala sunt active in diverse domenii, dintre care 
in Europa cele mai intalnite sunt: activitatile manuale (constructii, tamplarie), colectarea 
si reciclarea deseurilor, intretinerea spatiilor verzi, curatenie publica, ambalarea 
produselor. 

In Romania, unitatile protejate pot fi infiintate de orice persoana fizica sau 
juridica, de drept public sau privat, care angajeaza persoane cu dizabilitati. Unitatile 
protejate pot fi: 

• cu personalitate juridica; 
• fara personalitate juridica, cu gestiune proprie, sub forma de sectii, ateliere sau 
alte structuri din cadrul operatorilor economici, institutiilor publice ori din cadrul 
organizatiilor nonguvernamentale. 
 

2.3.4 Societatea cu raspundere limitata  

 
Societatea cu raspundere limitata reprezinta tipul intermediar intre intreprinderile 

individuale si societatile pe actiuni. In SRL, partenerii sunt responsabili in mod limitat 
pana la suma contributiei lor, iar pentru obligatiile corporative este raspunzatoare numai 
societatea prin intermediul activelor sale. Concret, capitalul social este impartit in parti 
sociale si fiecare partener este responsabil pentru valoarea contributiei sale. Suma 
minima pentru constituirea unui SRL este definita prin lege si se plateste in intregime la 
infiintare. Contributiile in natura sunt permise insa nu trebuie sa depaseasca jumatate 
din valoarea acesteia (suma minima necesara pentru infiintarea SRL).  

Caracteristicile de baza ale unui SRL sunt aceleasi cu cele ale societatilor pe 
actiuni, mai precis: 

 Divizarea capitalului pe «parti de participare», fiecare constand in parti sociale, 
care nu pot fi mai mici decat suma prevazuta in legislatia corespunzatoare  (de 
exemplu, in Grecia este de 30€); 

 Norme specifice de publicitate pe parcursul infiintarii si pe intreaga durata de 
viata a societatii; 

 Durata specificata; 
 Raspundere limitata a partenerilor; 
 Luarea deciziilor conform majoritatii mai mare decat jumatate din numarul total al 

partenerilor, reprezentand mai mult de jumatatea capitalului social; 
 Existenta a doua organe, si anume Adunarea Generala a partenerilor si  

Administratorul.  
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2.3.5 Organizatie neguvernamentala 

 
 
Conform legislatiei din Romania, ONG-urile pot derula activitati economice in 

conformitate cu scopul principal al organizatiei. Desfasurarea de activitati in afara 
scopului este posibila numai prin societati comerciale, avand ca asociati unici ONG-
urile. Profitul realizat (cu exceptia celui reinvestit) se utilizeaza pentru realizarea 
scopului ONG-ului. Principala facilitate fiscala pentru ONG-urile care desfasoara 
activitati economice este scutirea de la plata impozitului pe profit pentru veniturile din 
activitati economice realizate pana la nivelul a 15.000 euro intr-un an fiscal, dar nu mai 
mult de 10% din veniturile totale scutite de la plata impozitului pe profit.  

 

2.3.6 Forme de intreprinderi specifice economiei sociale din Romania 

 
 

1. Societatile cooperative de gradul 1; 

2. Asociatii si uniuni de societati cooperative;  

3. Societati cooperative agricole;  

4. Organizatii cooperatiste de credit;  

5. Unitati protejate autorizate; 

6. Asociatii; 

7. Fundatii; 

8. Federatii; 

9. Case de ajutor reciproc; 

10. Societati comerciale;  

11. Intreprinderi mici si mijlocii. 

 

2.4. PROIECTUL SOCIAL AL UNEI AFACERI 

 
 
  Diferentele dintre antreprenoriat si antreprenoriat social 

Intregul antreprenoriat si intreaga activitate economica consta in identificarea 
uneia sau mai multor nevoi sociale si satisfacerea din ce in ce mai eficienta a acestora. 
Pretul maxim oferit pentru un bun de catre un cumparator este contravaloarea 
subiectiva a satisfacerii uneia (sau mai multor) dintre nevoile si dorintele sale. In mod 
normal, pretul platit va fi mai mic decat acest maxim – marja de negociere este intre cel 
mai mic pret acceptabil de catre ofertant si cel mai ridicat pret pe care cumparatorul 
este dispus sa il plateasca. 

Antreprenoriatul economic porneste in faza initiala sau pre-organizationala 
dintr-una sau din orice combinatie a urmatoarelor surse de inspiratie si motivatie: 

a. Din dorinta de a satisface nevoile celorlalti. Acestea pot fi: 
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a1. nevoi de consum nesatisfacute, precum cea de comunicare la distanta din 
exemplul dat, dar si 
a2a. nevoi de anumite bunuri, servicii sau venituri ale unei familii, grup, 
comunitati, categorii sau societati (altele decat nevoile antreprenorului) care la 
randul lor pot lua si forma 
a2b. nevoii sau posibilitatii de a plati mai putin pentru un bun sau serviciu, 
asa cum se intampla in cazul strategiilor bazate pe oferirea de preturi mai mici 
decat cele existente (cum este cazul transportului aerian low-cost sau Skype-
ului). 

b. Dintr-o pasiune personala oarecare (ecologism, electromagnetism, explorarea 
spatiului, dorinta de a ameliora saracia etc.).  

c. Din dorinta de recunoastere sociala. 
d. Datorita nevoii de venituri ale antreprenorului, care in acest scop cauta nevoi 

nesatisfacute ale celorlalti pe care incearca apoi sa le satisfaca. 
 

De multe ori se presupune, in mod simplist, ca antreprenorul este motivat 
exclusiv de bani. Putem, insa, observa cu usurinta ca motivatiile sunt de fapt mai 
diverse si ca sunt rareori intanite cazuri in care singura motivatie este cea financiara. In 
acest tablou al posibilelor motivatii, antreprenoriatul social este o subcategorie a 
antreprenoriatului economic care poate fi de tipul a2a sau b in taxonomia oferita mai 
sus. Deoarece aceste motivatii se gasesc deseori in combinatii (ca, spre exemplu, b. si 
c., c si d etc. – indivizii sunt rareori monomaniacali), rezulta ca si motivatiile asociate 
antreprenoriatului social sunt in principiu compatibile cu orice alta posibila motivatie in 
orice combinatie. 
In timp ce este adevarat ca profitul este conditia necesara supravietuirii oricarei firme, 
precum si ca unele afaceri sunt motivate exclusiv de profit, multe alte afaceri contin o 
componenta semnificativa de pasiune si expresie a celor care le-au inceput. 

Antreprenorii sociali sunt persoane ce ofera solutii inovatoare celor mai 
presante probleme sociale ale societatii. Sunt persoane ambitioase si talentate, 
adresand probleme sociale majore si oferind noi idei pentru transformari pe scara larga. 
Antreprenorii sociali identifica ceea ce nu functioneaza si rezolva problema 
schimband sistemul, multiplicand solutia si convingand intreaga societate sa faca un 
salt inainte. 
 

Antreprenoriatul social se refera la: 
 Abordari sustenabile, inovative si practice aplicate in beneficiul societatii in 

general, cu accent pe cei care sunt marginalizati si saraci; 
 Un termen care semnifica o abordare unica a problemelor economice si sociale, 

o abordare transversala mai multor sectoare si discipline. 
 

Un antreprenor social recunoaste o problema sociala si utilizeaza principii 
antreprenoriale pentru a crea, organiza si gestiona o entitate care sa produca 
schimbare sociala. In timp ce antreprenorii de afaceri masoara de obicei performanta in 
termeni de profit si valoare adaugata, antreprenorii sociali isi masoara succesul prin 
impactul pe care il au asupra societatii. Desi antreprenorii sociali lucreaza deseori prin 
intermediul organizatiilor nonprofit si a grupurilor cetatenesti, multi dintre ei lucreaza in 
sectorul guvernamental si privat. 
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Pentru intelegerea antreprenoriatului social, trebuie plecat de la doua 
dimensiuni:  

- prima este centrata pe scopul social ca principal element definitoriu si de 
diferentiere al intreprinderilor sociale; in acest caz, antreprenoriat social 
inseamna un scop social si mijloace antreprenoriale 

- a doua dimensiune considera ca rezultatele sociale efective sunt cele care 
definesc si diferentiaza acest tip de organizatii si activitati; in acest caz 
antreprenoriatul social inseamna rezultate sociale si mijloace antreprenoriale. 

Cea mai raspandita perceptie asupra antreprenoriatului social, perceptie 
raspandita si in spatiul romanesc, este ca antreprenoriatul social foloseste principii de 
business, abilitati antreprenoriale si manageriale pentru a rezolva probleme sociale. 
Antreprenoriatul social ar urmari un scop social prin mijloace comerciale, 
antreprenoriale si manageriale. 

Diferenta dintre intreprinderea sociala si cea comerciala tine in principal de 
scopurile principale ale celor doua intreprinderi. Prima are un scop social, ultima un 
scop comercial. Cat priveste scopul social, acesta inseamna o diversitate de probleme 
sociale pe care nonprofiturile vor sa le rezolve. Scopul comercial cel mai des mentionat 
in literatura antreprenoriatului social este scopul profitului, care apare deseori sub forma 
„maximizarea profitului”. 

Definitiile antreprenoriatului social rezulta adesea din alaturarea celor doua 
concepte: antreprenoriat si misiune sociala. Diferenta cheie dintre intreprinderea sociala 
si cea comerciala ar fi ca antreprenorii sociali au explicit o misiune sociala. Scopul 
antreprenorilor sociali este sa creeze valoare sociala, sa transforme lumea intr-un un 
loc mai bun.  

O intreprindere sociala este un operator in economia sociala al carui principal 
obiectiv este mai degraba sa aibǎ impact social decat sa aduca profit proprietarilor sau 
actionarilor 

Antreprenoriatul social creeaza conditiile pentru obtinerea resurselor oferind un 
viitor mai bun nu numai pentru grupurile vulnerabile social, ci si pentru societate ca 
intreg 

Antreprenoriatul social creeaza capital economic si social (Jain, 2012, 173). 
Rezultatul intreprinderilor sociale este social: acestea promoveaza lucruri ca 
sanatatea, bunastarea etc. Resursele lor principale sunt forme ale capitalului social: 
relatii, retele, incredere si cooperare. Acestea le ofera acces la capital financiar si fizic 
(Leadbeater, 1997, 11). 

Probleme sociale abordate frecvent de antreprenoriatul social sunt saracia, 
somajul, protectia mediului, integrarea grupurilor vulnerabile, reducerea 
analfabetismului, rezolvarea problemelor legat de abuzul de droguri, sau cresterea 
constientizarii problemelor de mediu etc. 

Antreprenoriatul social este o simbioza intre caritate si afaceri pentru rezolvarea 
problemelor sociale - el imprumuta de la caritate scopul social si din sfera business 
abordarea antreprenoriala. Antreprenorii sociali au abordari inovative care sunt 
neobisnuite pentru solutiile standard la probleme sociale complexe precum reducerea 
saraciei, conservarea energiei, protectia mediului, educatia, sanatatea. 

Asadar, antreprenoriatul social este social pentru ca rezolva, sau cel putin 
isi propune sa rezolve, problemele sociale. Intreprinderea sociala rezolva 
problemele grupurilor vulnerabile, marginalizate. 
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Demararea unui proiect social 
Pentru infiintarea unei intreprinderi sociale de succes este necesara existenta unui 

grup de initiatori, constituit din persoane care au o motivatie puternica si pun multa 
pasiune in acest demers. Este un demers care presupune munca de echipa, iar initiatorul 
trebuie sa aiba viziune, carisma si determinare pentru a reusi sa ii mobilizeze si pe ceilalti 
membri ai organizatiei. Astfel, inainte de a porni la acest drum, este necesar sa fie 
cunoscute provocarile carora va trebuie sa le faceti fata si sa dobanditi cunostintele si 
deprinderile utile in acest proces.  

Fiind un efort colectiv, toti membrii echipei trebuie sa parcurga procesul de 
planificare al intreprinderii sociale, pentru a dobandi deprinderile necesare, dar si pentru 
a creste nivelul implicarii prin crearea sentimentului de apartenenta la acest demers. 

Pentru infiintarea unei intreprinderi sociale este necesar sa se identifice mai intai 
oportunitatile de afaceri existente. Este bine sa fie luate in considerare toate optiunile 
de afaceri ce pot aparea, sa se examineze motivele infiintarii lor si sa se defineasca cu 
claritate scopul (cate locuri de munca se vor crea, care este capitalul initial necesar). Intr-
o etapa ulterioara, va fi necesar sa se pregateasca unele texte/studii de baza (sondaje 
de piata, plan de afaceri, statut, regulament de functionare), precum si mobilizarea si 
informarea diferitilor parteneri potentiali in vederea atragerii si constientizarii lor. 

Primii pasi necesari in vederea initierii unei intreprinderi sociale sunt:  
1. Initierea procedurii de infiintare a unei intreprinderi sociale 

2. Informarea si mobilizarea comunitatii locale 

 
Etapa infiintarii intreprinderii sociale 
Infiintarea unei intreprinderi  sociale incepe cu activarea unui nucleu initial, a unui 

grup de persoane, care va trebui: 
 Sa fie compus din persoane active. 
 Sa aiba putini membri.  
 Sa fie deschis si sa asigure participarea tuturor partilor interesate sau/si a 

reprezentantilor acestora (ONG-uri, organizatii civile non-profit, sindicate, 
comunitatea locala etc.).   

 
Scopul nucleului initial este mobilizarea membrilor candidati in vederea infiintarii 

intreprinderii sociale. De asemenea, va trebui sa se evalueze care dintre structurile 
existente sunt viabile sau pot deveni viabile pentru a se include intr-o schema 
parteneriala sustenabila din punct de vedere economic si productiv. Evaluarea va trebui 
sa ia in considerare si posibilitatile de asigurare a functionarii antreprenoriale pe termen 
lung si stabil si, prin urmare, a unui venit stabil pentru angajati. 

 
Nucleul initial va trebui sa evalueze o serie de aspecte cum ar fi: 

 Obiectivele financiare si organizationale 
 Care sunt nevoile/problemele la care raspunde intreprinderea sociala? 
 Care sunt cauzele acestor nevoi/probleme? 
 Care sunt efectele lor? 
 Care sunt obiectivele financiare ale intreprinderii? 

 Referitor la beneficiarii intreprinderii sociale 
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 Care sunt indivizii/grupurile care se vor implica in cadrul intreprinderii sociale? 
 Care este numarul de beneficiari pe care doriti sa ii implicati? 
 Care sunt modalitatile prin care se vor implica? 
 Care sunt indivizii/grupurile care vor beneficia de produsele/serviciile 

intreprinderii sociale? 
 Cum vor beneficia de aceste produse/servicii? 
 Cand vor beneficia de aceste produse/servicii? 

 Referitor la resursele intreprinderii sociale 
 Care sunt resursele necesare crearii/dezvoltarii intreprinderii sociale? 

Resursele umane? Resursele materiale? Resursele financiare? Resursele 
informationale? 

 Care sunt resursele necesare functionarii intreprinderii sociale? Resursele 
umane? Resursele materiale? Resursele financiare? Resursele 
informationale? 

 Referitor la stabilirea indicatorilor si a rezultatelor pentru obiectivele 
sociale 
 Care sunt rezultatele sociale pe care doriti sa le atingeti? Ce impact doriti sa 

aiba infiintarea intreprinderilor sociale asupra dezvoltarii comunitatii? 
 Care sunt indicatorii care demonstreaza indeplinirea obiectivelor sociale? 

 Referitor la stabilirea indicatorilor si a rezultatelor pentru obiectivele 
financiare si organizationale 
 Care sunt rezultatele din punct de vedere financiar pe care doriti sa le 

atingeti? 
 Care sunt rezultatele din punct de vedere al dezvoltarii organizatiei pe care 

doriti sa le atingeti? 
 Care sunt indicatorii care demonstreaza indeplinirea obiectivelor financiare? 
 Care sunt indicatorii care demonstreaza indeplinirea obiectivelor 

organizationale? 
 

Etapa de informare si mobilizare a comunitatii locale 
Scopul informarii/mobilizarii este cautarea si identificarea persoanelor care 

eventual sunt interesate sa participe la intreprinderea sociala. Acest lucru necesita o 
intelegere deplina, de catre  nucleul initial, a cadrului legislativ.  
 

 Care pot fi membrii, adica partenerii in viitoarea intreprindere sociala (fie in 
calitatea de persoane fizice, fie ca persoane juridice sau asociatii)? 

 Cine poate lucra in intreprinderea sociala si cu ce responsabilitati (cadre 
administrative, angajati)? 

 Care pot fi potentialii parteneri ai viitoarei intreprinderi sociale? 
 

Dupa identificarea grupelor de mai sus si a persoanelor, in continuare ar trebui 
ca actiunile de constientizare sa se specializeze pentru fiecare grup sau categorie 
distincta.  
 

Abordarea indivizilor si a grupurilor in scopul dezvoltarii noii intreprinderi sociale 
nu se poate limita la actiuni conventionale de publicitate cu tema referitoare la 
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dezvoltarea antreprenoriatului social in general sau prezentarea actiunilor si a serviciilor 
furnizate. Sunt necesare metode speciale, cum ar fi:  

 Organizarea intalnirilor cu institutii locale & trimiterea adreselor de 
informare si a materialului de informare catre acestea - Institutiile sociale 
locale si alte institutii sunt in comunicare cu grupurile vulnerabile si in cadrul 
responsabilitatilor lor pot identifica persoane sau grupuri pentru infiintarea 
intreprinderii. In plus, institutiile locale pot sa furnizeze aceste informatii catre 
persoane sau grupuri si sa le indrepte catre organizatia dvs.  

 Realizarea intalnirilor deschise de informare in regiuni specifice - in locul 
de resedinta a potentialilor beneficiari, in urma actiunilor de informare 
detaliata cu privire la programarea acestora - Organizarea acestor intalniri 
este extrem de importanta, deoarece permite tuturor partilor interesate dintr-o 
comunitate locala sa obtina informatii relevante si sa examineze posibilitatea 
implicarii lor in astfel de actiuni. Astfel de intalniri au beneficii multiple, deoarece, 
dupa cum s-a observat, sporesc in mod semnificativ beneficiarii acestor 
informatii.   

  
Actiunile mentionate anterior completeaza practicile obisnuite de informare, cum 

ar fi:  

 distribuirea de pliante – flyere; 

 organizarea de conferinte;   

 furnizarea de informatii pe site-uri;   

 anunturi si publicatii in ziarele locale, precum si alte canale mass-media.   
  

Informarea trebuie furnizata in mod simplu si usor de inteles de fiecare 
beneficiar. Termenii tehnici si conceptele complexe trebuie eliminate. Trebuie sa se 
dedice timp suficient pentru ca  beneficiarii sa ridice intrebari si sa clarifice anumite 
teme.   

Trebuie remarcat faptul ca valabilitatea informatiilor este deosebit de importanta, 
deoarece prima informare este intotdeauna esentiala pentru aparitia interesului de 
infiintare a intreprinderilor sociale.  

Actiunile de mobilizare, de exemplu, se pot referi la: 

 informarea sistematica si personalizata a partilor interesate;  

 intalniri de informare, dezbateri si distribuirea materialului de informare;    

 discutii la locurile de munca sau de domiciliu.  

 

    

2.5 IDENTIFICAREA CADRULUI LEGAL EXISTENT IN ROMANIA 
PRIVIND ECONOMIA SOCIALA SI LEGISLATIA EUROPEANA 

 

 

Conceptul de economie sociala a aparut in legislatia romanesca pentru prima 
data in 2002, prin HG 829 privind aprobarea Planului national anti-saracie si 
promovarea incluziunii sociale (FDP, 2012, 12). Pana in 2008, alte documente 
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referitoare la incluziunea sociala nu mai mentioneaza termenul economie sociala. In 
2008, insa, economia sociala a fost inclusa ca domeniu eligibil pentru finantare prin FSE 
(FDP, 2012, 12). Tot in 2008, Guvernul a aprobat Raportul National Strategic privind 
Protectia Sociala si Incluziunea Sociala (RNSPSIS), in care se recunostea importanta 
economiei sociale pentru intreaga economie (FDP, 2012, 12). 

Constructia contextelor juridice este importanta pentru intreprinderile sociale, 
pentru ca aduce claritatea de care au nevoie decidentii si investitorii (Noya, 3). 
Legislatia poate sprijini dezvoltarea antreprenoriatului social (Dobele, 2011b, 97). 
Pentru Yunus, cu cat exista mai devreme o structura juridica si reglementatoare pentru 
intreprinderea sociala, cu atat va fi mai usor pentru antreprenori sa creeze o multitudine 
de afaceri sociale si sa infrunte problemele cu care se confrunta societatea (Dobele, 
2011b, 97). In genere, putine tari au introdus o legislatie generala pentru economia 
sociala (Galera, 2013, 17). 

Cat priveste legea intreprinderii sociale, sunt posibile doua situatii. Prima este sa 
existe o lege generala, unitara a intreprinderii sociale. A doua este sa avem legi per tip 
de organizatie. Pana recent, in Romania, am avut a doua situatie. Existau legi pentru 
fundatii, cooperative etc., insa nu exista o lege unitara a antreprenoriatului social. In 
prezent, exista o astfel de lege. Recent a fost votata legea economiei sociale si acum 
Romania are o lege generala a intreprinderii sociale. 
 

Conform articolului 3 din legea antreprenoriatului social votata recent (2015) in 
parlament: 
„Art. 3. – (1) In sensul prezentei legi, intreprinderile sociale pot fi: 

- societatile cooperative de gradul I, care functioneaza in baza Legii nr. 1/2005 
privind organizarea si functionarea cooperatiei, republicata; 

- cooperativele de credit, care functioneaza in baza Ordonantei de urgenta a 
Guvernului nr. 99/2006 privind institutiile de credit si adecvarea capitalului, 
aprobata cu modificari si completari prin Legea nr. 227/2007, cu modificarile si 
completarile ulterioare; 

- asociatiile si fundatiile, care functioneaza in baza Ordonantei Guvernului nr. 
26/2000 cu privire la asociatii si fundatii, aprobata cu modificari si completari prin 
Legea nr. 246/2005, cu modificarile si completarile ulterioare; 

- casele de ajutor reciproc ale salariatilor, care functioneaza in baza Legii nr. 
122/1996 privind regimul juridic al caselor de ajutor reciproc ale salariatilor si al 
uniunilor acestora, republicata; 

- casele de ajutor reciproc ale pensionarilor, care sunt infiintate si functioneaza in 
baza Legii nr. 540/2002 privind casele de ajutor reciproc ale pensionarilor, cu 
modificarile si completarile ulterioare; 

- societatile agricole, care functioneaza in baza Legii nr.36/1991 privind societatile 
agricole si alte forme de asociere in agricultura, cu modificarile ulterioare; 

- orice alte categorii de persoane juridice care respecta, conform actelor legale de 
infiintare si organizare, cumulativ, definitia si principiile economiei sociale 
prevazute in prezenta lege. 

 
Pot fi intreprinderi sociale federatiile si uniunile persoanelor juridice prevazute la 

alin. (1). […] 
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Art. 8. Alin. (4) Atestatul se acorda acelor intreprinderi sociale care dispun prin 

actele de infiintare si functionare respectarea urmatoarelor criterii: a) actioneaza in scop 
social si/sau in interesul general al comunitatii; b) aloca minimum 90% din profitul 
realizat scopului social si rezervei statutare; c) se obliga sa transmita bunurile ramase in 
urma lichidarii catre una sau mai multe intreprinderi sociale; d) aplica principiul echitatii 
sociale fata de angajati, asigurand niveluri de salarizare echitabile, intre care nu pot 
exista diferente care sa depaseasca raportul de 1 la 8.‖. 
 

De aici rezulta ca, potrivit legislatiei, intreprinderile sociale pot fi toti actorii 
sectorului non-profit echivalat in genere cu economia sociala, mai putin bisericile, 
cultele si sindicatele, dar poate fi inclusiv subclasa acestora, formata din organizatiile 
care au solicitat si obtinut atestatul de intreprindere sociala emis de catre un serviciu 
specializat al statului – compartimentele de economie sociala prevazute a exista in 
cadrul fiecarei agentii judetene de ocupare a fortei de munca. 

Acest atestat se va acorda pornind de la criteriile prevazute in Art. 8 Alin. 4, care 
este redat mai sus si din care activitate in interesul general este definita (Art. 6 Alin. (1) 
ca: „orice activitate din domeniul economic, cultural-artistic, social, educational, stiintific, 
al sanatatii, sportului, locuirii, protectiei mediului, mentinerii traditiilor, al carei scop final 
este indeplinirea obiectivelor prevazute la art. 5 alin. (2)”, adica la: „a) consolidarea 
coeziunii economice si sociale; b) ocuparea fortei de munca; c) dezvoltarea serviciilor 
sociale.” Principiul organizarii democratice este si acesta enuntat in textul legii, dar nu 
ca si criteriu pentru obtinerea atestatului. 

Actorii preselectati de noua lege sunt mai apropiati de prima paradigma a 
antreprenoriatului social, care este axata pe scopul social. Acestia sunt mai degraba 
fundatii, asociatii, federatii ale acestora, case de ajutor reciproc si cooperative de toate 
tipurile, nu si companiile si firmele standard. Totusi, insa, lit. g) permite in principiu 
firmelor de tipul intreprinderilor de insertie sau alte variatiuni similare sa solicite atestatul 
de intreprindere sociala. 

Definitia ONG-ului este, asadar, cea mai apropiata de cea a intreprinderii sociale 
(Bibu, 2012, 81). Chiar daca au un puternic scop social, motivul pentru care ONG-urile 
nu satisfac descrierea completa a intreprinderii sociale este caracterul acesoriu al 
activitatilor economice in ONG-uri. Totusi, ONG-urile pot infiinta companii comerciale, 
cu scopul de a le sprijini activitatea (Bibu, 2012, 81). Unii cercetatori ridica intrebari 
privind apartenenta unor intreprinderi sociale la sfera antreprenoriatului social. De 
exemplu, unii autori sunt sceptici cu privire la faptul ca organizatii precum cooperativele 
ar fi intreprinderi sociale. Motivul ar fi ca acestea urmaresc interesele membrilor, nu 
beneficiile sociale mai largi ale societatii. Prin urmare, nu ar fi orientate de un interes 
suficient de general, ci ar urmari interesele particulare ale membrilor. Doar organizatiile 
care vor sa combata saracia si excluziunea sociala sau sa sprijine mediul ar deservi 
comunitatii mai largi. Insa, cel putin din punct de vedere al legii, activitatile acestor tipuri 
de organizatii pot cu usurinta sa se inscrie in obiectivele art. 5 alin (2) redate mai sus. 

In Romania, antreprenoriatul social este intr-o faza emergenta, sectorul non-
profit fiind actorul principal (Mateescu, 2014, 55). Principalele intreprinderi sociale sunt 
ONG-urile. Economia sociala se desfasoara mai ales ca initiativa a organizatiilor non-
profit care implementeaza in Romania modele de bune practici identificate si transferate 
din alte tari (MM, 2010, 98). Romania replica trendurile europene in domeniu si exista 



                                                                            
 

 
 

50 

o crestere a interesului pentru antreprenoriatul social. Din 2011, implicarea societatii 
civile in antreprenoriatul social si economia sociala a devenit mai vizibila, ca rezultat al 
proiectelor finantate prin fonduri europene. Antreprenoriatul social este sustinut si de 
sectorul comercial, in principal prin finantarea de proiecte mici sau concursuri privind 
inovatia in antreprenoriatul social (Mateescu, 2014, 55).  

Venitul asociatiilor, fundatiilor si federatiilor vine din dividendele companiilor 
comerciale stabilite, din activitati economice directe, donatii si cu exceptia fundatiilor, 
din contributiile membrilor (Bibu, 2008, 81). Majoritatea organizatiilor non-profit ar putea 
sa genereze profit pentru a-si finanta activitatile, in principal pentru ca nevoia de astfel 
de servicii pe piata este cu adevarat mare (Bibu, 2008, 81). 

Unitatile protejate autorizate (UPA) sunt forme ale economiei sociale. Se 
autorizeaza si functioneaza in baza Legii 448/2006 privind protectia si promovarea 
drepturilor persoanelor cu handicap (FDP, 2012, 15). Acestea pot fi infiintate atat de 
persoane fizice, cat si juridice. Asadar, pot avea sau nu personalitate juridica. Cele care 
nu se constituie in persoane juridice au gestiune proprie, organizata sub forma de sectii, 
ateliere sau alte structuri ce apartin de operatorii economici, institutiile publice sau 
ONG-uri (FDP, 2012, 15). 

Cooperativele sunt ,,asociatii care urmaresc scopuri comune ale membrilor lor, in 
special economice, in domenii diferite ca: agricultura, comert, mestesuguri, locuire, 
utilitati si mai recent servicii sociale" (Constantinescu, 2012; Arustei, 2014, 49). In 
Romania exista in principal cooperative mestesugaresti, agricole, ale consumatorilor si 
cooperative de credit; veniturile lor provin din vanzarea de produse si servicii pe piata, 
lucru care le plaseaza in sectorul comercial al economiei sociale. In 2010, in Romania 
erau 2017 cooperative, din care 42,49% erau mestesugaresti si 47,5% ale 
consumatorilor (Constantinescu, 2012) (Arustei, 2014, 49). 

CARS si CARP functioneaza pe baza reglementarilor specifice asociatiilor si 

fundatiilor, dar si ale institutiilor financiare nebancare (IFN)‐urilor. CARS au o serie de 

reglementari diferite de CARP. Scopul CAR‐urilor este comun: sprijinire si intrajutorare 
a membrilor prin acordarea de imprumuturi cu dobanda (Stanescu, 2013,8). Doar 

CARP‐urile pot furniza activitati conexe cu caracter social, cultural, turistic. Similar, 
COOP agricole respecta Legea 1/2005 si Legea 566/2004, Legea cooperatiei agricole, 
cu modificarile si completarile ulterioare (Stanescu, 2013,8). Casele de ajutor reciproc 
functioneaza, din motive ce tin mai degraba de istoricul acestora (cele ale salariatilor 
erau, inainte de 1989, parte a sindicatelor, cele ale pensionarilor – nu), in baza a doua 
legi distincte, una pentru salariati si alta pentru pensionari, respectiv Legea 122/1996 
privind regimul juridic al caselor de ajutor reciproc ale salariatilor si al uniunilor acestora, 
republicata in Monitorul Oficial, nr. 261 din 22.04.2009 si Legea nr 540/2002 privind 
casele de ajutor reciproc ale pensionarilor (Kivu, 2013, 112). 

Modificarea si completarea cadrului legislativ a avut ca efect o diversificare a 
activitatilor, urmata de marirea numarului de servicii oferite membrilor. Astfel, prin Legea 

502/2004, CARP‐urile au dobandit dreptul de a furniza legal servicii medicale (aparitia 
cabinetelor medicale la sediile CARP‐urilor) membrilor si de a angaja personal de 
specialitate (medici si asistenti medicali) (Stanila, 2013, 142). 

Pentru unii autori, asociatiile non-profit, fundatiile si federatiile sunt organizatiile 
care satisfac cel mai bine definitia intreprinderii sociale. In schimb tipuri de organizatii 
cum sunt cooperativele pentru persoanele cu dizabilitati si unitatile protejate instantiaza 
mai putin definitia antreprenoriatului social. Prima categorie nu respecta principiul 
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non-profitului, pentru ca urmareste profitul si nu are o misiune sociala. Are caracteristica 
ca un numar de 30% din angajati trebuie sa fie persoane cu dizabilitati (Bibu, 2012, 81). 
Al doilea tip, unitatile protejate, pot fi profit sau nonprofit si sunt finantate de autoritati 
locale sau agentii guvernamentale in unele cazuri (Bibu, 2012, 81). 

Din punct de vedere relational, exista in Romania diverse institutii a caror 
activitate are impact asupra entitatilor de economie sociala. De exemplu, Ministerul 
Muncii gestioneaza o parte din fondurile destinate organizatiilor non-profit. 
Cooperativele de credit, CARP-urile si CARS-urile, in calitate de IFN-uri, trimit constant 
situatiile financiare catre BNR (Cace, 2012, 43). In cazul societatilor cooperative de 
gradul 1, interesele celor mestesugaresti si de consum sunt reprezentate in cadrul 
Consiliului Cooperatiei din cadrul AIPPIMM, Ministerul Economiei si Mediului de Afaceri, 
in timp ce societatile cooperative agricole colaboreaza cu Ministerul Agriculturii si 
Dezvoltarii Durabile, iar asocierile forestiere interactioneaza cel mai mult cu Ministerul 
Mediului. Din punct de vedere al constructiei institutionale, nu exista in acest moment in 
Romania o institutie publica centrala responsabila pentru entitatile de economie sociala 
(Cace, 2012, 43). Intr-o analiza SWOT a Ministerului Muncii privind antreprenoriatul 
social din tara noastra, la categoria riscuri, intra faptul ca legislatia specifica 
intreprinderii sociale este insuficient definita (MM, 2013, 53). Acelasi studiu 
mentioneaza, de asemenea, slaba cunoastere de catre potentialii antreprenori a actelor 
normative care reglementeaza infiintarea si functionarea entitatilor economiei sociale 
(MM, 2013, 52). Intre timp, legea economiei sociale a clarificat o parte dintre aceste 
temeri si neajunsuri. 

In genere, cercetarile romanesti privind perceptia cadrului legislativ de catre cei 
care lucreaza in entitatile de economie sociala sunt relativ putine (Stanescu, 2013, 7). 
Conform unui sondaj pe baza de chestionar din 2011, in regiunile de dezvoltare 

Bucuresti‐Ilfov si Sud‐Est, cadrul legislativ era apreciat ca eficient in special de catre 

CAR‐uri (Stanescu, 2013, 7). Conform unei cercetari cantitative realizata asupra 
entitatilor de economie sociala din Timisoara, cunoasterea economiei sociale este 

superficiala si autoidentificarea scazuta (Vasiluta‐Stefanescu, 2013; Stanescu, 2013, 7). 
Daca din punct de vedere conceptual la nivel national exista o legislatie clara in 

domeniul economiei sociale, ca in majoritatea tarilor UE, din punct de vedere practic, 
aplicat, situatia este dramatica. 

Raportul de activitate al ANOFM pe 2017 arata ca la finele anului trecut erau 
inregistrate in Romania doar 99 de persoane juridice carora li s-au eliberat atestate de 
intreprindere sociala, din care 9 au primit si certificat de intreprindere sociala de insertie, 
respectiv marca sociala. Cele 99 de atestate erau acordate in doar 33 de judete catre 
urmatoarele forme de persoane juridice: 43 asociatii, 6 case de ajutor reciproc ale 
salariatilor, 6 societati cooperative de gradul 1, 8 fundatii, 36 alte categorii. In luna 
septembrie 2018, conform Registrului Unic de Evidenta a Intreprinderilor Sociale, 
numarul structurilor juridice cu atestat de intreprindere sociala a scazut la 93. In aceste 
structuri erau angajate 422 de persoane, dintre care 93 proveneau din grupuri 
vulnerabile. In Uniunea Europeana, ponderea salariatiilor intreprinderilor sociale in 
numarul total de salariati este in medie de 6,3% (cu varfuri de peste 9% in Luxemburg, 
Olanda, Franta si Belgia). In Romania, daca raportam 422 de angajati in intreprinderi 
sociale la 4,9 milioane de salariati din economie, avem o pondere foarte aproape de 
zero. 
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2.6 PARTENERIATELE EXTERNE IN SUSTINEREA ECONOMIEI 
SOCIALE 

 
 

Economia sociala este un actor relevant care contribuie la indeplinirea 
obiectivelor tuturor politicilor europene cu o dimensiune externa: politica externa si de 
securitate, cea comerciala si cea de vecinatate, schimbarile climatice, cooperarea 
pentru dezvoltare si dezvoltarea durabila. Cu toate acestea, lipsa unui mediu de 
reglementare adecvat, atat la nivel european, cat si la nivel national, impiedica 
dezvoltarea acestui sector la intregul sau potential, precum si maximizarea impactului 
sau. 

La randul sau, Instrumentul de parteneriat pentru cooperarea cu tarile terte, care 
vizeaza tari dezvoltate si in curs de dezvoltare, ar putea oferi o oportunitate pentru 
economia sociala din UE, in procesul sau de internationalizare, stimuland 
competitivitatea, inovarea si cercetarea. 

 
Succesele antreprenoriale constatate in diferite tari din afara UE permit 

confirmarea faptului ca economia sociala, in diversele sale manifestari antreprenoriale, 
isi face simtita prezenta in mod vizibil in viata de zi cu zi si in activitatea de productie din 
numeroase regiuni din Africa, din America si din Asia, avand o contributie decisiva la 
imbunatatirea conditiilor de viata si de munca a milioane de persoane. 

Printre diferitele modele de intreprinderi din sectorul economiei sociale prezente 
in regiunile mentionate se evidentiaza, printre altele, numeroasele cooperative si 
societati mutuale, care ocupa pozitia de lider si sunt foarte active in domeniul productiei 
agricole, al finantelor si al microfinantelor, al aprovizionarii cu apa curata, al locuintelor, 
al ocuparii fortei de munca de catre persoanele cu handicap si al reducerii numarului de 
cazuri de munca fara forme legale, prin initiative de antreprenoriat colectiv in cadrul 
economiei sociale, prin integrarea tinerilor pe piata fortei de munca si prin emanciparea 
femeilor, care joaca un rol din ce in ce mai insemnat in activitatea de productie a 
cooperativelor si a societatilor mutuale. 

Pe langa cooperative, societatile de ajutor reciproc si alte intreprinderi similare 
din sectorul economiei sociale bazate pe asociere, se remarca rolul important al 
organizatiilor fara scop lucrativ, asociatii si fundatii cunoscute sub denumirea de ONG-
uri, care fac parte din economia sociala in cadrul celui de al treilea sector de actiune 
sociala si gestioneaza serviciile de asistenta sociala, de sanatate, de educatie si altele, 
promovand inclusiv initiative antreprenoriale sub forma economiei sociale in randul 
populatiei locale. 

Comisia Europeana a recunoscut rolul important pe care il pot juca intreprinderile 
din economia sociala (IES) in dezvoltarea economiei circulare, la care isi pot aduce o 
„contributie semnificativa”. In Europa exista numeroase exemple de bune practici in 
acest domeniu, in care intreprinderile din economia sociala ar putea juca un rol 
important in investitiile prevazute in cadrul Planului european de investitii externe (PIE) 
in energia din surse regenerabile in Africa. IES contribuie substantial la cresterea 
economica durabila, ele reducandu-si impactul negativ asupra mediului inconjurator. 
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Fara a aduce atingere actiunii bancilor etice, instrumentele financiare traditionale 
nu sunt potrivite pentru organizatiile si intreprinderile din economia sociala, acestea 
necesitand instrumente adaptate in mod specific. Din acest motiv, CESE regreta faptul 
ca, in pofida rolului incontestabil al IES in procesul de indeplinire a obiectivelor de 
dezvoltare durabila (ODD) si a prezentei lor pe plan socioeconomic, ele nu sunt 
considerate, in mod sistematic, un actor recunoscut in mod specific in cadrul 
programelor de incurajare a internationalizarii si de promovare a intreprinderilor in 
exterior, precum si in cadrul cooperarii pentru dezvoltare a UE.  

Politica comerciala este unul dintre pilonii actiunii externe a UE. Organizatiile 
societatii civile participa la diferitele acorduri ale UE cu alte tari sau regiuni ale lumii 
(comerciale, de asociere, de parteneriat economic), prin intermediul comitetelor 
consultative mixte (CCM) si al grupurilor consultative interne (GCI), care pun bazele 
acestor acorduri. CESE recomanda ca prezenta economiei sociale, implicata deja in 
mai multe dintre ele, sa se generalizeze si sa devina o componenta fixa in cadrul tuturor 
acestor acorduri. 

 
Intreprinderile din economia sociala cuprind o mare diversitate de actori, insa au 

un nucleu identitar comun, principii si valori comportamentale care le caracterizeaza 
drept entitati libere si voluntare, cu sisteme de guvernanta democratice si participative, 
constituite din randul societatii civile si avand drept obiectiv prioritar satisfacerea si 
indeplinirea, pe baza unor criterii solidare, a nevoilor persoanelor si ale grupurilor 
sociale din care fac parte, si nu remunerarea investitorilor de capital. Trebuie amintit, cu 
titlu de exemplu, faptul ca UNESCO a recunoscut cooperativele germane drept 
patrimoniu imaterial al umanitatii. 

Actorii care fac parte din economia sociala sunt bine definiti si delimitati de 
institutiile UE si de propriii lor protagonisti, precum si de literatura de specialitate. In 
acest sens, evidentiem Rezolutia Parlamentului European din 25 ianuarie 2009 
referitoare la economia sociala [2008/2250 (INI)], Manualul pentru intocmirea conturilor-
satelit ale intreprinderilor din economia sociala: cooperative si societati mutuale, 
promovat de Comisia Europeana (2006), avizele CESE si Raportul CESE privind 
economia sociala in Uniunea Europeana. In toate aceste texte exista un consens in 
ceea ce priveste definirea sectorului economiei sociale, care reuneste o mare varietate 
de intreprinderi si de entitati „bazate pe suprematia omului asupra capitalului, care 
imbraca forme de organizare precum cooperativele, societatile de ajutor reciproc, 
fundatiile si asociatiile, precum si forme mai noi, acelea ale intreprinderilor sociale” 
(Concluziile Consiliului din 7 decembrie 2015 privind promovarea economiei sociale ca 
factor esential al dezvoltarii economice si sociale in Europa). 

 
Principalele doua prioritati din cadrul Strategiei globale pentru politica externa si 

de securitate a Uniunii Europene sunt considerate securitatea UE si investitiile pentru 
rezilienta statelor si a societatilor situate in estul si in sudul Europei, precum si in Africa 
Centrala. 

Consolidarea unor state reziliente in vecinatatea UE, prioritate a actiunii externe 
a UE, nu poate fi asigurata in lipsa unor societati puternice, unite si rezistente. 
Economia sociala, bazata pe intreprinderi infiintate de oameni pentru oameni, constituie 
o expresie vibranta a societatii civile. IES sunt rezultatul initiativelor antreprenoriale 
colective ale cetatenilor, care integreaza obiective economice si sociale intr-un proiect 
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comun, care determina oamenii sa devina responsabili si sa-si creeze propriile destine, 
permitandu-le sa isi imbunatateasca conditiile de viata si sa nutreasca sperante pentru 
viitor. Astfel cum se subliniaza in Strategia globala pentru politica externa si de 
securitate a UE, aceasta este cea mai buna garantie pentru consolidarea unor state 
reziliente in estul si din sudul Europei si a altor tari din cadrul PEV si din afara acesteia. 
De asemenea, este cea mai buna garantie pentru asigurarea durabilitatii si a succesului 
pe termen lung a primeia dintre cele cinci mari prioritati ale actiunii externe a UE, 
securitatea casei noastre comune, Europa, si pentru a preveni, astfel, procesele de 
radicalizare. 

In cele din urma, dimensiunea externa a economiei sociale poate fi extrem de 
utila pentru a genera locuri de munca cu drepturi in tarile cu un procent ridicat al 
economiei subterane sau in tarile in care modelul economic se afla intr-un proces de 
tranzitie. De asemenea, poate fi extrem de utila pentru a evita inchiderea 
intreprinderilor, prin preluarea acestora de catre lucratori, sub forma juridica si structura 
organizatorica de societate cooperativa. 

 
Economia sociala si politica comerciala si de investitii ale UE 
Politica comerciala este unul dintre pilonii actiunii externe a UE. Organizatiile 

societatii civile participa la diferitele acorduri ale UE cu alte tari sau regiuni ale lumii 
(comerciale, de asociere, de parteneriat economic), prin intermediul comitetelor 
consultative mixte (CCM) si al grupurilor consultative interne (GCI), care pun bazele 
acestor acorduri. CESE recomanda ca reprezentantii economiei sociale, care participa 
deja la unele din aceste acorduri, sa devina o componenta fixa a acestora si propune ca 
acest lucru sa fie utilizat pentru a fructifica experienta acestui sector in cadrul capitolelor 
privind dezvoltarea durabila din aceste acorduri, pentru a crea intreprinderi cu valori si 
trasaturi specifice economiei sociale. Este necesar ca organizatiile economiei sociale sa 
fie integrate in mod regulat in componenta GCI ale societatii civile prevazute de 
capitolele respective si in misiunile comerciale promovate de Comisie in tarile terte. 

Prezenta economiei sociale in CCM si GCI contribuie la consolidarea cunoasterii, 
a legaturilor si a cooperarii in cadrul economiei sociale intre diferite regiuni. Astfel cum 
se intampla deja, de exemplu, intre economia sociala a UE, cu contrapartile respective 
din America Latina si coasta de sud a Mediteranei. 

Comisia a recunoscut rolul important pe care il pot juca IES in dezvoltarea 
economiei circulare, la care isi pot aduce o „contributie semnificativa”. In Europa, exista 
numeroase exemple de bune practici in acest domeniu, in special in domeniul energiei 
din surse regenerabile. 

In virtutea trasaturilor si valorilor proprii, IES pot juca un rol important in 
investitiile prevazute in PIE privind energia din surse regenerabile in Africa, pe baza 
avantajelor concurentiale care decurg din mai buna gestionare a resurselor, a materiilor 
prime si din ancorarea in teritoriu, permitand crearea de noi locuri de munca la nivel 
local, in special in randul tinerilor si al femeilor. Sprijinirea preferentiala a IES legate de 
economia circulara va facilita o crestere economica mai durabila, reducand impactul 
negativ asupra mediului, printr-o mai buna gestionare a resurselor si prin reducerea 
activitatilor extractive si a poluarii. 

Instrumentul de parteneriat pentru cooperarea cu tarile terte, care vizeaza tari 
dezvoltate si in curs de dezvoltare, ofera o oportunitate pentru economia sociala din UE, 
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in procesul sau de internationalizare, stimuland competitivitatea, inovarea si cercetarea. 
 
Importanta economiei sociale pentru atingerea obiectivelor de dezvoltare 

durabila 
Agenda 2030 a ONU include 17 obiective de dezvoltare durabila (ODD), bazate 

pe trei piloni: economic, social si de mediu. Economia sociala joaca un rol important in 
indeplinirea tuturor acestor obiective. Numerosii actori care formeaza economia sociala 
si caracterul transversal al formelor juridice incluse fac dificila obtinerea de date 
agregate privind actiunile din cadrul economiei sociale, cu toate ca datele disponibile 
privind cooperativele, societatile de ajutor reciproc si alte entitati similare conduc la 
concluzia ca economia sociala si, in special, cooperativele constituie factori esentiali 
pentru a face posibila atingerea ODD stabilite in cadrul Agendei 2030. 

 
Modelul de intreprindere din economia sociala are la baza un sistem de valori si 

de guvernanta participativa, care il face deosebit de adecvat pentru rezolvarea multora 
dintre provocarile sociale cuprinse in ODD. Astfel cum a amintit Parlamentul European, 
„cele mai multe probleme sociale ar trebui solutionate la nivel local, pentru a solutiona 
situatii si probleme practice”. Este important sa se sublinieze rolul jucat de Grupul 
operativ al ONU privind economia sociala si solidara (UNTFSSE) in promovarea 
economiei sociale si a solidaritatii la nivel global, precum si initiativele Cooperatives 
Europe si proiectul ACI-UE privind dezvoltarea internationala prin intermediul 
cooperativelor. 

Data fiind inradacinarea lor puternica in comunitatile locale si avand in vedere ca 
obiectivul lor prioritar este de a satisface necesitatile oamenilor, aceste intreprinderi nu 
se relocalizeaza, combatand astfel in mod eficient depopularea zonelor rurale si 
contribuind la dezvoltarea regiunilor si a oraselor defavorizate.  

 
Astfel, modelul de intreprindere din economia sociala: 

- genereaza bogatie in zonele rurale si in cele defavorizate, prin crearea si sprijinirea 
initiativelor antreprenoriale viabile din punct de vedere economic si durabile pe termen 
mediu si lung; 
- promoveaza si sprijina competentele antreprenoriale, de formare si de management al 
afacerilor pentru grupurile aflate in situatie de excluziune sociala si pentru populatie in 
general, prin crearea unor platforme de concertare la nivel national; 
- creeaza instrumente de finantare prin cooperativele de credit sau microcredite, pentru 
a asigura accesul la finantare; 
- asigura conditii de viata pentru grupurile vulnerabile prin imbunatatirea accesului la 
alimente si la servicii sociale de baza, precum sanatatea, educatia, locuintele sau apa 
curata; 
- faciliteaza reducerea volumului de munca fara forme legale prin promovarea 
initiativelor antreprenoriale colective pentru care cooperativele constituie un instrument 
excelent si 
- contribuie la cresterea economica durabila, reducandu-si impactul negativ asupra 
mediului inconjurator. 
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CAPITOLUL 3 

PLANUL DE AFACERI 

 
 
 
Elaborarea unui plan de afaceri constituie una din principalele actiuni pentru 

dezvoltarea oricarei intreprinderi, indiferent de marimea acesteia, de obiectul de 
activitate sau de forma sa juridica. Planul de afaceri trebuie sa fie abordat ca o parte 
fundamentala a planificarii oricarei activitati de afaceri.  
 
 

3.1 STRUCTURA PLANULUI DE AFACERI 

 

 

In general structura unul plan de afaceri cuprinde urmatoarea:  

 descrierea generala;  

 definirea misiunii si a obiectivelor;  

 descrierea obiectului de activitate; 

 descrierea intreprinderii sociale;  

 stabilirea pietei tinta – studiul de piata;  

 evaluarea resurselor si a potentialului intreprinderii; 

 mediul de afaceri (intern si extern); 

 analiza comparativa a rezultatelor  studiului de piata, a evaluarii; 
resurselor si a mediului de afaceri;   

 planul de activitati – productie;  

 strategia de  marketing;   

 planul de gestionare a resurselor umane;    

 planul de finatare;  

 scenarii de dezvoltare a intreprinderii;   
 

O parte a acestor aspecte au fost analizate deja in studiul de fezabilitate. In 
planul de afaceri, acestea vor fi mult mai detaliate si documentate. Pentru redactarea 
anumitor capitole este bine sa va consultanti cu specialisti din domeniu (economisti, 
avocati, juristi etc.). 
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3.2 METODOLOGIA DE ELABORARE 

 
 
 
Un plan bun de afaceri trebuie sa exprime cu exactitate ideile, obiectivele si 

planificarea intreprinderii. Pentru reusita elaborarii unui  plan de afaceri bun, este 
necesara respectarea unei anumite metodologii care este descrisa in figura 2:  
 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Figura 2 - Metodologia de elaborare a planului de afaceri 

1. Primul pas este conceperea ideii de afaceri si stabilirea obiectivelor si a 
parametrilor initiali care o descriu (segmentul de piata caruia i se adreseaza, 
caracteristici). 

2. Cel de-al doilea pas consta in efectuarea analizei pietii, astfel incat sa detineti 
toate datele necesare cu privire la stabilirea cererii, concurenta, caracteristicile 
consumatorilor, ce segment de piata este mai usor accesibil etc. Analiza pietii are 
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un rol decisiv si este deosebit de importanta pentru elaborarea unui plan de 
afaceri reusit, din moment ce ofera toate elementele necesare referitoare le piata.  

3. Cel de-al treilea pas consta in eliminarea scenariilor neviabile.  

4. Cel de-al patrulea pas consta in dezvoltarea celei mai viabile idei si configurarea 
tuturor strategiilor referitoare la implementarea acesteia.  

5. Cel de-al cincilea pas consta in redactarea planului de afaceri si prezentarea 
tuturor strategiilor, precum si a unor teme practice, cum ar fi spatii, mijloace, 
resurse (vezi anexa 2- Planuri functionale).  

6. Cel de-al saptelea pas este revizuirea intregului plan de afaceri care a fost 
elaborat, pentru a ne asigura de eficienta sa deplina si pentru efectuarea 
eventualelor corecturi.  

7. Ultimul pas consta in finalizarea Planului de afaceri si trimiterea sa catre 
autoritatile relevante.  

Pentru implementarea corecta si eficienta a celor de mai sus trebuie sa se 
stabileasca o serie de factori si elemente:  

a. Primul element care trebuie clarificat in vederea redactarii unui plan de 
afaceri este cui i se adreseaza. In situatia intreprinderilor sociale  se 
adreseaza fie unei institutii de stat (Ministere, Autoritatati de Management 
a unor programe etc.), fie Uniunii Europene. In acest caz, trebuie sa se 
respecte principiile si modelele stabilite de institutia respectiva.  

b. Cel de-al doilea element fundamental pentru elaborarea unui plan de 
afaceri este stabilirea persoanelor care vor participa la elaborarea sa.  
Indiferent daca sunt colaboratori externi sau angajati ai intreprinderii, 
criteriul de baza pentru reusita este ca acestia sa inteleaga foarte bine 
ideea, scopul, aspiratiile, metodologia si totalitatea informatiilor relevante. 

c. Cel de-al treilea element de baza este documentarea sa. Este necesar ca 
planul de afaceri sa  convinga cititorul sau ca nu s-a omis sau ascuns 
niciun factor care sa influenteze planul. Pentru aceasta, este  necesar sa 
aveti toate informatiile necesare. Obtinerea informatiilor se face prin 
realizarea de studii relevante, dar si prin consultarea unor statistici si a 
bibliografiei. In afara de documentare, planul trebuie sa contina si analiza 
tuturor  parametrilor relevanti, a factorilor interni si externi (politici, 
economici, sociali, tehnologici, de mediu) care pot influenta functionarea 
intreprinderii, precum si analiza SWOT (puncte tari, puncte slabe, 
oportunitati si amanintari). Deosebit de importanta este si analiza 
resurselor de care dispuneti. Resursele pot fi clasificate in 5 categorii: 
resurse fizice, resurse umane, resurse economice, concurenta, 
colaboratori - aliante. In acest punct este deosebit de important rolul si 
credibilitatea analizei pietei pe care ati realizat-o.  

d. Dupa ce au fost analizati factorii interni si cei externi (model – Anexa 1) 
urmatorul element fundamental este dovedirea eficientei si a 
productivitatii intreprinderii. Aceasta analiza se realizeaza prin utilizarea 
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unei serii de indicatori economici cum ar fi profitul brut, profitul net, datorii, 
cifra de afaceri zilnica si anuala etc. In urma acestei analize va veti 
convinge de viabilitatea (sau contrarul) intreprinderii pe care doriti sa o 
infiintati.   

e.  Dupa ce ati finalizat analiza tuturor acestor factori, urmatorul pas este sa 
faceti o evaluare globala, pentru a vedea daca puteti sau nu sa 
implementati planul, daca exista resurse suficiente, daca beneficiile 
acopera costurile si daca toate acestea sunt in conformitate cu obiectivele 
pe care le-ati stabilit pentru intreprinderea sociala.  

 

3.2.1 Analiza  pietei 

 
 
Analiza de piata presupune identificarea si culegerea de informatii despre clienti, 

costuri, canalele de distributie, competitori. Aceste informatii pot fi culese utilizand 
diverse instrumente, dintre care putem mentiona: chestionare, interviuri (interviuri cu 
clienti, competitori, actori relevanti din domeniul in care doriti sa va desfasurati 
activitatea), focus grupul (cu clienti actuali sau potentiali). 

 

3.2.2 Studiul de marketing 

 
 
Informatii care trebuie sa fie incluse in studiul de marketing sunt: 

 Pret - valoarea produsului/serviciului perceputa de catre client; 
 produsul – care este produsul de baza si cel efectiv, precum si 

caracteristicile acestuia; 
 Canalele de distributie – care sunt cele mai bune modalitati de distribuire 

a produsului, astfel incat sa fie satisfacuta cerinta de comoditate a 
clientului; 

 Promovarea – modalitatile cele mai eficiente de promovare a 
produsului/serviciului (publicitate, evenimente, marketing direct etc); 

 Procesul – existenta standardelor de calitate. 

Punctele de baza pe care va trebui sa le stabiliti pentru stabilirea strategiei de 
marketing pe  care o veti aplica sunt:   

 Care sunt clientii-  consumatorii si caror piete va veti adresa;  
 Care este produsul – produsele si cum le veti livra pe piata; 
 Care va fi pretul de vanzare; 
 Cum se vor promova produsele.   

Toate aceste elemente necesita mult mai mult timp decat va imaginati, dar sunt 
de cea mai mare importanta pentru reusita planului dvs. Anexa 4 a acestui ghid va 
ofera modelul unui plan de marketing.  
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3.2.3 Analiza financiara 

 
 
Obiectivul analizei financiare este sa determine profitul potential al afacerii si cat 

de probabil este ca prin afacere sa fie atinse obiectivele financiare. Identificarea 
costurilor fixe si a celor variabile, stabilirea pretului/tarifului corect, determinarea 
pragului de rentabilitate si realizarea unor previziuni financiare realiste sunt notiuni 
comune in mediul de afaceri, dar mai putin cunoscute persoanele care lucreaza in 
ONG-uri.  
Analiza financiara reprezinta o parte integrata a planului de afaceri si trebuie sa fie 
corelata cu toate informatiile prezentate in planul de afaceri. Spre exemplu, la 
identificarea costurilor fixe si variabile se iau in considerare informatiile prezentate in 
partea de operatiuni si management, stabilirea pretului se face pe baza studiului de 
piata, iar pragul de rentabilitate trebuie sa corespunda atat capacitatii de productie, cat 
si puterii de absorbtie a pietei.  
 

1. Stabilirea costurilor initiale si a celor operationale 
Costurile initiale reprezinta totalitatea costurilor necesare inainte de a deschide o 

afacere. Intrebarea principala in aceasta etapa este de cati bani este nevoie pentru a 
incepe afacerea. De obicei, costurile se pot estima relativ usor cu conditia realizarii unei 
cercetari riguroase. Aceste costuri includ in mod normal: costuri aferente cladirilor, 
terenurilor, echipamentelor si instalatiilor, echipament hardware si software, alte 
cheltuieli pre-productie etc. 

Un buget initial clar si realist poate ajuta organizatia sa decida daca aceasta 
afacere este viabila. Identificarea acestor sume de bani necesare inceperii afacerii este 
esentiala, deoarece multe intreprinderi sociale esueaza datorita lipsei de capital. Daca 
aceste costuri initiale sunt prea mari, se poate lua in considerare renuntarea la afacere. 
Acest buget ajuta si la strangerea de fonduri, deoarece arata clar de cati bani este 
nevoie si cat va investi organizatia in afacere. Pentru acoperirea costurilor initiale se pot 
lua in considerare atat surse de finantare interne cat si externe (sponsori, primarii, 
Fondul Social European etc.).  

Costurile operationale se refera la materii prime si materiale, electricitate, apa, 
consumabile, forta de munca, costuri administrative etc.  
 

2. Stabilirea pragului de rentabilitate  
Pragul de rentabilitate se calculeaza pentu a intelege care este volumul de 

vanzari necesar pentru a acoperi cheltuielile de functionare intr-o anumita perioada de 
timp, cate produse sau servicii trebuie vandute sau, cu alte cuvinte, cati bani trebuie sa 
intre pentru a acoperi exact iesirile de numerar. Acesta este punctul zero, cand nu 
exista nici profituri si nici pierderi. Acest calcul important ajuta la determinarea gradului 
de viabilitate al afacerii si la estimarea duratei dupa care aceasta afacere va genera 
profit. Majoritatea intreprinderilor sociale au nevoie de cel putin 2-3 ani pentru a deveni 
rentabile. Odata obtinute aceste informatii, trebuie consultat planul strategic al 
organizatiei pentru a verifica daca organizatia va fi sau nu capabila sa sustina afacerea 
pana cand aceasta  devine rentabila. In acest punct trebuie luata o decizie. Aceasta 
analiza este relevanta numai daca este efectuata tinand cont de rezultatele studiului de 
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piata, astfel incat preturile si cantitatea ce poate fi vanduta sa poata fi estimate cat mai 
realist. 

Deosebit de relevante in evaluarea pragului de rentabilitate sunt alte doua 
variabile, anume costurile lunare  fixe si variabile. Costurile fixe includ plata salariilor, a 
chiriilor, telefon, lumina, apa, birotica etc.. in timp ce costurile variabile se refera la 
cheltuieli pentru diverse materiale sau de personal (de ex.. remunerarea unui 
consultant).   

Urmatorul pas este dat de stabilirea pretului. Nu exista o regula general valabila 
de stabilire a pretului, dar trebuie sa se tina cont de datele obtinute in analiza pietei, ca 
un pret mai scazut va atrage un numar mai mare de clienti dar si de faptul ca trebuie 
stabilit la un nivel care sa permita functionarea intreprinderii si acoperirea cheltuielilor.  
 

3. Previziuni financiare  
Previziunea financiara are ca obiectiv determinarea resurselor necesare pentru 

acoperirea nevoilor firmei pe termen scurt, mediu, lung: 
 Pe termen scurt, trebuie identificate resursele necesare pentru plata 

aprovizionarilor cu materii prime, materiale, marfuri etc.. respectiv asigurarea 
resurselor pentru finantarea capitalului de lucru; 

 Pe termen mediu si lung, trebuie asigurate resursele necesare pentru realizarea 
de investitii - achizitionarea de active fixe. 

 
Pe parcursul planificarii intreprinderii sociale, trebuie analizata foarte bine 

capacitatea acesteia de a genera venituri cel putin suficiente pentru acoperirea 
cheltuielilor. Este esential ca analiza financiara sa fie pregatita cu atentie si in detaliu, 
pentru a fi siguri ca aceasta afacere isi va atinge obiectivele financiare (Anexa 5 - 
formulare utile in analiza economica). Chiar daca estimarea previziunilor financiare nu 
poate fi realizata cu acuratete, procesul de planificare este esential pentru cunoasterea 
afacerii ce urmeaza a fi lansata. Trebuie inteleasa foarte bine intreprinderea sociala in 
ansamblul ei, iar o planificare riguroasa permite identificarea rapida a ajustarilor ce pot fi 
facute in cazul unor schimbari in datele initiale. 

 

3.2.4 Analiza S.W.O.T. 

 
 
Analiza S.W.O.T. analizeaza punctele forte (Strengths) si punctele slabe 

(Weaknesses) ale unei afaceri, oportunitatile (Opportunities) si amenintarile (Threats) 

din mediul de operare. Este utilizata pentru a evalua situatia afacerii, in scopul luarii de 
decizii privitoare la strategia pe care o va adopta. Analiza SWOT este impartita in doua 
parti principale si anume: analiza mediului intern al intreprinderii, care este alcatuita din 
punctele forte (Strengths) si punctele slabe (Weaknesses) si analiza mediului extern, 
care este alcatuita din oportunitati  (Opportunities) si amenintari (Threats). 
 

Analiza    S.W.O.T se prezinta astfel:  
  

STRENGTHS - S WEAKNESSES –W 
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Puncte tari  
- capacitati; 
- resurse; 
- avantaje;  
-competente distinctive ale 
personalului de management ; 

Puncte slabe 
- arii de vulnerabilitate; 
- zone de resurse sarace; 
- conditionari negative; 
 

Opportunities – O  
Oportunitati  
-cai pe care pot fi avansate interesele 
intreprinderii;  
-inregistrarea si evaluarea  
oportunitatilor; 

Threats  -T  
Amenintari  
- limite care se impun din mediul extern; 
- riscuri tranzitorii sau permanente;  
 

 
Domenii in care puteti gasi punctele tari  si slabe 

 

DOMENIUL  PUNCTE TARI  PUNCTE SLABE  

Productie  Productivitate ridicata. 
Calitatea inalta a 
produselor. 
 

Productivitate slaba.  
Uzura fizica si morala a  
echipamentelor.  

Resurse umane  
Abilitate foarte mare de 
atragere a personalului. 

Proasta gestionare a 
resurselor umane.  
Inalt nivel de fluctuatie a 
cadrelor. 

Marketing si vanzari  
 Vanzari imediate.  

Clienti fideli. 

Studiul necorespunzator 
al pietei.  
Promovare slaba a 
produselor.  

Amplasare  Amplasare deosebit de 
favorabila a 
intreprinderii.  

Chirie foarte mare.  

Utilaje  Utilaje specializate.  Utilaje neadecvate.  

Informatica Buna gestionare a 
sistemului 
informational.  

Neexistenta unui sistem 
informatic adecvat. 

Finante  Control financiar 
riguros. 
Flux monetar bun.  

Insuficienta resurselor 
financiare.  

 
 

Domenii  din care pot aparea oportunitati sau amenintari 
 

Domeniul Oportunitate Amenintare 

Piata  Piata creste in ritm 
rapid.  
Lipsa firmelor 

Piata se apropie de 
maturizare.  
Existenta unei concurente 
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concurente pe piata. puternice.  

Ramura Concurenta este 
fragmentata.  

Concurenti multi si puternici. 

Piata muncii  Persoane cu calificarile 
necesare disponibile pe 
piata locala.  

Nu exista personal calificat.   

Piete economice Resurse la preturi 
reduse.  
 

Putere de cumparare 
scazuta a clientilor. 

Preturi ale tranzactiilor  

Materii prime ieftine. 

Preturi mari ale materiilor 
prime.  
Dependenta de un singur 
furnizor.  

Protectia mediului  Posibilitatea de vanzare 
a ambalajelor.  

Obligatii legale referitoare la 
poluarea mediului.  

Tendinte economice  Dezvoltarea economica 
va duce la cresterea 
vanzarilor.  

Cresterea somajului duce la 
micsorarea vanzarilor.  
 

Politica 
guvernamentala  

Scutiri de taxe. 
Inlesniri pentru IMM-uri. 

Stimulente  pentru 
intreprinderile rivale. 
Cresterea inflatiei.  

Catastrofe naturale  Oportunitatea de 
vanzare a unor 
echipamente specifice.   

Distrugeri suferite de 
intreprindere.  

 
Se estimeaza ca, pentru pregatirea tuturor acestor analize, timpul minim necesar 

se situeaza in jurul perioadei de 6-8 saptamani.  
 
In afara de respectarea structurii planului de afaceri va trebui sa urmati unele 

principii care se refera la modul de redactare si nu la continutul acestuia. In rezumat, 
trebuie:  

 Sa scrieti simplu si clar, fara a incerca sa impresionati.  
 Sa prezentati datele rezultate in urma studiilor pe care le-ati realizat.  
 Sa scrieti intotdeauna date adevarate si sa dati raspuns la toate rubricile. Trebuie 

sa incercati sa va puneti in locul celui care va studia planul de afaceri si sa 
incercati sa dati raspuns la toate intrebarile ce se pot naste pe parcursul lecturarii 
planului.  

 Sa verificati cu atentie datele prezentate, astfel incat sa nu existe cifre diferite 
pentru acelasi indicator, in diferite rubrici/capitole.  

 
In vederea implementarii planului de afaceri, va trebui sa stabiliti de unde si cum 

obtineti resursele financiare, logistice si umane. 
Toate cele prezentate mai sus constituie activitati preliminarii in vederea 

redactarii planului de afaceri, iar urmatoarea etapa consta in stabilirea cu precizie a 
obiectivelor si strategiilor, dar si in configurarea structurii finale a planului dvs. de 
afaceri.  
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CAPITOLUL 4  

GESTIONAREA UNEI AFACERI IN ECONOMIA SOCIALA 

 
 
 

 
Intreprinderile sociale sunt pozitionate intre sectoarele traditionale privat si public. 

Caracteristicile lor principale sunt scopul social combinat cu spiritul antreprenorial al sectorului 
privat 

Ce face IntreprindereaSociala?  
•Castiga bani din vanzarea bunurilor si serviciilor 
•Isi acopera costurile pe termen lung (desi, ca orice alta afacere are nevoie de 

ajutor la initiere) 
•Plateste salarii rezonabile personalului 
•Directioneaza o mare parte din profit catre realizarea misiunii sociale 

Ce NU face IntreprindereaSociala? 
•NU exista pentru a produce profit actionarilor 
•NU exista pentru a-si face proprietarii foarte bogati 
•Nu se bazeaza doar pe voluntariat, granturi sau donatii pentru a supravietui pe 

termen lung (desi pot beneficia de acestea ca ajutor in initierea si dezvoltarea afacerii. 
 
Pentru infiintarea unei intreprinderi sociale de succes este necesara existenta unui grup 

de initiatori, constituit din persoane care au o motivatie puternica si pun multa pasiune in acest 
demers. Este un demers care presupune munca de echipa, iar initiatorul trebuie sa aiba 
viziune, carisma si determinare pentru a reusi sa ii mobilizeze si pe ceilalti membri ai 
organizatiei. Astfel, inainte de a porni la acest drum, este necesar sa fie cunoscute provocarile 
carora va trebuie sa le faceti fata si sa dobanditi cunostintele si deprinderile utile in acest 
proces.  

Fiind un efort colectiv, toti membrii echipei trebuie sa parcurga procesul de planificare al 
intreprinderii sociale, pentru a dobandi deprinderile necesare, dar si pentru a creste nivelul 
implicarii prin crearea sentimentului de apartenenta la acest demers. 

Pentru infiintarea unei intreprinderi sociale este necesar sa se identifice mai intai 
oportunitatile de afaceri existente. Este bine sa fie luate in considerare toate optiunile de 
afaceri ce pot aparea, sa se examineze motivele infiintarii lor si sa se defineasca cu claritate 
scopul (cate locuri de munca se vor crea, care este capitalul initial necesar). Intr-o etapa 
ulterioara, va fi necesar sa se pregateasca unele texte/studii de baza (sondaje de piata, plan 
de afaceri, statut, regulament de functionare), precum si mobilizarea si informarea diferitilor 
parteneri potentiali in vederea atragerii si constientizarii lor. 

Pasii necesari in vederea initierii unei intreprinderi sociale sunt reprezentati in figura de 
mai jos:  
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Fig. 1. Pasii necesari 
 

 
 
 

4.1 INITIEREA PROCEDURII DE INFIINTARE A INTREPRINDERII 
SOCIALE 

 
 

Infiintarea unei intreprinderi  sociale incepe cu activarea unui nucleu initial, a unui 
grup de persoane, care va trebui: 

 Sa fie compus din persoane active. 
 Sa aiba putini membri.  
 Sa fie deschis si sa asigure participarea tuturor partilor interesate sau/si a 

reprezentantilor acestora (ONG-uri, organizatii civile non-profit, sindicate, 
comunitatea locala etc.).   

Scopul nucleului initial este mobilizarea membrilor candidati in vederea infiintarii 
intreprinderii sociale. De asemenea, va trebui sa se evalueze care dintre structurile 
existente sunt viabile sau pot deveni viabile pentru a se include intr-o schema 
parteneriala sustenabila din punct de vedere economic si productiv. Evaluarea va trebui 
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sa ia in considerare si posibilitatile de asigurare a functionarii antreprenoriale pe termen 
lung si stabil si, prin urmare, a unui venit stabil pentru angajati. 

 
Nucleul initial va trebui sa evalueze o serie de aspecte cum ar fi: 

 

 Obiectivele financiare si organizationale 
 Care sunt nevoile/problemele la care raspunde intreprinderea sociala? 
 Care sunt cauzele acestor nevoi/probleme? 
 Care sunt efectele lor? 
 Care sunt obiectivele financiare ale intreprinderii? 

 

 Referitor la beneficiarii intreprinderii sociale 
 Care sunt indivizii/grupurile care se vor implica in cadrul intreprinderii sociale? 
 Care este numarul de beneficiari pe care doriti sa ii implicati? 
 Care sunt modalitatile prin care se vor implica? 
 Care sunt indivizii/grupurile care vor beneficia de produsele/serviciile 

intreprinderii sociale? 
 Cum vor beneficia de aceste produse/servicii? 
 Cand vor beneficia de aceste produse/servicii? 

 

 Referitor la resursele intreprinderii sociale 
 Care sunt resursele necesare crearii/dezvoltarii intreprinderii sociale? 

Resursele umane? Resursele materiale? Resursele financiare? Resursele 
informationale? 

 Care sunt resursele necesare functionarii intreprinderii sociale? Resursele 
umane? Resursele materiale? Resursele financiare? Resursele 
informationale? 

 

 Referitor la stabilirea indicatorilor si a rezultatelor pentru obiectivele 
sociale 
 Care sunt rezultatele sociale pe care doriti sa le atingeti? Ce impact doriti sa 

aiba infiintarea intreprinderilor sociale asupra dezvoltarii comunitatii? 
 Care sunt indicatorii care demonstreaza indeplinirea obiectivelor sociale? 

 

 Referitor la stabilirea indicatorilor si a rezultatelor pentru obiectivele 
financiare si organizationale 
 Care sunt rezultatele din punct de vedere financiar pe care doriti sa le 

atingeti? 
 Care sunt rezultatele din punct de vedere al dezvoltarii organizatiei pe care 

doriti sa le atingeti? 
 Care sunt indicatorii care demonstreaza indeplinirea obiectivelor financiare? 
 Care sunt indicatorii care demonstreaza indeplinirea obiectivelor 

organizationale? 

 
 

Scopul informarii/mobilizarii este cautarea si identificarea persoanelor care 
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eventual sunt interesate sa participe la intreprinderea sociala. Acest lucru necesita o 
intelegere deplina, de catre  nucleul initial, a cadrului legislativ.  
 

 Care pot fi membrii, adica partenerii in viitoarea intreprindere sociala (fie in 
calitatea de persoane fizice, fie ca persoane juridice sau asociatii)? 

 Cine poate lucra in intreprinderea sociala si cu ce responsabilitati (cadre 
administrative, angajati)? 

 Care pot fi potentialii parteneri ai viitoarei intreprinderi sociale? 

 
Dupa identificarea grupelor de mai sus si a persoanelor, in continuare ar trebui 

ca actiunile de constientizare sa se specializeze pentru fiecare grup sau categorie 
distincta.  
 

Abordarea indivizilor si a grupurilor in scopul dezvoltarii noii intreprinderi sociale 
nu se poate limita la actiuni conventionale de publicitate cu tema referitoare la 
dezvoltarea antreprenoriatului social in general sau prezentarea actiunilor si a serviciilor 
furnizate. Sunt necesare metode speciale, cum ar fi:  

 Organizarea intalnirilor cu institutii locale & trimiterea adreselor de 
informare si a materialului de informare catre acestea - Institutiile sociale 
locale si alte institutii sunt in comunicare cu grupurile vulnerabile si in cadrul 
responsabilitatilor lor pot identifica persoane sau grupuri pentru infiintarea 
intreprinderii. In plus, institutiile locale pot sa furnizeze aceste informatii catre 
persoane sau grupuri si sa le indrepte catre organizatia dvs.  

 Realizarea intalnirilor deschise de informare in regiuni specifice - in locul 
de resedinta a potentialilor beneficiari, in urma actiunilor de informare 
detaliata cu privire la programarea acestora - Organizarea acestor intalniri 
este extrem de importanta, deoarece permite tuturor partilor interesate dintr-o 
comunitate locala sa obtina informatii relevante si sa examineze posibilitatea 
implicarii lor in astfel de actiuni. Astfel de intalniri au beneficii multiple, deoarece, 
dupa cum s-a observat, sporesc in mod semnificativ beneficiarii acestor 
informatii.   

  
Actiunile mentionate anterior completeaza practicile obisnuite de informare, cum 

ar fi:  

 distribuirea de pliante – flyere; 

 organizarea de conferinte;   

 furnizarea de informatii pe site-uri;   

 anunturi si publicatii in ziarele locale, precum si alte canale mass-media.   
  

Informarea trebuie furnizata in mod simplu si usor de inteles de fiecare 
beneficiar. Termenii tehnici si conceptele complexe trebuie eliminate. Trebuie sa se 
dedice timp suficient pentru ca  beneficiarii sa ridice intrebari si sa clarifice anumite 
teme.   

Trebuie remarcat faptul ca valabilitatea informatiilor este deosebit de importanta, 
deoarece prima informare este intotdeauna esentiala pentru aparitia interesului de 
infiintare a intreprinderilor sociale.  
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Actiunile de mobilizare, de exemplu, se pot referi la: 

 informarea sistematica si personalizata a partilor interesate;  

 intalniri de informare, dezbateri si distribuirea materialului de informare;    

 discutii la locurile de munca sau de domiciliu.  

 

4.2 INSTITUIREA  INTREPRINDERII SOCIALE 

 
 

In aceasta etapa se vor analiza ideile de afaceri, vor fi discutate de catre grupul 
initiator si se va decide care va fi obiectul de activitate al intreprinderii, prin efectuarea 
unei analize de prefezabilitate.  

Intr-un studiu efectuat in Alaska1 referitor la intreprinderile sociale s-a aratat ca 
infiintarea unei afaceri in mediul rural se confrunta cu problemele generale existente la 
infiintarea majoritatii afacerilor, dar sub unele circumstante unice. Prezentam aceste 
probleme, pentru a veni in ajutorul realizarii analizei de prefezabilitate.   

 
Probleme comune in infiintarea unei noi afaceri:  

 identificarea pietei si realizarea studiului pietei; 

 stabilirea locatiei corespunzatoare; 

 stabilirea si obtinerea licentelor, permiselor si a asigurarilor; 

 gasirea furnizorilor; 

 obtinerea si mentinerea stocurilor; 

 angajarea personelor adecvate; 

 marketingul afacerii, inclusiv dezvoltarea si promovarea produsului; 

 gestionarea fondurilor, in special pentru persoanele fara experienta 
anterioara; 

 obtinerea capitalului initial.  
 
Probleme comune in derularea unei afaceri:  

 obtinerea licentelor si autorizatiilor necesare;  

 furnizarea de servicii pentru clienti; 

 construirea unei relatii cu comunitatea;  

 angajarea si supravegherea angajatilor;  

 concurenta cu alte afaceri;  

 obtinerea si actualizarea noilor tehnologii; 

 gestionarea fluxului de numerar;  

 dezvoltarea  afacerii. 
 
Circumstante particulare, specifice mediului rural:  

 dificultati in gasirea unor specialisti (contabili, juristi etc.); 

 piete limitate (mai ales in localitatile cu numar mic de locuitori);  

                                                 
1

 Viable Business Enterprises for Rural Alaska (ViBEs), http://ced.uaa.aslaka.edu/vibes/index.htm.   
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 in unele cazuri, dificultati in gasirea furnizorilor de materii prime/materiale; 

 costuri suplimentare de transport. 
 

Cu siguranta insa, exista si unele avantaje ale infiintarii afacerilor in mediul rural, 
de care trebuie sa se tina cont si sa constituie motivatia infiintarii intreprinderii. 

Este bine ca ideile de afaceri sa fie analizate si evaluate pe baza unor criterii 
bine stabilite si a unui punctaj, tinand cont de problemele ce se pot ivi in fiecare situatie.  

In selectarea ideii de afaceri, drept criterii puteti stabili: compatibilitatea cu 
misiunea si valorile organizatiei, resursele existente si cele necesare pentru demararea 
afacerii, calitatea si competitivitatea produselor si a serviciilor furnizate, potentialul 
acestora de a atrage un numar cat mai mare de clienti si de a genera resurse financiare 
semnificative pentru organizatie. 

Dupa analiza de prefezabilitate, urmeaza elaborarea unui studiu de fezabilitate 
care ar trebui sa fie structurat astfel incat sa inregistreze datele cantitative si calitative 
ale intreprinderii sociale. Toate activitatile studiului sunt directionate catre obtinerea 
raspunsului la intrebarea ,,putem investi in aceasta idee de afaceri?”. Ideea de afaceri 
aleasa este analizata in amanunt pentru a decide daca este cea mai potrivita solutie 
pentru rezolvarea problemelor comunitatii. Scopul studiului de fezabilitate este de a da 
o prima imagine de ansamblu asupra aspectelor principale ale afacerii pe care urmeaza 
sa o initiati. 
 
Fezabilitatea intreprinderii sociale trebuie sa fie analizata in functie de cateva criterii 
cum ar fi: 

• alinierea strategica – indica in ce masura intreprinderea va indeplini 
misiunea organizatiei; 

• oportunitatea de piata – arata in ce masura produsele/serviciile vor fi cerute 
pe piata; 

• capacitatile operationale – indica daca organizatia are capacitatile necesare 
de a implementa ideea intreprinderii sociale si de a o face profitabila; 

• potentialul financiar – prezinta in ce masura intreprinderea sociala va reusi 
sa realizeze profit din activitatea derulata. 

Structura studiului de fezabilitate este centrata in jurul analizei cost-beneficiu, si 
cuprinde urmatoarele capitole:  

1. INTRODUCERE (Scopul si obiectivele studiului, prezentarea pe scurt a 
intreprinderii, produse/servicii oferite, prezentarea investitiei, programul de 
punere in functiune, Planul de finantare a investitiei). 

2. PREZENTAREA INTREPRINDERII (Forma juridica, obiectul de activitate, 
structura actionarilor (asociatilor), scurt istoric). 

3.  PREZENTAREA INVESTITIEI (Proiectul de investitii - prezentare si costuri de 
realizare, graficul de realizare a investitiei, planul de finantare a investitiei, 
calculul amortizarii mijloacelor fixe).  

4.  ANALIZA COMERCIALA (Produse si/sau servicii oferite, prezentarea 
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produselor si/sau serviciilor oferite, nivelul de competitivitate pe piata al 
produselor, piata si comercializarea, analiza cererii si a ofertei pe piata interna, 
definirea segmentelor de piata tinta, estimarea structurii si volumului cererii pe 
piata interna, concurenta, avantaje competitive, marketing, promovarea si 
distributia produselor, canale de distributie a produselor, pretul de vanzare al 
produselor/serviciilor, preturi de piata, preturile care vor fi practicate de 
intreprinprinderea pe care doriti sa o infiintati). 

5. ANALIZA OPERATIONALA (Capacitatea tehnica si de productie, amplasare 
si facilitati, prognoza activitatii, factorii de productie si costurile acestora, 
estimarea cheltuielilor cu forta de munca, evolutia structurii personalului si 
previziuni legate de aceasta, cheltuielile anuale cu forta de munca, estimarea 
cheltuielilor cu materiile prime, materialele si marfurile aprovizionate. materii 
prime, materiale, surse de aprovizionare, consumuri specifice, politica stocurilor 
de materiale, costurile unitare cu materiile prime, materialele si marfurile 
aprovizionate, cheltuieli anuale cu materii prime, materiale, marfuri, estimarea 
costurilor cu utilitatile, utilitati necesare exploatarii, consumuri specifice, surse de 
aprovizionare, preturi de achizitie, cheltuieli anuale cu utilitatile, influenta asupra 
mediului, emisii poluante).  
 
6. MANAGEMENTUL INTREPRINDERII (Strategia activitatii viitoare, obiectivele 
strategice, masuri necesare indeplinirii obiectivelor, structura organizatorica 
(organigrama si diagrama de relatii), conducerea intreprinderii si calitatea echipei 
de conducere, sistemul informational-informatic (existent si preconizat)). 
 
 7. ANALIZA FINANCIARA (Scurt diagnostic economico-financiar, analiza 
veniturilor, cheltuielilor si rezultatelor, analiza patrimoniului, calculul indicatorilor 
economico-financiari, indicatori de solvabilitate si lichiditate, indicatori de 
rentabilitate, evaluarea activitatii viitoare, estimarea veniturilor pe activitati, 
estimarea cheltuielilor pe activitati, prognoza cheltuielilor financiare, prognoza 
profiturilor, proiectia fluxurilor de lichiditati nete, calculul duratei de recuperare a 
investitiei, analiza de sensibilitate si risc). 
 
 8. CONCLUZIILE STUDIULUI DE FEZABILITATE - ideea de afacere este/nu 
este realizabila si viabila.  

 
 

4.3 INFIINTAREA TIPICA SI DEMARAREA FUNCTIONARII 
INTREPRINDERII SOCIALE 

 
 

Pentru infiintarea intreprinderii sociale vor trebui analizate unele aspecte legate 
de forma juridica a acesteia. La stabilirea formei juridice se va tine cont de: 

 Natura activitatii (productie, comert); 
 Volumul activitatii; 
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 Numarul de angajati necesari;  
 Resursele necesare demararii; 
 Taxele necesare pentru infiintare; 
 Taxele si impozitele ce vor fi platite in perioada de functionare.  

 
In aceasta faza se stabilesc organele administrative ale intreprinderii sociale (si 

anume Adunarea Generala, Consiliul Administrativ sau/si Consiliul de Monitorizare). De 
asemenea, este elaborat Regulamentul Intern de Functionare, care include teme 
personale, responsabilitati ale membrilor si angajatilor, teme legate de remuneratii, 
cheltuieli si proceduri decizionale etc. In intreprinderea sociala se pot implica persoane 
fizice care nu sunt membri ai acesteia. Recrutarea lor cade in responsabilitatea C.A., iar 
conditiile de angajare, de obicei, sunt cele care se aplica in orice alta intreprindere.   

Inregistrarea juridica presupune parcurgerea urmatoarelor etape:  
 Rezervarea denumirii afacerii la Registrul Comertului;  
 Intocmirea actului constitutiv (care poate fi intocmit la un avocat);  
 Deschiderea unui cont in banca si depunerea capitalului social; 
 Constituirea dosarului de infiintare a afacerii si depunerea lui la Registrul 

Comertului;  
 Dupa verificarea dosarului, se vor elibera actele de inregistrare a afacerii, si 

anume:  
o certificatul de Inregistrare; 
o anexa avize necesare;  
o anexa avize colaterale;  
o rezolutia  de acordare a personalitatii juridice;  
o actul constitutiv si dovada sediului social. 

 

  4.4 ORGANIZAREA SI MANAGEMENTUL INTREPRINDERII 
SOCIALE 

 
 

Intreprinderile sociale se dezvolta si functioneaza intr-un mediu diferit de cel in 
care functioneaza intreprinderile conventionale si, in contrast cu acestea, au scopuri 
sociale ce acopera nevoile sociale si cerintele comunitatii locale.  Pentru a fi viabile si 
consolidate pe piata este necesar sa adopte sau sa imprumute termeni antreprenoriali 
si instrumente operationale care sunt utilizate de catre intreprinderile conventionale. 
Prin urmare, fiecare intreprindere, deci si fiecare intreprindere sociala, este un sistem 
social dinamic cu functii interdependente, cu intrari si iesiri si unul sau mai multe 
scopuri/obiective, ce constau in patru parti distincte care interactioneaza: 

a)  Activitatea acesteia (insemnand scopul pentru care a fost creata).  
b) Structura organizatorica (modul in care este administrata, cine este 
responsabil pentru ce si cum functioneaza in interiorul intreprinderii sau 
repartizarea lucrarilor si a responsabilitatilor/sarcinilor). 
c) Mijloacele materiale (ce materii prime foloseste, ce servicii presteaza si ce 
echipament sau mijloace necesita pentru a furniza aceste servicii). 
d) Resursele umane (angajatii si angajatele, calificarile si cunostintele speciale 
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pe care trebuie sa le detina). 
 
In aceasta sectiune vom examina modul de organizare si de management al 

intreprinderilor sociale, avand in vedere ca „imprumuturile” de la intreprinderea 
conventionala nu sunt intotdeauna stabile. Este o procedura deschisa, stabilita de 
persoanele care infiinteaza si participa in cadrul intreprinderii sociale.  

Principiile pe care trebuie fundamentata orice intreprindere sociala sunt 
urmatoarele:  

 In ceea ce priveste Managementul organizational: Structura creata  trebuie sa 
includa o dimensiune economica si una sociala. Personalul angajat trebuie sa 
includa in egala masura persoane calificate in domeniul de activitate al 
intreprinderii si asistenti sociali. Componenta economica si componenta sociala 
sunt in egala masura importante pentru intreprinderile sociale.  

 In ceea ce priveste produsele si bunurile realizate: produsele create trebuie sa 
fie cat mai aproape de standardele cerute pe piata. 

 In ceea ce priveste activitatea planificata: aceasta trebuie sa fie organizata in 
asa masura incat intreprinderea creata sa ofere cadrul de dezvoltare a 
competentelor profesionale si sociale pentru persoanele vulnerabile angajate. 

 In ceea ce priveste venitul si profitul: afacerea creata sa fie generatoare de 
venituri, dar profitul sa fie reinvestit. 

 In ceea ce priveste politica de angajare: locurile de munca oferite pentru 
persoanele vulnerabile trebuie sa fie pe termen lung (pentru persoanele care nu 
au capacitatea sa se adapteze la cerintele de munca din intreprinderile 
conventionale) sau sa fie organizate ca „locuri de munca de tranzit“ (in care 
contractul de munca este limitat si vizeaza pregatirea pentru transferul catre 
intreprinderile conventionale). 

Operatiunile intreprinderii 

Operatiunile care sunt considerate necesare pentru fiecare intreprindere sunt 
urmatoarele:  

 Achizitiile;  
 Producerea bunurilor;  
 Vanzarile;   
 Gestionarea resurselor umane;   
 Managementul financiar;  
 Protectia sanatatii si securitatii lucratorilor;   
 Protectia mediului; 

 

Actiunile intreprinderii 

In conceperea activitatilor si pentru optimizarea eficientei antreprenoriale este 
necesara programarea factorilor variabili ai intreprinderii, in cadrul a trei dimensiuni 
organizatorice, si anume: 

 Care este metodologia de implementare a fiecarui tip de activitate prestata? Cum 
se va realiza fiecare activitate  din cadrul  intreprinderii? 

 Cine va efectua diferitele lucrari specifice prevazute in fiecare activitate (si cu ce 
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responsabilitati)? Care va fi modul in care vor fi repartizate lucrarile in interiorul 
intreprinderii? 

 In ce mod vor fi coordonate activitatile individuale care compun totalul lucrarilor, 
in conformitate cu planurile de activitate? Cum se va asigura continuitatea de la o 
activitate la alta, pana la rezultatul final ? 

 
 

4.5. MANAGEMENTUL SI FUNCTIILE ACESTUIA 

 
 

4.5.1 Functia de planificare 

 
 

Planificarea include procedura de stabilire a scopurilor obiective (obiective 
strategice) si selectia viitorului traseu al intreprinderii, in vederea realizarii acestor 
scopuri. De asemenea, planificarea este axata pe viitor si stabileste ce ar trebui facut si 
in ce mod. 

Planurile pe termen scurt, la fel ca si cele pe termen mediu, deriva din cele pe 
termen lung. Au un orizont temporal de cel mult un an si au un impact mai mare asupra 
activitatii zilnice a managerilor decat planurile pe termen mediu sau lung. Includ anumite 
planuri de atingere a obiectivelor financiare (bugetul), inventar, publicitate, instruirea 
angajatilor. 

Procesul de planificare. Planurile de actiune sunt rezultatul procesului de luare 
de decizii; planificarea presupune luarea de decizii cu privire la: 

 Ce trebuie facut? 

 Cand trebuie facut? 

 Unde trebuie facut? 

 De catre cine trebuie facut? 

 Cum trebuie facut? 

 Cu ce resurse trebuie facut? 
 

In mediul competitiv si in permanenta schimbare al zilelor noastre, o organizatie 
nu poate avea succes decat daca managerii sai stiu cum sa raspunda acestor intrebari 
in procesul de planificare. Fiecare persoana din organizatie trebuie sa stie ce trebuie sa 
realizeze, dar si cum, unde, cu ajutorul cui trebuie sa faca acest lucru si de ce resurse 
dispune in acest sens. 

Planurile strategice. Acestea influenteaza intreaga organizatie, sunt elaborate, 
de obicei, de managerii de pe nivele ierarhice superioare si sunt prin definitie pe termen 
lung. Planurile strategice descriu misiunea si scopul organizatiei si decid care trebuie 
sa fie obiectivele organizationale. 
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Figura 3 - Dimensiunile planificarii  

 
Procesul planificarii incepe cu declararea formala a misiunii, care stabileste 

directia si premisele planificarii firmei. Sunt determinate apoi obiectivele strategice ale 
companiei si este creata baza pentru planurile operationale ale organizatiei. Stabilirea 
misiunii si planurilor strategice ale organizatiei reprezinta punctul de plecare pentru 
procesul de planificare la nivelul intregii organizatii. 

Atunci cand incep procesul de planificare strategica, managerii trebuie sa 
stabileasca fundamentul pe baza carora se vor desfasura celelalte procese 
manageriale. Principala temelie o constituie stabilirea viziunii, a directiei pe care se va 
orienta organizatia. Obiectivele finale ale organizatiei trebuie exprimate in mod clar si 
trebuie cuprinse intr-o declaratie a misiunii organizatiei, care trebuie sa tina cont atat de 
valorile conducerii, cat si de nevoile angajatilor, clientilor sau consumatorilor. 

Pasii de realizare a planificarii strategice pot fi rezumati astfel:  

Pasul 1. Declararea misiunii intreprinderii sociale.  

Pasul 2. Formularea obiectivelor.  

Pasul 3. Analiza ramurii, a oportunitatilor si a amenintarilor.  

Pasul 4. Analiza mediului intern (Puncte forte si puncte slabe).  

Pasul 5. Identificarea nevoilor de schimbare.  

Pasul 6. Optiuni si decizii strategice.  

Pasul 7. Implementarea.  

Pasul 8. Evaluare si control.  

Planurile operationale. In timp ce planurile strategice stabilesc cadrul general 
al planificarii in organizatie, planurile operationale acopera un domeniu mai restrans, 
fiind orientate spre activitatile zilnice sau lunare ce trebuie efectuate pentru indeplinirea 
planurilor strategice si atingerea obiectivelor strategice. Planurile operationale au in 
general drept obiect alocarea de resurse si programarea activitatilor. 

Dimensiunile planificării  

TIMPUL  

Pe termen scurt  

Pe termen mediu  

Pe termen lung  

DOMENIUL  

Planuri strategice  

Planuri operaţionale  

FRECVENŢA  

Planuri de unică utilizare 

Permanente  
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Planuri operationale care pot fi realizate se refera la: 

 Planuri de marketing, orientate spre vanzarea si distribuirea produselor sau 
serviciilor companiei. 

 Planuri de productie si aprovizionare, orientate spre facilitatile, aspectul, 
metodele si echipamentele de care este nevoie pentru ca produsul destinat 
vanzarii sa fie realizat. 

 Planuri financiare, orientate spre gestionarea fondurilor de care o firma dispune 
si spre obtinerea de fonduri necesare implementarii planurilor strategice. 

 Planuri de personal, orientate spre recrutarea, selectia, integrarea si instruirea 
resurselor umane de care are nevoie organizatia. 

 
Bugetul anual. Redactarea bugetului anual reprezinta primul instrument de 

proiectare si planificare pentru intreprinderi. Bugetul traduce in unitati economice 
diferitele marimi ale intreprinderii (personal, materii prime, vanzari, rezerve etc.). 
Bugetul reprezinta prevederea si planificarea veniturilor si a cheltuielilor care acopera, 
de obicei, o perioada de un an. De exemplu, sunt mentionate cele mai importante 
categorii de marimi, incluse de obicei in buget: 

 Vanzarile (produse si servicii); 

 Costul bunurilor vandute (materiale de productie, remuneratii pentru 
personalul din productie, cheltuieli generale, rezerve, achizitii etc.); 

 Cheltuielile vanzarilor si dispunerii produselor (salarii, reclama etc.); 

 Cheltuielile administrative; 

 Diferitele cheltuieli;  

 Rezultatul perioadei. 
 

Avantajele planificarii pe termen lung. In ciuda dificultatii de netagaduit privind 
formarea si aplicarea, planificarea pe termen lung are multe beneficii pentru 
intreprindere: 

 Asigura o functionare coerenta si integrata a intreprinderii; 

 Asista in abordarea crizelor, care pot fi create in cursul perioadei de 
planificare, si astfel sunt evitate greselile costisitoare pentru intreprindere; 

 Asista controlul managementului, datorita introducerii de standarde; 

 Stimuleaza moralul angajatilor si creeaza conditii de securitate si stabilitate; 

 Faciliteaza in continuare buna functionare a intreprinderii.  
 

Durata planificarii. Perioada de timp la care se refera planificarea este legata 
de nivelul administratiei care se preocupa cu realizarea planificarii.  

 Pana la 2 ani, consideram ca planificare este pe termen scurt; 

 De la 2 pana la 5 ani, planificarea este pe termen mediu; 

 Pe o perioada de peste 5 ani, planificarea este pe termen lung.  
 

Instructiuni de baza pentru realizarea planificarii  
 Planificarea trebuie sa se refere la o perioada specifica de timp in viitor. Cu alte 

cuvinte, trebuie sa cunoastem perioada pentru care planificam. 
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 Trebuie sa fie clare de la inceput detaliile la care se face referire. Bineinteles, 
planificarea pe termen scurt trebuie sa fie mai detaliata decat cea pe termen 
mediu sau lung.  

 Trebuie neaparat sa existe trasee alternative de actiune. O singura cale pentru 
realizarea scopurilor obiective ne poate anula intreaga planificare daca exista 
obstacole, din moment ce nu exista scenarii alternative.  

 Planificarea trebuie sa fie bazata pe fapte sau evaluarea acestora, atasandu-se 
la fiecare estimare, un procent de risc de afaceri pentru fiecare dintre acestea.  

 Planificarea trebuie sa se realizeze de persoane competente din cadrul 
intreprinderii.  

 Trebuie sa se asigure ca exista modele sau ca vor fi create modele pe baza 
carora va fi posibila verificarea aplicarii planificarii in timpul punerii sale in 
aplicare.  

 Trebuie sa se asigure ca vor fi emise instructiunile si indrumarile necesare pentru 
aplicarea planificarii, catre tot personalul intreprinderii.  

 Pentru a avea succes, planificarea trebuie sa prezinte o anumita flexibilitate. 
Este, de asemenea, cunoscut faptul ca niciun program nu este realizabil 100% 
asa cum a fost elaborat initial.  

 In cele din urma, planificarea trebuie sa fie caracterizata de realism si de 
capacitatea de a atinge obiectivele si scopurile dorite, cu resursele disponibile. 

Relatia dintre planificare si celelalte functii ale managementului este ilustrata in 
figura urmatoare: 

 

Figura nr. 4 - Relatia planificarii cu procesele manageriale 
 

In vederea usurarii muncii managerilor care doresc sa planifice unele proiecte 
complexe (infiintarea unei intreprinderi sociale poate fi privita astfel) au fost dezvoltate 
diferite tehnici de planificare, dintre care cele mai utilizate sunt:  

 Tehnica diagramei Gantt (sau cu bare). 

 Tehnica de retete (pentru care s-au elaborat soft-uri speciale):  
-  Diagrama PERT (Program Evaluation and Review Technique);  
-  Diagrama CPM (Critical Path Method) sau Metoda Drumului Critic; 
-  Diagrama PDM (Precedence Diagram Method), Metoda Diagramelor de 
Precedenta; 
- GERT (Graphical Evaluation and Review Technique), Tehnica Evaluarii Grafice 
Repetate a Programului. 

 
Diagrama GANTT 
Aceasta diagrama este un instrument important in analiza si planificarea unor 

ORGANIZARE COORDONARE CONTROL 

PLANIFICARE 
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proiecte complexe.  
 Ajuta la planificarea sarcinilor ce trebuie duse la bun sfarsit.  
 Intocmeste un program referitor la perioada in care aceste sarcini vor fi 

indeplinite.  
 Planifica distribuirea resurselor necesare proiectului.  
 Ajuta la depasirea momentelor critice ale unui proiect, atunci cand acesta 

trebuie finalizat pana la o anumita data.  
In timpul desfasurarii unui proiect, diagrama Gantt ajuta la monitorizarea 

proiectului respectiv si arata daca acesta se incadreaza in plan. 
Principalul obiectiv al diagramei Gantt este stabilirea timpului necesar 

desfasurarii unui proiect si stabilirea ordinii in care trebuie sa se desfasoare sarcinile.  
Intrucat diagramele Gantt sunt usor de inteles si de realizat, ele sunt utilizate de 

majoritatea managerilor pentru planificarea unor proiecte complexe. Pot fi folosite in 
planificarea de proiecte si stabilirea perioadei de desfasurare a acestora.  

Diagrama Gantt este un tabel cu bare orizontale, folosit ca instrument de control 
al productiei. Aceasta diagrama permite estimarea duratei unui proiect, resursele 
necesare si ordinea in care trebuie indeplinite sarcinile. Pe durata de desfasurare a unui 
proiect, diagramele Gantt sunt utile in monitorizarea progresului facut.  

 
Pentru a realiza o diagrama Gantt, se urmaresc pasii prezentati in continuare:  
1. Se face o lista cu toate activitatile incluse in plan. Se arata, la fiecare sarcina 

in parte, cand poate incepe cel mai devreme, durata estimata si daca este paralela sau 
urmeaza dupa alta. Daca sarcinile sunt secventiale, se indica stadiile de care acestea 
depind.  

2. Se noteaza pe fisa numarul de zile sau de saptamani necesare pentru 
finalizarea planului.  

3. Introducerea sarcinilor. Se realizeaza o schita de baza a diagramei Gantt. Se 
introduc, pe coloana, toate sarcinile, aratand care este prima data la care poate incepe 
fiecare dintre acestea. Se deseneaza o bara a carei lungime reprezinta durata sarcinii. 
Deasupra barelor se noteaza timpul necesar ducerii la bun sfarsit.  

4. Impartirea activitatilor. Schita de baza a diagramei Gantt se foloseste pentru a 
planifica activitatile. Activitatile se repartizeaza  astfel incat cele secventiale sa se 
desfasoare in ordinea necesara. Activitatile care depind de altele nu trebuiesc 
planificate sa inceapa  pana cand celelalte nu s-au incheiat. La intocmirea planului 
trebuie sa se ia in considerare resursele disponibile si folosirea lor intr-un  mod optim.  

5. Prezentarea analizei. Ultimul stadiu al acestui proces consta in intocmirea 
ultimei versiuni a diagramei Gantt. Aceasta ar trebui sa contina analiza schitei de baza, 
impartirea activitatilor si analiza resurselor. Acest tabel va arata cand anticipati ca va 
incepe si se va termina proiectul.  

Ca recomandare, atunci cand intocmiti o diagrama Gantt, limitati-va la un numar 
rezonabil de sarcini (nu mai mare de 15 sau 20), astfel incat diagrama sa incapa pe o 
pagina. In cazul proiectelor de echipa, poate fi util sa introduceti o coloana suplimentara 
cu numere sau initiale, pentru a-i putea identifica pe membrii echipei responsabili de o 
anumita sarcina.  

Diagramele Gantt nu arata dependenta dintre sarcini si nu ofera informatii cu 
privire la modul in care o sarcina ramasa in urma va afecta celelalte activitati. Acest 
lucru poate fi realizat insa de diagramei PERT.   



                                                                            
 

 
 

78 

 
Diagrama PERT 
Diagrama PERT este un instrument utilizat de catre manageri pentru a 

programa, organiza si coordona sarciniile unui proiect. In principiu, este o metoda de 
analizare a sarcinilor necesare pentru finalizarea unui anumit proiect, mai ales timpul 
alocat fiecarei sarcini in parte si de identificare a  timpul minim necesar pentru 
implementarea proiectului respectiv.  

Pentru proiectele foarte complexe, la scara foarte mare, in care sarcinile depind 
foarte mult unele de altele cu un numar mare de activitati, au fost dezvoltate soft-uri 
speciale care pot stabili timpul de realizare a unui proiect, drumul critic si ce se intampla 
in cazul in care o activitate nu se realizeaza in timpul prevazut.  

Obiectivul principal al diagramei PERT este de a facilita procesul de luare a 
deciziilor si de a reduce atat durata de desfasurare, cat si costurile unui proiect. 

Diagrama PERT presupune parcurgerea urmatoarelor etape:  
1. Identificarea activitatilor specifice si punctelor semnificative. Activitatile 

sunt sarcinile necesare pentru finalizarea unui proiect. Punctele semnificative sunt 
evenimentele care marcheaza inceputul si sfarsitul unei activitati sau a mai multora. E 
util sa faceti un tabel cu aceste sarcini, in care ati putea include ulterior informatii cu 
privire la ordinea si durata activitatilor. 

2. Determinarea secventei de activitati. Aceasta etapa s-ar putea desfasura in 
acelasi timp cu prima, intrucat ordinea activitatilor este evidenta in unele cazuri. S-ar 
putea ca alte sarcini sa necesite insa o analiza mai amanuntita, atunci cand stabilim 
ordinea exacta in care trebuie sa fie executate. 

3. Construirea unei diagrame a retelei. Folosind informatiile despre ordinea 
activitatilor, putem desena diagrama, aratand ordinea activitatilor paralele si a celor care 
urmeaza unele dupa altele. Fiecare activitate reprezinta un nod in retea, iar sagetile 
arata legaturile dintre activitati. Programele de soft simplifica aceasta etapa, 
transformand informatia din tabelul cu activitati intr-o diagrama a retelei.  

4. Estimarea timpului necesar fiecarei activitati in parte. In general, masura 
de timp utilizata in stabilirea timpului necesar finalizarii unei activitati este saptamana, 
dar se pot folosi si alte unitati. 
 

Una din trasaturile specifice diagramei PERT este faptul ca trateaza cu 
nesiguranta, atunci cand e vorba de timpul necesar finalizarii unei actiuni. De obicei, 
include trei timpuri estimate pentru fiecare activitate:  

 Timpul optimist (TO) – este, in general, durata cea mai scurta necesara 
finalizarii unei actiuni.  

 Timpul cel mai probabil (TPr) – timpul de efectuare a unei activitati cu cea mai 
mare probabilitate. 

 Timpul pesimist (TP)  – cel mai mare timp pe care il necesita o activitate. 
 

Timpul estimat (TE)  se calculeaza cu ajutorul formulei de mai jos si poate 
aparea pe diagrama retelei. 
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TE = (TO + 4 x TPr + TP) / 6 

Diagrama PERT este utila, intrucat ofera urmatoarele informatii:  
 Timpul estimat al finalizarii proiectului. 
 Probabilitatea de finalizare pana la o anumita data.  
 Activitatile drumului critic ce au un impact direct asupra momentului finalizarii.  
 Activitatile care au intarzieri admisibile si ale caror resurse ar putea fi utilizate 

in activitatile drumului critic.  
 Data de inceput si de sfarsit a proiectului.  

 
5. Determinarea drumului critic. Drumul critic este determinat prin insumarea 

timpilor necesari activitatilor din fiecare secventa si determinarea celui mai lung drum 
din proiect. Drumul critic inseamna durata maxima necesara proiectului. Daca 
activitatile din afara drumului critic se desfasoara mai repede sau mai lent (cu anumite 
limite), durata totala a proiectului ramane neschimbata. Perioada de timp in care o 
activitate a drumului critic poate intarzia, fara sa afecteze proiectul, este cunoscuta sub 
denumirea de ,,intarziere admisibila”.  

Intrucat drumul critic determina data finalizarii proiectului, acesta poate fi grabit 
prin adaugarea resurselor necesare scaderii duratei activitatilor drumului critic. Acest 
procedeu se numeste scurtarea proiectului. 

  

4.5.2 Functia de organizare 

 
 

Functia de organizare se refera la repartizarea muncii intre domeniile si sectiile 
intreprinderii, si anume, lucrarile pe care trebuie sa le efectueze lucratorii, repartizarea 
responsabilitatilor si sarcinilor, deciziile care trebuie luate si relatiile care trebuie 
mentinute intre lucratori. 
 

Principiile de baza care trebuie sa guverneze organizarea unei intreprinderi 
sunt urmatoarele:  

 Principiul de stabilire a scopurilor obiective; 
 Principiul de functionare; 
 Principiul de segmentare; 
 Principiul specificitatii; 
 Principiul atribuirii conducerii si responsabilitatii; 
 Principiul limitelor de control; 
 Principiul de separare a functiilor. 

 
Organizarea intreprinderii ca proces logic. Aplicarea metodei logice in 

procesul de organizare a unei intreprinderi este prezentata in urmatoarele etape: 
 Stabilirea scopurilor obiective (obiectivelor strategice) ale intreprinderii; 
 Configurarea politicii, obiectivelor de productie si a planurilor de actiune 

specifice;  
 Identificare activitatilor necesare pentru realizarea obiectivelor si a scopurilor 
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obiective;  
 Enumerarea si clasificarea acestor activitati; 
 Gruparea activitatilor in functie de resursele disponibile (umane, materiale 

etc.) in vederea valorificarii mai bune a acestora; 
 Responsabilitati care sunt atribuite liderului fiecarei echipe, astfel incat sa 

aiba puterea de a executa activitatile echipei; 
 Coordonarea acestor echipe la nivel unitar, orizontal si vertical, cu relatii de 

putere si sisteme de flux de informatii (crearea unei structuri organizationale). 
 

Impartirea intreprinderii in sectii. Sectie, pentru scopurile de functionare a 
intreprinderii, inseamna o zona distincta a intreprinderii, in care o persoana este 
responsabila  pentru activitatile specifice pe care le coordoneaza.  
 

Organigrama este o reprezentare schematica a structurii organizatorice a 
intreprinderii, si anume a structurii ierarhice in care se prezinta atat diferitele aspecte ale 
intreprinderii, cat si relatiile corespunzatoare.  
 

Forme de Scheme Organizatorice. Cele mai obisnuite moduri de organizare 
intalnite in practica sunt urmatoarele: 

 Organizarea verticala sau organizarea de linie (cel mai frecvent tip de 
organizare a unei intreprinderi). Prin aceasta organizare, puterea este 
transferata de la nivelul superior la cel inferior al intreprinderii, cu o linie 
dreapta.  

 Organizarea orizontala sau functionala. In fiecare operatiune executata a 
interprinderii sunt plasati directori executivi din diverse domenii de activitate in 
cadrul intreprinderii. Este o forma foarte populara de organizare si este 
folosita pe scara larga de catre intreprinderile mici.  

 Organizarea comuna. In aceasta organizare, cadrele care sunt directori si 
sunt organizati in mod vertical, sunt organe executive responsabile pentru 
sectiile lor, in timp ce cadrele-directori care sunt organizati in mod orizontal, 
sunt organe consultative care ofera expertiza lor pentru intreprindere.  

 
Descrierea si specificatiile locurilor de munca. Descrierea locurilor de munca 

se refera la stabilirea clara a responsabilitatilor si sarcinilor in diferite sectii, directii, 
sectoare etc., in care activitatea intreprinderii este impartita. Specificatiile locului de 
munca (job specification) faciliteaza selectia persoanei adecvate, pentru acoperirea 
fiecarui loc de munca din organigrama.  

 

4.5.3 Functia de conducere 

 
 

Functia de conducere este, probabil, cea mai complexa operatiune care trebuie 
executata de un manager, deoarece exercitarea acesteia include toate activitatile 
proiectate pentru a incuraja persoanele sa coopereze in mod eficient si eficace. 
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Conducerea centralizata si descentralizata  
Avantajele exercitarii centralizate a conducerii sunt: 

 Asigura cel mai mare control in intreprindere.  
 Administratia unei intreprinderi poate sa-si impuna opiniile, astfel incat 

performanta cadrelor sale sa fie conforma cu standarde de performanta 
specifice.  

 Asigura o economie mai mare privind dotarea interprinderii si, prin urmare,  in 
ceea ce priveste cheltuielile.  

 Se accelereaza utilizarea mai buna a mecanismelor si, in general, a 
echipamentului.  

 
Dezavantajele exercitarii centralizate a conducerii sunt: 

 Determina o reducere a initiativei personalului, dar si presiune asupra 
nivelelor inferioare de administratie. 

 Determina o crestere a fenomenului de birocratie si o comunicare redusa. 
 Se observa intazieri in luarea deciziilor, deoarece avizul trebuie sa fie 

transferat de la nivelele superioare catre cele inferioare.  
 Se creeaza frecvent dificultati in exercitarea controlului, deoarece 

regulamentele interne de functionare sunt, de multe ori, elaborate de 
persoane care nu sunt familiarizate pe deplin cu conditiile de munca ale celor 
care trebuie sa le aplice.  

 
Conducerea este capacitatea, arta sau procedura de a influenta alte persoane, 

in vederea colaborarii eficiente pentru realizarea unui obiectiv comun.  
 

4.5.4 Functia  de coordonare 

 
Termenul de coordonare inseamna unirea eforturilor, astfel incat toate 

activitatile diferitelor sectii ale unei intreprinderi sa depuna eforturi pentru realizarea 
scopurilor comune. Necesitatea de coordonare a actiunii specifice individuale provine 
din diferenta de opinie care, in mod natural, exista intr-un grup de oameni in ceea ce 
priveste modul de realizare a obiectivelor echipei.   
 

Doua principii de baza ale coordonarii  
 Coordonarea se realizeaza prin relatiile umane intre angajatii care au diferite 

locuri de munca, atat in organizarea orizontala cat si in cea verticala, in cadrul 
intreprinderii.  

 Exercitarea functionarii coordonarii este necesara in primele etape ale 
organizatiei si administratiei, in special in faza de planificare si configurare a 
politicii intreprinderii.  

 
Metodele de coordonare  
 Contactul personal intre manager si personal este cel mai eficient mijloc de 

comunicare si coordonare.  
 Comunicarea scrisa (inregistrarea proceselor, emiterea anunturilor etc.). 
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 Sedintele sau/si sedintele in grup reprezinta un mijloc foarte eficient de 
coordonare. 

 Formarea comitetelor care, in mod periodic, se reunesc si examineaza 
problemele cu care se confrunta interprinderea.  

 

4.5.5 Functia de control 

 
Controlul este procedura pe baza careia este evaluata performanta si se 

efectueaza actiuni de corectare, necesare in cadrul interprinderii. Controlul este corelat 
cu planificarea datorita faptului ca evalueaza modul in care sunt utilizate resursele intr-o 
intreprindere, ia masuri corective atunci cand este necesar si planifica utilizarea cea mai 
eficienta a resurselor in viitor. 
 

Aplicarea controlului in intreprinderi. Controlul este aplicat la toate nivelele de 
management ale unei intreprinderi  si este necesar pentru a preveni problemele, a 
readapta programele si a lua masuri corective acolo unde este necesar.  
 

Procesul de control in intreprinderi. Procedura de control este aceeasi, 
independent de sectia intreprinderii, se aplica si include urmatoarele etape: 

 Stabilirea standardelor de performanta. Intreprinderea stabileste obiectivele 
pentru fiecare zona care este vitala pentru existenta acesteia. Standardele 
pot fi bazate pe performanta anterioara, pe criza administratiei sau pe analize 
tehnice. De fapt, standardele sunt masuri de comparatie.  

 Masurarea performantei. In aceasta etapa se efectueaza masurarea 
performantei cu date cantitative si calitative. 

 Evaluarea performantei. In aceasta etapa se efectueaza o comparatie a 
performantei cu standardele stabilite.  

 Valorificarea informatiei. In aceasta etapa se ofera feedback in intreprindere 
si se efectueaza luarea masurilor corective in cazul in care nu a fost posibila 
realizarea standardelor de performanta.  

 
Etapele controlului. De obicei, etapele controlului sunt trei: 
 controale ale factorilor de productie;  
 controlul proceselor;  
 controale de productie; 

 
Metode de control. Exista o varietate de metode de control care pot fi utilizate. 

Cele mai raspandite metode de control sunt urmatoarele: 
 controale permanente;  
 controale temporare;  
 controale ocazionale;  
 controale ale proiectelor speciale;  
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4.6  SISTEMUL DE MANAGEMENT AL CALITATII 

 
 

Intreprinderea sociala poate adopta un Sistem de Management al Calitatii ca 
parte integranta a strategiei generale de dezvoltare. Proiectarea si implementarea unui 
Sistem de Management al Calitatii in interiorul intreprinderii are in vedere nevoile: 

 Membrilor candidati ai intreprinderii sociale pentru asistenta si educatie; 
 Institutiilor locale (Autoritati locale, Municipalitati etc.) sa contribuie prin 

servicii de utilitati in organizatiile gestionate in conformitate cu legea; 
 Populatiei locale, pentru a consolida increderea sa in structurile de economie 

sociala, care pot completa institutiile publice in ceea ce priveste furnizarea 
serviciilor utile din punct de vedere social.  

 
Intreprinderea sociala, prin proiectarea si implementarea unui Sistem de 

Management al Calitatii, trebuie sa aiba ca obiectiv principal imbunatatirea functionarii 
acesteia, respectarea asteptarilor clientilor si stabilirea unui flux logic in desfasurarea 
activitatilor de productie. Sistemul de Management al Calitatii care poate fi adoptat de o 
intreprindere sociala este  ISO 9001:2000.  

Motivele pentru care o intreprindere sociala trebuie sa adopte un Sistem de 
Management al Calitatii sunt legate de necesitate de a: 

 Dispune de un instrument de management pentru implementarea politicii 
pentru calitate si verificarea imbunatatirii continue a serviciilor prestate; 

 Oferi un instrument de evaluare privind capacitatea sa de a respecta anumite 
specificatii si criterii; 

 Oferi pe baza de incredere catre agentiile corespunzatoare, toate datele 
necesare care se refera la controale, recertificari etc.  

Accesarea procedurilor de baza ale Sistemului de Management al Calitatii 

Intreprinderea sociala, prin Sistemul de Management al Calitatii, adopta o serie 
de proceduri, pentru a implementa cat mai eficient posibil activitatile axate pe 
satisfacerea cerintelor clientilor. In functie de caracteristicile serviciilor furnizate si de 
dimensiunea acesteia, o intreprindere sociala aplica trei proceduri de baza: 

1. Analiza necesitatilor clientilor si planificarea serviciului   
2. Achizitiile  
3. Controlul si evaluarea serviciului  
 
Interprinderea sociala trebuie sa atribuie fiecare dintre aceste proceduri unui 

responsabil. Alte aspecte de management intern, roluri si responsabilitati pentru diferite 
activitati, pot fi delegate altor persoane, avand drept criteriu utilizarea optima a canalelor 
de informare in cadrul intreprinderii.   

Pentru fiecare procedura se specifica:  
 Datele de intrare (inputs), reprezentand bunurile materiale si informatiile 

necesare, astfel incat sa aiba loc procedura de transformare; 
 Datele de iesire (outputs), reprezentand bunurile corporale si necorporale, 

masurabile in raport cu rezultatele anticipate; 
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 Anagajamentele, reprezentand acele date care stabilesc procedura 
(respectarea legilor, practica zilnica, strategia intreprinderii sociale etc.); 

 Resursele, reprezentand in principal competentele profesionale si 
instrumentele necesare pentru implementarea activitatilor individuale ale 
transformarii.  

 
Procedura ,,Analiza nevoilor clientilor si proiectarea serviciului”, in 

conformitate cu metodologiile si modelele adoptate, prevede analiza nevoilor clientilor, 
astfel incat sa se concentreze toate informatiile necesare pentru proiectarea serviciului 
furnizat. Activitatile acestei proceduri se implementeaza avand in vedere caracteristicile 
fiecarui client, precum si orice alte cerinte contractuale ale institutiilor publice. In 
aceasta etapa, este personificata orice alta cale posibila de asistenta si educatie.  
 

Procedura de Achizitii, al carei responsabil este de obicei administratorul, 
prevede achizitionarea materialelor necesare si a altor resurse necorporale (resurse 
umane, competente profesionale etc.), necesare pentru furnizarea serviciilor in 
conformitate cu specificatiile indicate de procedura ,,Analiza nevoilor clientilor si 
proiectarea serviciului”. Activitatile sunt orientate si implementate, in scopul maximizarii 
performantei resurselor financiare, conform specificatiilor sistemului de calitate.  
 

Procedura ,,Controlul si evaluarea serviciului” are ca scop furnizarea 
serviciului, in conformitate cu criteriile (care se refera la locatie, timp, personalul ocupat, 
activitatea si inregistrarile care trebuie efectuate) din faza de proiectare. De obicei, 
responsabilul acestei proceduri este un consultant extern, specialist in domeniul 
economiei, dar, in functie de serviciile furnizate, poate fi si in domeniul psihologiei si 
sociologiei.  
 
 
 

4.7  STRATEGIA DE MARKETING INTR-O INTREPRINDERE 
 
 

Marketingul reprezinta procesul de planificare si executie a operatiunilor de 
conceptie, stabilire a pretului, promovare si distributie a unor idei, bunuri si servicii, in 
scopul derularii unor schimburi care sa satisfaca obiectivele individuale si 
organizationale.  

 
Exista doua niveluri ale marketingului, de care trebuie sa se tina seama: 
Marketingul Strategic: consta in orientarea intreprinderii sociale catre 

oportunitati mai atragatoare din punct de vedere economic, utilizand cercetarea, 
segmentarea si pozitionarea pe piata. De asemenea, marketingul strategic consta in 
analiza permanenta a nevoilor de pe piata, care conduce la dezvoltarea de 
produse/servicii/proiecte rentabile, adresate grupurilor specifice de cumparatori. 

Se urmareste diferentierea de concurentii imediati, asigurandu-si un avantaj 
competitiv durabil.  

Functia marketingului strategic este aceea de a urmari evolutia pietei careia ii 
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vom vinde si de a identifica segmentele actuale sau potentiale, analizand nevoile 
consumatorilor si orientand intreprinderea sociala catre oportunitati atractive, care se 
adapteaza resurselor si care ofera un potential de crestere si de rentabilitate. 
Marketingul strategic se realizeazape termen mediu si lung, intrucat ideea este aceea 
de a gandi obiectivele corelat cu misiunea intreprinderii sociale, de a elabora o strategie 
de dezvoltare si de a mentine un echilibru in portofoliul de produse sau servicii oferite 
pietei. Practic, este un proces prin intermediul caruia se urmareste:•Identificarea 
nevoilor si a dorintelor de consum actuale si viitoare ale clientilor.•Identificarea 
diferitelor grupuri de posibili cumparatori si anume, identificarea gusturilor si a 
preferintelor acestora, sau identificarea segmentelor de piata.•Evaluarea potentialului si 
a interesului acestor segmente.•Tinand cont de avantajele competitive ale intreprinderii 
sociale, orientarea acesteia catre oportunitatile de pe piata, prin realizarea unui plan de 
marketing periodic, cu obiectivele de pozitionare urmarite. 

Marketingul Operational: reprezinta un ansamblu de actiuni concretizate intr-o 
politica de produs/serviciu oferit, canale corespunzatoare de distributie, preturi 
avantajoase si competitive, pe langa o comunicare eficientaorientata catre un public 
receptiv. Include diferite aspecte, precum promovarea, publicitatea, relatiile publice etc. 
Aceste actiuni au legatura cu deciziile referitoare la distributie, pret, vanzare si 
comunicare, al caror obiectiv este acela de a face cunoscut si de a face sa fie apreciate 
calitatile prin care se disting produsele si serviciile, adresandu-se publicului tinta 
selectat. 

Marketingul operational actioneaza pe termen mediu si scurt si reprezinta 
punerea in practicaa strategiei de marketing si a planului periodic, prin intermediul 
variabilelor mix-ului de marketing: -Produs. -Pret. -Promovare. -Plasament (punct de 
vanzare sau de distributie). 

Pentru construirea unui mix de marketing adecvat si eficient, intreprinderea 
sociala trebuie sa aiba in vedere urmatoarele aspecte: 

 Niciodata nu trebuie actionat asupra pietei si a mediului cu ajutorul unui singur 
mijloc sau instrument, ci cu o multitudine de mijloace si instrumente care, in fapt 
constituie componentele sau elementele mixului de marketing.  

 Gradul de integrare a mijloacelor, metodelor si instrumentelor folosite trebuie sa 
fie ridicat. Utilizarea acestora intr-un mod izolat, fara o relatie de 
interdependenta, reduce drastic eficienta mixului.iii.Alocarea de resurse si 
investitiile vor tine seama de specificul, marimea si puterea intreprinderii sociale 
si se vor concentra pe distributia corectasi judicioasa pe toate elementele mixului 
de marketing. Numai printr-o dozare judicioasa a resurselor (materiale, financiare 
si umane) pe fiecare element al mixului de marketing, se poate evita consumul 
excesiv de resurse.  

 
Felul in care se combina si se integreaza modurile de actiune/interventie 

privitoare la produs, pret, distributie si promovare determina mai departe succesul sau 
insuccesul pe piata. De altfel, este usor de observat, in cazul in care un element al 
mixului de marketing este gresit implementat, de ce programele si strategiile de 
marketing esueaza lamentabil, iar organizatia nu poate genera profitul scontat.  

 
Elaborarea strategiilor de marketing inseamna aplicarea de tehnici si stategii 

intr-o situatie concreta, care sa faca posibila atingerea obiectivelor de marketing 
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propuse de catre intreprinderea sociala. In general, strategiile de marketing sunt 
impartite in: 

- Strategii legate de produs sau de serviciu - se bazeaza pe deciziile 
referitoare la crearea produsului sau serviciului (caracteristici, atribute, functii), 
referitoare la marca, la lansarea de noi produse si servicii, la serviciul pentru clienti etc. 

- Strategii legate de pret - se bazeaza pe deciziile care au legatura cu stabilirea 
pretului de vanzare catre public si cu scaderea preturilor prin intermediul politicilor de 
reducere a preturilor, oferte etc. 

- Strategii legate de plasare sau de distributie - se bazeaza pe deciziile care 
au legaturacu canalele de distributie, depozitare, mijloace de transport, puncte de 
vanzare etc. 

- Strategii legate de promovare - se bazeaza pe deciziile care au legatura cu 
vanzarile promotionale, publicitate, marketing direct etc. 

 
Exemplu: Variabilele mixului de marketing - decizii posibile si activitati pentru: 

 
Produs: 

A. conceperea si testarea pe piata a noilor produse/servicii. 
B. modificarea produselor/serviciilor existente. 
C. eliminarea produselor/serviciilor nedorite.  
D. formularea denumirii produselor/serviciilor. 
E. luarea unor decizii asupra garantiilor, serviciilor post vanzare si ambalajului. 

 
Distributie 

A. analiza tipurilor diferite de canale de distributie. 
B. crearea unor canale adecvate de distributie si a relatiilor cu posibili 

comercianti. 
C. organizarea distributiei si transportului. 
D. formularea si implementarea procedurilor pentru manipularea eficienta a 

produselor.  
E. impunerea unui control al stocurilor. 
F. minimizarea costurilor totale de distributie.  
G. analiza locatiilor celor mai potrivite pentru vanzare cu amanunutul si cu 

ridicata. 
 
Pret 

A. analiza preturilor competitorilor. 
B. formularea politicilor de pret. 
C. determinarea reducerilor oferite pentru tipuri de consumatori. 
D. determinarea conditiilor si termenilor de vanzare. 

 
Promovare 

A. stabilirea unor obiective promotionale. 
B. determinarea tipurilor majore de promovare ce vor fi utilizate. 
C. selectarea modalitatii de realizare a promovarii. 
D. crearea unor mesaje publicitare si masurarea eficientei lor. 
E. pregatirea si distribuirea comunicatelor de presa. 
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F. recrutarea si instruirea personalului de vanzari (in cazul in care se apeleaza la 
asa ceva).  

G. formularea programului de compensatii si beneficii pentru personalul din 
vanzari 

H. planificarea si implementarea formelor de promovare a vanzarilor: mostre 
gratuite, cupoane, concursuri.  

 
Strategiile de marketing trebuie satina seama de o serie de riscuri ce pot aparea:  
-bazarea pe un singur produs/serviciu, deoarece este posibil ca interesul aratat 

de piata sa scada rapid. Daca nu sunt alte produse sau servicii care saaduca profit 
afacerii, cel putin pe o perioada minima de introducere a noutatilor, afacerea poate sa 
esueze. 

-adresarea unei singure piete/unui singur client. Daca acel client da faliment sau 
isi alege un alt furnizor apar dificultati in a convinge rapid alti clienti si, in mod sigur, va 
trebui sa oferiti reduceri substantiale. 

-folosirea serviciilor unui singur furnizor sau distribuitor. Daca 
furnizorul/distribuitorul va falimenta sau decide sa nu mai lucreze cu dvs., ati putea avea 
probleme in activitate pana la gasirea unor inlocuitori. Riscuri pot aparea si daca unicul 
furnizor impune conditii dificile ori in cazul in care aveti nevoi stringente; acestia fie nu 
va pot oferi in timp cantitatea ceruta, fie va cer un pret mai ridicat. 

 
Pretul 
Pentru un vanzator, pretul reprezinta suma de bani incasata pentru un produs 

sau un serviciu prestat, in timp ce pentru un cumparator este valoarea platita in 
schimbul produsului respectiv. El este un element fundamental al succesului activitatii 
de marketing si implicit a intregii activitati a firmei. 

Atunci cand se stabileste pretul pentru bunurile sau serviciile oferite, se pot folosi 
in strategia de determinare a pretului urmatorii factori: 

-Obiectivele intreprinderii sociale, cum ar fi nivelul propus de profit, volumul 
vanzarilor, calitatea produselor vandute. Se poate realiza acelasi profit prin vanzarea 
unor cantitati mari la preturi mici sau vanzand mai putine produse cu o marja de profit 
mai mare. 

-Acoperirea costurilor de productie si realizarea unei marje de profit. Aceasta 
este o strategie de marketing mai putin orientata catre piata, in care factorii externi nu 
sunt importanti.  

-Compararea cu preturile competitorilor pentru a vedea care produse sunt mai 
bine pozitionate din punct de vedere al pretului. Uneori preturile mai mari sunt 
percepute de clienti ca o dovada a unei calitati mai ridicate. 

-Faza ciclului de viata in care se aflaprodusul. Pentru produsele in faza de 
introducere, un pret mai mic le poate introduce piata. 

-Elasticitatea pretului pentru un anumit produs/serviciu, modul in care 
consumatorii reactioneaza la schimbarile de pret ale produsului. Pentru produsele cu un 
pret elastic, o scadere a pretului poate duce la cresterea cotei de piata, in timp ce 
pentru cele inelastice, pretul trebuie sa se situeze la acelasi nivel cu cel al competitiei. 

-Asteptarile clientilor si fidelitatea acestora, provenite din perceptia asupra 
raportului pret-calitate. De exemplu, existaun segment de piata al femeilor, care nu ar 
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folosi niciodatasampon sau cremade fataieftine. Fanii computerelor nu ar cumpara 
niciodata un calculator fara un brand cunoscut, chiar daca pretul este la jumatate 

-Psihologia pretului - folosita pentru a convinge mai usor consumatorul. 
-Factori economici ca: taxe, comisioane vamale, subventii, care pot influenta 

politica de pret.  
-Noi versiuni ale produselor mai vechi pot fi vandute mai ieftin pentru a intra pe 

piata.  
-Metoda de stabilire a pretului in care un producator stabileste un pret mare in 

etapa introducerii pe piata a produsului, pentru a atrage cumparatorii care doresc foarte 
mult produsul si care isi permit sa-l cumpere, iar apoi scade pretul pentru a atrage 
urmatorul segment de piata („skimming”). 

 
Exista cateva strategii tipice de stabilire a pretului: 
- Preturi proportionale pentru produse diferite potrivit costului de productie. 
- Diferentierea aceluiasi produs, care poate fi vandut la preturi diferite, in locuri 

diferite, unor clienti diferiti.  
- Strategia de stabilire a pretului constand in folosirea unui produs ca o capcana 

pentru a atrage clienti in magazine. Aceasta inseamna ca ati stabilit un pret foarte redus 
pentru un produs atractiv si ati obtinut profit din vanzarea unor cantitati mari pentru alte 
produse.  

 
Din punctul de vedere al marketingului, cele 3 directii principale pe care o 

intreprindere sociala trebuie sa le vizeze sunt:  
a) Generarea de noi consumatori: o castigare de consumatori de la alti 

producatori; o castigare de consumatori de alte produse/servicii. 
b) Generarea unui consum mai mare (valori mai mari) in randul consumatorilor 

actuali; lansarea de noi marci/produse/servicii si diferentierea acestora. 
c) Evitarea ”pierderii” de business in cadrul clientilor actuali; o fidelizare a 

consumatorilor si distribuitorilor actuali, prin contracte, personal selling si PR; o 
masurare regulata a pietei si reactie rapida/optima la diferitele actiuni ale concurentei. 

 
Din punctul de vedere al marketingului, prin conceptul de "piata" se intelege 

ansamblul (totalitatea) persoanelor, fizice si juridice, capabile si doritoare sa participe la 
un schimb care sa le satisfaca o anumita nevoie, dorinta sau necesitate. O alta definitie, 
mai generala, priveste piata ca fiind "totalitatea producatorilor, ofertantilor, vanzatorilor, 
cumparatorilor, consumatorilor si intermediarilor care participa la schimburi si tranzactii 
de bunuri sau valori".67  

In sens mai restrans, prin piatase intelege totalitatea marfurilor schimbate sau 
tranzactionate, intr-o anumita regiune geografica pe o anumita perioada, si care 
implicaminim doua parti: ofertanti si cumparatori. Conceptul de piata presupune 
automat anumite elemente si conditii: 

 a) existenta unor cumparatori, ceea ce inseamnaexistenta unor anumite nevoi 
sau dorinte pentru un anumit produs, bun sau serviciu; 

b) existenta unui producator care incearcasa produca produsele cerute de 
consumatori sau cumparatori;  

c) existenta unor vanzatori sau ofertanti, cate o data acestia sunt chiar 
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producatorii, care incearca a furniza si oferi spre cumparare cumparatorilor bunurile si 
serviciile produse de producatori;  

d) existenta unor resurse necesare pentru a obtine bunul sau serviciul dorit, 
precum si o vointa de a schimba aceste resurse cu acest produs sau serviciu; 

e) existenta unor anume categorii de actori - intermediarii si speculantii, actori 
care folosesc procesul de vanzare si revanzare speculativa pentru obtinerea profiturilor. 

f) existenta unor mecanisme care faciliteaza schimbul si tranzactionarea de 
produse, servicii si valori: - mecanisme reale, economice, sociale si legislative ce tin de 
existenta si supravietuirea unei piete (existenta mecanismelor care regleaza cererea si 
oferta: existenta concurentei, existenta unui grad scazut de control a pietei de catre 
diferitele monopoluri, existenta unor bariere comerciale si vamale, impactul politicilor si 
interventiile sociale si economice (fiscale) ale statului, etc.); 

 
Din punctul de vedere al clasificarii, pietele pot fi clasificate dupamai multe criterii 

si anume:  
- dupa gradul de intindere a ariei geografice unde se efectueaza procesul de 

tranzactie. In acest sens, pietele pot fi : a) piete locale, piete regionale;b) piete 
interregionale; c) nationale; d) continentale; e) mondiale.  

- dupa natura sau tipul tranzactiei. In acest sens, pietele pot fi:a) piete comerciale 
- unde obiectul tranzactiei dintre ofertant si cumparator sunt produsele si serviciile; b) 
pietele de munca- unde obiectul tranzactiei este schimbul de forte de munca; c) piete 
civile - unde obiectul tranzactie implica o tranzactie de naturacivila- primirea de produse 
si servicii publice de catre cetateni sau o comunitate in schimbul unui impozitelor, 
taxelor sau amenzilor percepute de catre un stat 

- dupa tipul de produse tranzactionate, si anume: a) piata de produse - tranzactia 
se refera la produse tangibile materiale. La randul ei, pietele de produse se impart in: - 
piete de produse de larg consum; - piete de produse industriale; - piete de materii 
prime; - piata titlurilor valorice - achizitii de titluri de stat, actiuni si obligatiuni alte valori 
corporatiste sau necorporatiste. b) piata de servicii – produsele tranzactionate sunt 
nemateriale. Aici intra tranzactiile legate de diferite servicii: consultante, prestare de 
diferite lucrari, achizitii. 

 
Piata in amonte si aval a unei intreprinderi sociale 
In calitatea lor de consumatori, toate organizatiile intra in relatii de aprovizionare - 

logistice, achizitionand materii prime, materiale, accesorii, resurse financiare si umane 
cu alte firme si organizatii, pentru a produce alte produse si servicii in scopul de a le 
vinde si obtine profit.In calitate de ofertant, toate organizatiile intra in relatii cu diferiti 
consumatori. In acest sens, intreprinderile sociale intra in relatii de vanzare si desfacere 
(distributie) cu diferiti beneficiari, clienti sau consumatori. De asemenea, ele pot intra in 
relatii de colaborare atat cu alte firme, cat si cu diferite persoane fizice. In acest sens, 
relatiile de colaborare privesc relatii de consultanta, informatii sau prestari de alte 
servicii care sunt indispensabile pentru achizitia de materiale si materii prime, 
organizarea procesului si al activitatilor sau vanzarea produselor finite clientilor. Prin 
urmare, studiul pietei, cercetarea si investigarea acesteia, analiza factorilor de influenta 
privitor la piata trebuie sa aiba un caracter continuu si sistematic pentru toate 
intreprinderile sociale, care produc si ofera bunuri si servicii. Numai in felul acesta pot 
supravietui in mediul extern, respectiv pot sa isi maximizeze profitul (profitul privit din 
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perspectiva diferentei dintre pretul de vanzare a produselor si serviciilor furnizate si 
pretul cheltuielilor pricinuite de producerea acestora). Furnizorii pot fi: persoane fizice, 
alte firme, banci, institutii publice etc. Clientii pot fi: persoane fizice, alte firme, institutii 
publice etc. Colaboratorii/partenerii pot fi: persoane fizice, alte firme, banci, institutii 
publice etc. 

 
Dinamica pietei - in general, piata unei intreprinderi sociale trebuie considerata 

ca fiind un sistem deschis si nu o masa rigidasi amorfa. Dimensiunile si structura ei sunt 
in continua schimbare si interactiune, ca efect al actiunii unor factori specifici pietei cum 
ar fi: cererea, oferta, preturile produselor si serviciilor, stocurile, lungimea canalelor de 
distributie, etc. Aceste schimbari si interactiuni ale structurii si dimensiunii pietei fac ca 
piata sa aiba un profund caracter dinamic. Astfel, pe o piata, in general, cererea 
satisfacutanu se confruntacu cererea efectiva, iar aceasta din urma nu este identica cu 
cererea reala. Cu alte cuvinte, vanzarile efective difera de cele posibile. Pe de alta 
parte, un produs pe piata este destinat unui numar mare de consumatori sau clienti. Cu 
toate acestea, nu toti clientii sunt interesati si vor sa cumpere produsul respectiv. Cei 
care participala o piata au 3 mari caracteristici sau insusiri si anume: interesul, accesul 
(puterea) si vointa de a cumpara. 

 
Regula de baza pe o piata este urmatoarea: o persoana (fizica sau juridica) va 

cumpara si va utiliza un produs sau serviciu, daca cumuleaza simultan cele 3 atribute. 
Lipsa oricaruia dintre acestea determinao anumita stare, numita starea de 
nonconsumator al produsului. Nonconsumatorii pot fi: 

a) nonconsumatori absoluti - persoanele carora le lipseste interesul pentru 
produs sau serviciu, respectiv se aflain imposibilitatea absoluta (totala) de a cumpara 
si/sau utiliza produsul respectiv, deoarece nu resimt nevoia sau dorinta de a fi satisfacut 
de acesta.  

b) nonconsumatorii relativi - persoanele lipsite de accesul si/sau vointa de a 
cumpara si/sau utiliza un anumit produs sau serviciu.  

 
Pe baza celor 3 caracteristici (interes, acces si voint a) putem distinge 3 

dimensiuni ale pietei aflate intr-o continua modificare si schimbare ale pietei si anume: 
a) Piata reala (efectiva) - formata din consumatorii efectivi;  
b) Piata potentiala - care cuprinde piata realasi nonconsumatorii relativi; 
c) Piata teoretica - formata din piata potentialasi nonconsumatorii absoluti. 
 
Gradul de dinamism si mobilitate a diferitelor dimensiuni si factori ce actioneaza 

pe piatajustifica, motiveazasi contureaza majoritatea actiunilor si eforturilor de 
marketing ale participantilor, urmarindu-se, in general, extinderea pietei reale catre piata 
potentialasi chiar teoretica, adica transformarea nonconsumatorilor (relativi si absoluti) 
in consumatori. Privitasub aceasta perspectiva, orice actiune de marketing ar trebui sa 
genereze, provoace si castige atat interesul, cat si accesul si vointa de a cumpara. 
Multe intreprinderi sociale experimenteaza fluctuatii sezoniere in vanzarea 
produselor/serviciilor lor determinate de cererea consumatorilor, creandu-se ”varfuri” si 
”caderi” in vanzari de a lungul anului. Aceste fluctuatii trebuie luate in considerare in 
strategiile de marketing/vanzari, precum si alte evenimente ca sarbatorile religioase, 
vacantele scolare etc 
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In conturarea strategiei celei mai bune de marketing, o intreprindere sociala 

trebuie sa facacateva actiuni importante: analiza propriei organizatii (se poate utiliza 
analiza SWOT), analiza mediului extern in care functioneaza (analiza PEST), precum si 
o analiza a propriului portofoliu de servicii si produse. Una dintre cele mai bune metode 
in acest sens este cea dezvoltata de Boston Consulting Group (BCG), denumita ”BCG 
Box”. Este uimitor cum multe organizatii continua sa ofere produse/servicii neprofitabile, 
pe care ar fi trebuit sa le elimine de multa vreme din portofoliu. 

 
BCG Box identifica diferitele ”Unitati Strategice ale Afacerii” (Strategic Business 

Units - SBU’s) in cadrul portofoliului unei organizatii. Fiecare astfel de unitate are 
obiective care pot fi planificate independent de restul afacerii. O unitate poate fi un 
compartiment, un produs, un serviciu sau o marca/brand individual. Pentru majoritatea 
intreprinderilor sociale este utilasi interesanta folosirea acestui instrument, in analiza 
produselor sau serviciilor oferite. Descrierea instrumentului: axa orizontala este legata 
de cota de piata (”market share”), pe care o are un produs. Axa verticala se refera la 
rata de crestere a pietei – este o masura a atractivitatii pietei, indiferent daca aceasta 
este in crestere sau in declin. Pot fi distinse patru tipuri de unitati:  

-Stelele sunt produse/servicii cu grad ridicat de crestere, concurand pe piate 
unde ele au performanta/calitate ridicata comparativ cu cele ale competitiei. Ele pot 
solicita, in anumite conditii, investitii semnificative pentru a-si mentine pozitia. Stelele se 
pot transforma, uneori, in ”vaci de bani” daca cresterea lor incetineste, dar isi mentin 
cota de piata. 

-Vacile de bani sunt produse/servicii cu o crestere mica, dar cu o mare cota de 
piata. Ele necesita investitii reduse pentru a-si mentine pozitia. Pot fi folosite pentru a 
genera venituri mari, astfel incat organizatia sa lanseze/dezvolte Stele. 

-Semnele de intrebare sunt produse/servicii care au cota redusa de piata, dar 
sunt localizate intr-o piata cu crestere ridicata. Poate fi ceva ce are potential de 
raspandire. Ele pot necesita investitii mari pentru a deveni Stele sau Vaci de bani. 
Organizatiile trebuie sa aiba atentie sporita atunci cand doresc sa investeasca in 
Semnele de intrebare, pentru a se evita esecul. 

-Cainii sunt sunt produse/servicii care au cota de piata mica intr-o piata aflata in 
descrestere. Foarte rar sau NICIODATA de investit in ele. 

 
 O intreprindere sociala ar trebui sa aiba o varietate de Stele, Vaci de bani si 

Semne de intrebare pentru ca afacerea sa isi pastreze dinamismul si sa permita 
diferitelor produse/servicii din portofoliu sa se sprijine unele pe altele. Prea multe Stele 
sau Semne de intrebare pot crea dezechilibre greu de depasit 

 
In ceea ce priveste intreprinderile sociale, trebuie avute in vedere si alte doua 

considerente extrem de importante: marketingul actual depaseste sectorul pur 
economic si se aplica nu numai in cadrul schimburilor dintre intreprinderea sociala, alte 
firme/organizatii si consumatori, ci de asemenea, in activitatile non-comerciale si non 
profit, cu scop social. Astfel, apare marketingul social, care produce o schimbare in 
mentalitatea si comportamentul comunitatii, al grupurilor. Intreprinderea sociala nu vrea 
doar sa faca mai multe vanzari, ci sa schimbe ”sistemul”. Aceasta inseamna ca trebuie 
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sa creeze o ”miscare”, o schimbare de gandire si de atitudine, astfel incat impactul 
generat sa mearga dincolo de ceea ce face/produce organizatia in mod concret. 

Pe langa acest tip de marketing, important este si marketingul institutional, astfel 
incat organizatia isi creaza/consolideaza propria imagine, pune la dispozitia 
comunitatii/clientilor/beneficiarilor informatii valoroase, incurajeaza o schimbare de 
atitudine si educa/constientizeaza comunitatea cu privire la diferitele aspecte sociale si 
de mediu.  

In zilele noastre comunitatea/consumatorii au devenit mult mai constienti de 
impactul actiunilor individuale si colective asupra economiei si societatii, dand dovada 
de o intelegere nuantatasi mult mai sofisticata a interconexiunii dintre comportamentul 
lor de clienti si consecintele sociale de care le pasa. Informatiile si tehnologia fac mult 
mai usoara intelegerea unor aspecte, ca de exemplu, cat de ”responsabile” sunt 
bunurile produse, cum este folosita/respectata forta de munca etc. si pot organiza 
actiuni colective pentru a pune presiune asupra producatorilor si legislatorilor. Astfel, 
creste comportamentul responsabil de cumparare; achizitiile sunt facute tinand cont nu 
numai de pretsi calitate, ci si de implicatiile sociale si de mediu. Consumatorii sunt atrasi 
de produsele/serviciile care indeplinesc anumite criterii/standarde etice73 de producere 
– de exemplu, comert echitabil (”fair trade”) sau investitii etice (”ethical finance”) sau 
care au impact asupra dezvoltarii locale (preferinta pentru produse locale si pentru 
crearea de joburi locale, inclusiv pentru persoane vulnerabile). Astfel de produse/servicii 
sunt specifice, cu preponderentaintreprinderilor sociale, mai degraba decat altor tipuri 
de afaceri/companii-pentru-profit. De aceea, marketingul unei intreprinderi sociale 
trebuie sa imbrace forme noi, flexibile, care au si rolul de educare a pietei si 
consumatorilor. 

 
 

4.8  MANAGEMENTUL GRUPURILOR 
 

 
Omul nu poate trai izolat de ceilalti. De la inceputurile umanitatii si pana la 

societatea postindustriala, mediul social in care individul s-a afirmat l-a constituit grupul. 
Pentru oameni, nevoia de a comunica cu ceilalti, de a intra in relatii cu ei, este la fel de 
importanta ca si satisfacerea nevoilor fiziologice sau a nevoilor de securitate si 
protectie. 

Grupul a constituit cadrul de afirmare si de securitate, a exprimat nevoia omului 
de a se asocia, de a se socializa. Pe de alta parte, grupul ofera individului satisfactii 
sociale si ajutor contra frustratiilor profesionale. Datorita acestor “avantaje” omul nu 
concepe existenta in afara grupurilor. Necesitatile umane:supravietuirea, conservarea si 
adaptarea se realizeaza la un nivel mai inalt prin intermediul grupului. Grupul creaza la 
indivizi sentimentul solidaritatii, care se exprima prin sprijinul mutual pe care il asteapta 
membrii de la grup, atunci cand se simt amenintati. 

Tannenbaumn arata ca oamenii au tendinta sa se grupeze in fata primejdiilor, 
este o reactie pur psihologica pentru ca de multe ori afilierea nu aduce individului nici un 
avantaj, in afara de confort psihologic. 

Viata in organizatii are aceeasi logica. Cand am spus ca organizatia este: “o 
inventie sociala destinata realizarii unor scopuri comune prin efort de grup” (G. Johns, 
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1996), am spus, indirect, ca organizatia este un grup de munca specific. Ea reprezinta 
un grup specific datorita sintagmei “ efort de grup”. 

Un grup devine o organizatie in masura in care oamenii doresc sa contribuie la 
realizarea unui scop comun. Recunoasterea necesitatii efortului comun, deosebeste 
organizatia de grupurile de prieteni, de cele de vecinatate sau de cele de rudenie. 

In toate organizatiile, oamenii ajung la un moment dat sa lucreze in grupuri sau 
echipe – comitete, echipe de proiect etc. 

Activitatea de echipa poate spori satisfactia si motivatia in munca, in special 
pentru cei care pretuiesc interactiunile sociale. Obtinerea unor avantaje cat mai mari din 
activitatea de echipa face parte, in mod esential, din rolul managerului, iar performanta 
echipei reflecta performanta acestuia. 

Dupa cum am aratat grupurile sunt o componenta fireasca si inevitabila a 
vietii profesionale. Managerii le creaza pentru a asigura indeplinirea unor sarcini. Ei 
formeaza, astfel, echipe de interentie, echipe de proiect, formatiuni de patrulare, consilii, 
comitete. O buna parte din activitatea dumneavoastra manageriala o veti petrece 
interactionand cu oamenii care fac parte din grupuri, fie in calitate de membru fie in 
calitate de conducator. 

In acest capitol ne vom ocupa de posibilitatile de crestere a nivelului de 
performanta in grup, de a profita de potentialul creativ al acestuia. Intrebari ca: “ce 
inseamna un grup?”, “ce este grupul de munca?”, “cum se formeaza spiritul de 
echipa?”, “ ce autoritate ar trebui sa aiba seful asupra grupului?”, isi vor gasi raspunsul 
pe parcursul acestui capitol.  

 

 
4.8.1 Structura de grup. Dinamica grupului 

 
 
Un grup este un ansamblu de trei sau mai multi oameni care se asociaza si 

interactioneaza intre ei in scopul atingerii unor obiective comune. Rezultatul acestei 
asocieri consta intr-o fuziune a individualitatilor intr-un intreg, se naste sentimentul de 
“noi”, o atmosfera de grup in care fiecare individ se identifica cu grupul. Individul este 
interesat de parerea celui de langa el despre propria sa persoana, chiar daca nu 
recunoaste acest lucru, despre modul in care acesta il gandeste sau il apreciaza. 

Rezumand, putem spune ca un grup este format din oameni care 
interactioneaza, au un scop comun si se cunoasc unul pe celalalt. 

Desi comportamentul individual poate parea ciudat, mai ales cand ne este 
explicat in termeni rationali, comportamentul celor care fac parte dintr-un grup este si 
mai ciudat. 

S-au intreprins un mare numar de studii care urmaresc sa analizeze 
intensitatea cu care reusesc grupurile sa influenteze comportamentul individului. 
In calitate de manageri, pentru a reusi sa va ajutati grupul sa lucreze cu 
eficacitate este nevoie sa intelegeti cat mai bine acest fenomen. 

In cadrul unui experiment clasic, Sheriff, 1936, a demonstrat efectul pe care il are 
un grup asupra perceptiei individului, la nivel subconstient. Experimentul s-a desfasurat 
in trei faze. In prima faza, unui numar de persoane li s-a cerut parerea despre o anumita 
problema. Punctele de vedere au fost destul de diferite. In faza a doua, indivizii au fost 
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adunati la un loc, reusind sa emita un punct de vedere comun, considerat “corect. 
In a treia faza subiectii au fost rugati, separat, sa-si prezinte din nou punctul de 

vedere asupra problemei. Sheriff a observat ca in aceasta a treia faza, punctele de 
vedere individuale se apropiau sensibil de punctul de vedere comun. 

Munca in grup poate afecta, deci, modul in care se comporta oamenii. Nevoia de 
a face parte dintr-un grup tinde sa conduca la o anumita conformitate in ceea ce 
priveste telurile si asteptarile colective, fapt care duce cu timpul la o schimbare in 
comportamentele indivizilor fara ca acestia sa depuna efort in acest sens. De exemplu, 
cei care au obiceiul sa intarzie la lucru, ajung sa-si corecteze considerabil acest 
neajuns, daca lucreaza intr-un grup in care se respecta punctualitatea. 

Grupul incearca sa exercite presiuni directe si indirecte asupra individului, iar 
acesta trebuie sa se conformeze valorilor respective. In cele din urma, grupul il poate 
exclude pe cel care nu se poate adapta. 

Observam ca grupurile par frecvent a fi direrite unele fata de altele. Diferentele 
cele mai evidente ar putea cuprinde modul in care membrii interactioneaza unii cu altii, 
ceea ce simt membrii fata de grup si modul in care functioneaza efectiv grupul. Este 
posibil adeseori sa gasim cauzele acestor diferente in ceea ce priveste interactiunea, 
sentimentele si activitatea in maniera in care grupul a fost structurat inca de la inceput. 

 
Tipuri de grupuri de lucru 
Intr-o institutie, organizatie exista diferite tipuri de grupuri. Ele pot fi clasificate in: 
– grupuri formale: 

 grupuri de comanda sau functionale; 

 grupuri operative, care pot fi: 

 grupuri operative permanente 

 grupuri operative temporare 

– grupuri informale 
 
Grupul formal este un grup format de o organizatie cu un anumit scop. 
Grupul de comanda sau functional este un grup alcatuit dintr-un manager is toti 

subordonatii sai. Fiecare echipa de lucru este considerata un grup functional. Exemplu 
– cadrele dintr-un compartiment sau birou formeaza o echipa, un grup. Fiecare sef de 
birou se subordoneaza sfului de serviciu (sectie) de pe nivelul ierarhic superior is 
impreuna fac parte dintr-un alt grup de comanda. In acest fel fiecare sef de birou 
constituie punctul de legatura intre birou si serviciu (sectie). 

Deci, organizatiile sunt alcatuite din grupuri de comanda sau functionale dispuse 
in forma piramidala, cu puncte de legatura care asigura coordonarea lor. 

Grupul operativ este un grup formal creat intr-un scop anume care suplineste 
sau inlocuieste munca depusa inmod obisnuit de grupurile de comanda. Acest grup 
poate fi atat temporar cat is permanent. 

Un grup operativ temporar este creat pentru a rezolva o anumita problema intr-o 
perioada de timp determinata. Exemplu – grupa de comanda operativa care se 
constituie cu ocazia asigurarii ordinii la manifestatiile publice autorizate sau 
neautorizate, grupa de comanda operativa care nu s-a constituit la Costesti is care s-a 
constituit la Stoenesti. 

Directia de organizare-mobilizare din MI este un grup permanent care are 
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misiunea sa rezolve problemele de organizare, de mobilizare is elaborare a 
documentelor de stat-major. 

Grupul informal in literatura de specialitate se vorbeste ca ar fi un grup creat 
mai degraba de catre angajati is nu de organizatie pentru a servi interesele membrilor 
grupului, este perfect valabil, dar in Ministerul de Interne se constituie grupuri informale 
pentru realizarea unui obiectiv care nu poate fi realizat de un singur cadru sau sunt 
necesare mai multe cadre cu specialitati diferite. De exemplu grupul constituit pentru 
documentarea activitatii infractionale Tigareta sau FNI care a fost format din ofiteri de la 
Politia de combatere a criminalitatii economico-financiare, cercetari penale, finante, etc. 

 
Structura grupului 
Structura grupului se refera la caracteristicile organizarii sociale a grupului, la 

felul in care acesta este “adunat impreuna”. Caracteristicile de baza in jurul carora 
variaza grupurile sunt marimea si diversitatea membrilor. Alte caracteristici 
structurale sunt asteptarile pe care membrii le au unii de la altii (normele), intelegerile la 
“cine ce face” in cadrul grupului (rolurile), recompensele si prestigiul oferite diversilor 
membrii ai grupului (statut) si cat de atractiv este grupul pentru membrii sai (coeziune). 
Sa le luam pe rand!. 

De un lucru putem fi siguri – cel mai mic grup este constituit din trei oameni, sa 
zicem un sef si doi subordonati. Putem, asemenea multor specialisti, sa ne antrenam 
intr-o disputa teoretica asupra limitei superioare. Este greu de dat o cifra. Unii autori  – 
G. Johns – se opresc la 300 – 400 sute de membrii, facand o asociere cu marimea 
camerei inferioare si superioare a parlamentului. Nu stim daca asta este o comparatie 
veridica. 

Sa mai spunem ca in functie de numar grupurile se impart in grupuri mici (3 
– 40/50 membri) si grupuri mari (50 – cateva sute). Grupurile care ne intereseaza pe 
noi si asupra carora vom insista in continuare, respectiv grupurile de munca , au intre 
3 si 15  membri. Si in cadrul acestor grupuri, limita maxima este destul de relativa. 

Marimea grupului este invers proportionala cu satisfactia. Afirmatia suna 
ciudat, daca ne gandim ca un numar mai mare de membri ofera mai multe ocazii de a-ti 
face prieteni. Pe de alta parte, pe masura ce ocaziile cresc, sansa de a te ocupa sa 
fructifici aceste oprtunitati scade, ca urmare a lipsei de timp si energie. 

Performanta grupului  variaza in raport cu marimea. In mod normal acolo 
unde sunt mai multe “capete luminate” exista o sansa mai mare de a obtine 
performante deosebite, decat in cazul unui numar mic de membri. Cu cat grupul este 
mai mare cu atat dificultatile in functionarea grupului, provenite din coordonarea si 
motivarea oamenilor sunt mai mari. 

Din acest punct de vedere, chiar daca performantele potentiale ale grupului sunt 
mari, performantele reale (se scad cheltuielile datorate dificultatilor) sunt direct 
proportionale cu numarul, pana la un punct, dupa  aceea scad. 

In ce priveste eficacitatea (capacitatea unui grup de a-si indeplini sarcinile), 
marimea grupului trebuie sa fie un compromis intre avantaje si dezavantaje. 
Cercetarile arata ca pentru a avea o participare efectiva, numarul optim de membrii 
trebuie sa fie intre 5 – 7. Daca marimea grupului depaseste 12 – 15 membri, grupul 
poate deveni mai putin eficace si va tinde probabil sa se divizeze in grupuri mai mici. 
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4.8.2 Norme, roluri si conflicte de roluri 
 
 
Normele sociale sunt asteptari colective pe care membrii grupurilor le au cu 

privire la comportamentul lor, unii fata de altii. Astfel, ele sunt coduri de conduita care 
specifica ceea ce indivizi ar trebui sau nu sa faca sau standarde fata de care sa putem 
evalua cat de potrivit este comportamentul. 

Ce mai mare parte a influentei normative este inconstienta si suntem adeseori 
constienti de o astfel de influenta. Am amintit de experimentele lui Sheriff si de 
descoperirea sa: norma sociala influenteaza norma inviziduala. Norma sociala 
inflenteaza comportamentul individului. 

Cand cineva vine, pentru prima oara la lucru, la un nou loc de munca, el cauta 
indicii la ceea ce se considera o comportare potrivita. 

De ce apar normele? – cea mai importanta functie pe care o realizeaza este 
aceea ca asigura comportamentului regularitate si pedictibilitate. Aceasta asigura o 
securitate psihologica si ne permite sa ne desfasuram activitatea cu cat mai putine 
intreruperi. Normele se dezvolta pentru a reglementa comportamentele considetare 
importante pentru sprijinitorii lor. De exemplu, managerii vor adopta norme referitoare 
la  la activitatea si prezenta la munca a subordonatilor lor mai curand decat sa adopte 
norme cu privire la personalizarea birourilor. 

Cum se dezvolta normele? – indivizii dezvolta atitudini in functie de o anumita 
credinta sau valoare. In multe cazuri atitudinile sunt cele care ne afecteaza 
comportamentele. Atunci cand membrii unui grup impartasesc aceleasi credinte, este 
de asteptat sa impartaseasca aceleasi atitudini. Aceste atitudini impartasite, 
constituie baza pentru norme. Normele sunt asteptari colective si este nevoie de doi 
sau mai multi oameni pentru ca ele sa existe. 

De ce au tendinta oamenii de a se conforma normelor?. O mare parte din 
supunere se datoreaza faptului ca, pur si simplu, norma coincide cu atitudinile 
particulare ale persoanei. Apoi pentru ca economisesc timp si previn confuzia sociala. 
Unii le respecta doar pentru a ramane in grup, desi multe aspecte ale lor nu le convin. 

 
Tipuri de norme clasice 
Norme de loialitate. Organizatiile pretind un grad mare de conformare si de 

loialitate de la membrii lor. In domeniul militar, aceste norme sunt formalizate impreuna 
cu sanctiuni specifice. 

Norme privind tinuta. Normele sociale dicteaza frecvent tipul de haine pe care 
oamenii trebuie sa le poarte la lucru. Chiar si in organizatiile care au adoptat politici ce 
favorizeaza imbracamintea obisnuita, angajatii se preocupa foarte mult de ceea ce 
imbraca la serviciu. Atat este de mare puterea normelor sociale! 

Norme privind alocarea recompenselor. Exista cel putin patru norme care ar 
putea dicta modul in care pot fi alocate salariul, promovarile si favorurile informale in 
cadrul organizatiilor: 

 echitatea – recompenseaza in concordanta cu efortul, performanta sau 
vechimea; 

 egalitatea – recompenseaza pe toata lumea egal;  

 reciprocitatea – recompenseaza oamenii in acelasi fel in care ei te 
recompenseaza pe tine;  
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 responsabilitatea sociala – recompenseaza pe cei care au intr-adevar nevoie 
de acea recompensa.  

Norme de perfomanta. Performanta membrilor organizatiei poate fi in functie de 
asteptarile sociale in aceeasi masura in care depinde de abilitate, motivatie personala 
sau tehnologie. Grupul de lucru asigura membrilor sai indicii puternice asupra a ceea ce 
este un nivel potrivit de performanta. 

Noii membrii ai grupului sunt atenti la aceste indicii. Desigur, normele oficiale 
organizationale pe care managerii le impun subordonatilor lor sunt de obicei in favoarea 
inaltei performante. Totusi, grupurile de lucru stabilesc adeseori in chip informal norme 
de performanta proprii. 

 
Rolurile in grup 
Rolurile sunt pozitii in cadrul grupurilor carora le este atasat un set de 

comportamente asteptate. De aceea, intr-un anumit sens, rolurile reprezinta “pachete” 
de norme care se aplica unor membri anume ai grupului. Desi, normele se aplica tuturor 
membrilor, pentru a asigura angajarea lor in comportamente similare, dezvoltarea 
rolurilor indica faptul ca membrilor grupurilor li se poate cere si sa actioneze diferit unul 
de altul. In organizatii gasim doua tipuri de roluri. 

In primul rand putem identifica roluri desemnate, repartizate. Acestea sunt roluri 
prescrise formal de catre o organizatie ca metode de diviziune a muncii si a 
responsabilitatii pentru a usura realizarea sarcinilor. Rolurile desemnate indica “cine ce 
face” si “cine poate spune altora ce sa faca”. 

In al doilea rand, in organizatie se dezvolta roluri emergente. Aceste roluri se 
dezvolta in mod natural pentru a satisface nevoile socio-emotionale ale membrilor 
grupului. Clovnul clasei si barfitoarea de la birou satifac roluri sosio-emotionale. Un 
“batran profesionist” care ii ajuta pe membrii tineri ai grupului sa asimileze sarcinile de 
munca , joaca tot un rol emergent. 

Ambiguitatea rolurilor – apare atunci cand scopurile muncii cuiva sau metodele 
de executie sunt neclare. Ambiguitatea poate fi caracterizata de confuzie asupra 
modului in care este evaluata activitatea, asupra modului de realizare a unei bune 
performante sau asupra limitelor in ce priveste autoritatea si responsabilitatea cuiva. 
Ambiguitatea poate fi indusa de : factori organizationali, emitatorul rolului sau persoana 
vizata. 

Consecintele practice ale ambiguitatii sunt: stresul, insatisfactia, angajamentul 
organizational redus si intentia de a pleca. 

 
Conflictul de rol – apare atunci cand un individ este pus in fata unor asteptari 

incompatibile cu rolul. Conflictul se deosebeste de ambiguitate, prin aceea ca 
asteptarile fata de rol sunt bine intelese, dar pot fi incompatibile, in sensul ca se exclud 
reciproc, nu pot fi satisfacute simultan sau nu se potrivesc ocupantului postului. 

Membrii organizatiei joaca in mod necesar mai multe roluri in acelasi timp, mai 
ales daca includem si rolurile jucate in afara organizatiei. Adeseori, asteptarile inerente 
fat de aceste roluri sunt incompatibile si ca urmare apare conflictul intre roluri. 

Chiar atunci cand cerintele rolului sunt clare si de astfel rezonabile, ele sunt 
incompatibile cu personalitatea sau aptitudinile celui care ocupa pozitia – in acest fel se 
declanseaza conflictul persoana – rol. 
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Managerii pot ajuta pentru a se preveni conflictul fata de rol in cazul 
subordonatilor lor prin evitarea mesajelor care se contrazic singure, discutarea 
cu alti emitenti de roluri, sensibilizarea la solicitarile multiple ale rolurilor si 
desemnarea persoanei potrivite pentru rolul potrivit. 

 
Statutul in grup 
Statutul este rangul, pozitia sociala sau prestigiul acordat membrilor grupului. 

Spus altfel, el reprezinta aprecierea grupului fata de un membru al sau. Ce anume este 
apreciat depinde de sistemul de statut in discutie. Cand sitemul de statut functioneaza 
usor, grupul va prezenta norme clare referitoare la persoana careia trebuie sa-I fie 
acordat mai mult sau mai putin statut. 

Sistemul de statut formal. Toate organizatiile au atat sisteme formale cat si 
informale de statut. Sistemele formale reprezinta incercarea managementului de a 
identifica public acei oameni care au un statut mai mare decat altii. Este vizibil pentru ca 
identificarea este implementata prin aplicarea unor simboluri de statut. Simbolurile de 
statut pot include titluri, relatii de lucru speciale, programul de lucru si timpul de lucru. 
Care sunt criteriile pentru a avea un statut formal organizational? Unul dintre criterii este 
adeseori vechimea in grupul de munca. Angajatii care au facut parte din grup mai mult 
timp pot avea privilegiul de a alege biroul mai bun, o logistica aadecvata etc. 

Mult mai importanta decat vechimea este pozitia cuiva, postul pe care il ocupa. 
Secretarele ,agentii de ordine, comandantii, deoarece desfasoara activitati diferite, 
capata statuturi diferite. 

De ce fac organizatiile atatea eforturi pentru a diferentia statutul? Pe de o 
parte, statutul si simbolurile conectate servesc ca adoima unor magneti puternici care 
induc membrilor aspiratia de a accede la pozitii ierarhice mai inalte. Pe de alta parte 
diferentierea in functie de statut consolideaza ierarhia autoritatii in cadrul grupurilor de 
lucru si in organizatie ca intreg, de vreme ce oamenii acorda atentie indivizilor cu statut 
inalt. 

Sistemul de statut informal. In plus fata de sistemul de statut formal, putem 
detecta sisteme de statut informal in cadrul organizatiilor. Unor astfel de sisteme nu li se 
face foarte multa publicitate si le pot lipsi simbolurile evidentiatoare. 

Cu toate acestea, ele pot opera la fel de eficace. Anumiti manageri, care au avut 
rezultate foarte bune la inceput la inceputul carierei sunt identificati ca “sprinteri” si 
acestora le sunt incredintate munci speciale care corespund cu statutul lor elevat. 

Consecintele diferentelor de statut. Diferentele de statut au un efect paradoxal 
asupra modelelor de comunicare. Majoritatea oamenilor indragesc comunicarea cu 
oameni avand acelasi statut sau unul superior, mai degraba decat cu oamenii cu 
oameni care au un statut inferior lor. Rezultatul ar trebui sa fie tendinta indivizilor de a 
comunica cu cei aflati la nivelele superioare in ierarhia grupului. Totusi, daca diferentele 
de statut sunt mari, oamenii se pot inhiba in fata comunicarii in sus (ascendenta). 

Statutul afecteaza, de asemenea cantitativ comunicarea dintre diferitii membri ai 
grupului si influenta lor asupra problemelor grupului. Asa cum se poate deduce, membrii 
cu statut mai inalt vorbesc mai mult si au mai multa influenta. 

Reducerea barierelor de statut. Desi anumite diferente pot fi motivatori 
puternici, tendinta lor de a inhiba libera circulatie a informatiei a condus multe 
organizatii la reducerea rolului diferentelor de statut prin eliminarea unor simboluri de 
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statut discutabile. Scopul este de a realiza o cultura de lucru in echipa si de cooperare 
deasupra rangurilor. 

 

4.8.3 Coeziunea si dezvoltarea grupului 
 
Coeziunea grupului este o proprietate esentiala a grupurilor. Grupurile unite sunt 

acelea care sunt deosebit de atractive pentru membrii lor. Datorita acestei atractivitati, 
membrii isi doresc in mod special sa ramana in cadrul grupului si tind sa descrie grupul 
in termeni favorabili. 

“Coeziunea reprezinta gradul in care un grup este deosebit de atractiv 
pentru membrii sai”. 

Coeziunea este o proprietate relativa agrupului, mai degraba decat una absoluta. 
Desi unele grupuri sunt mai unite decat altele, nu exista o linie obiectiva care desparte 
grupurile unite de cele neunite. 

Factorii care influenteaza coeziunea. Barometru care arata gradul de coeziune 
al grupului este influentat de urmatorii factori: 

 amenintarea si competitia. In fata amenintarii si competitiei grupurile devin mai 
unite din dorinta de a-si imbunatati comunicarea si coordonarea astfel incat sa se 
descurce mai bine. Membrii percep acum grupul ca fiind mai atractiv deoarece el 
este vazut ca fiind capabil sa faca ceea ce trebuie facut pentru a indeparta 
amenintarea; 

 succesul. Este un lucru normal ca un grup sa devina mai atractiv pentru membrii 
sai cand a indeplinit cu succes un obiectiv important. Similar, coeziunea va 
scadea dupa un esec; 

 marimea – grupurile mari au dificultati sporite in a deveni si ramane unite. Ele 
pierd mult timp pentru a se pune de acord asupra obiectivelor si au mai multe 
probleme de comunicare si coordonare pentru a realiza aceste obiective; 

 durata initierii – grupurile in care este dificil de intrat sunt mai atractive decat in 
cele in care este usor de intrat. 

 
Inainte de a vedea de ce intra oamenii in grupuri este util sa aruncam o privire 

asupra factorilor care conduc la formarea grupurilor. In cazul grupurilor informale, 
suntem preocupati de factorii care determina aparitia lor in cadrul formal de munca. In 
cazul grupurilor formale, suntem interesati de factorii care conduc organizatiile la 
formarea unor astfel de grupuri si de usurinta cu care grupurile pot fi mentinute si 
conduse. 

Principali factori care duc la formarea grupurilor sunt: 
Oportunitatile de interactiune. O conditie prealabila evidenta pentru formarea  

grupurilor este posibilitatea de interactiune. Atunci cand oamenii sunt capabili sa 
interactioneze unii cu altii, ei sunt capabili sa recunoasca faptul ca ar putea avea 
obiective comune si ca pot sa realizeze aceste obiective prin incredere reciproca. 

Potentialul de realizare a obiectivelor este un alt factor care contribuie la 
formarea si mentinerea grupurilor. Obiectivele fizice sau scopuri intelectuale sunt 
adeseori realizate mai eficient ca urmare a impartiri cu grije a muncii intre membrii 
grupului. Grupurile pot realiza, de asemenea, scopuri social –emotionale cum ar fi stima 
si siguranta. 

Caracteristicile personale ale membrilor reprezinta unul din factorii cei mai 
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importanti. Cand vorbim despre atitudini, exista o sumedenie de dovezi ca “cine se 
aseamana se aduna”. Asta inseamna ca oamenii cu atitudini similare tind sa fie atrasi 
unul de altul. 

Atunci cand ne referim la  caracteristici de personalitate, este adevarat ca 
oamenii similari se simt atrasi unii de altii, dar si cei opusi se atrag uneori. De exemplu, 
oamenii dominanti pot cauta compania celor supusi. Aici vorbim, in general, de atractia 
si gruparea informala. 

Atunci cand organizatiile aloca personal pentru grupuri personale de lucru, ele o 
fac distribuind in cadrul grupului oameni cu abilitati, atitudini sau personalitati diferite dar 
complementare. 

 
Dezvoltarea grupurilor. Principalele stadii 
Ca si individul, grupul se dezvolta si se maturizeaza. Studiile efectuate au 

sugerat ca orice grup parcurge mai multe stadii de dezvoltare. Eficacitatea unui grup 
depinde, in parte, de cat de bine isi solutioneaza problemele specifice fiecarui stadiu de 
dezvoltare.  Unul din cele mai cunoscute si mai utile modele ale dezvoltarii grupului este 
cel propus de Tuckman. Conform acestui model, un grup parcurge patru faze: formarea, 
rabufnirea, normarea si functionarea, care pot fi descrise astfel: 

Formarea – in aceasta faza, grupul nu este inca un grup in adevaratul sens al 
cuvantului, ci, mai degraba, o adunare de indivizi. Caracteristice pentru aceasta faza 
sunt discutiile despre telurile, identitatea, componenta, durata de existenta, conducerea 
si procedurile de lucru ale grupului. Oamenii incearca de la bun inceput sa faca o buna 
impresie asupra celorlalti. 

Rabufnirea – unele grupuri trec printr-o faza de conflicte ce urmeaza unui 
consens initial superficial. Scopul, conducerea, rolurile, normele, procedurile de lucru si 
comportamentul in cadrul grupului ajung sa fie puse in discutie. In cadrul acestui proces 
pot fi dezvaluite interese individuale sau “agende ascunse”, fiind posibile chiar si unele 
ostilitati. Rabufnirea este deosebit de importanta pentru formarea increderii recirpoce. 
Daca este coordonata cu succes, aceasta faza poate conduce la formularea unor 
obiective si proceduri mai realiste. 

Normarea – in aceasta faza grupul isi stabileste normele si tiparele care ii vor 
guverna functionarea, modul de lucru, procesul decizional, gradul de transparenta, 
nivelul increderii reciproce. Faza este caracterizata de diferite experimente ale 
membrilor grupului menite sa testeze starea de spirit a celorlalti si sa stabileasca nivelul 
de implicare. 

Functionarea – numai dupa ce sunt parcurse cu succes primele trei faze grupul 
poate deveni pe deplin productiv. Chiar daca si in celelalte faze se pot inregistra 
rezultate la un anumit nivel, acestea sunt totusi diminuate de energia consumata in 
desfasurarea proceselor de grup si in explorarea obiectivelor si rolurilor individuale. 

In cazul comitetelor si grupurilor care se intrunesc la intervale neregulate, 
problematica legata de obiective, proceduri si stilul cel mai adecvat de conducere nu 
ajunge sa fie solutionata niciodata pe deplin. Multe din aspectele nerezolvate continua 
sa stinghereasca activitatea grupului producand adesea sentimente de grustrare si 
reducandu-i eficacitatea. 

Timpul sau efortul de care are nevoie grupul pentru a parcurge toate cele patru 
faze ale dezvoltarii sale depind de circumstantele cu care se confrunta. Daca sarcina 
este clar definita si considerata importanta de catre fiecare membru, daca oamenii 
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au numeroase angajamente fata de grup, daca sunt obisnuiti sa lucreze impreuna, 
atunci cele patru etape pot fi depasite rapid. 

Trebuie spus ca de fiecare data cand o persoana se alatura unui grup sau il 
paraseste, acesta devine un grup nou, luaindu-se de la capat intregul proces de 
dezvoltare. De exemplu, daca un membru important paraseste grupul, se declanseaza 
in cadrul acestuia o noua cursa pentru obtinerea unei pozitii influente. 

 
Teoria lui Tuckman are doua implicatii esentiale: 

 in orice grup si ori de cate ori apar schimbari de compozitie in cadrul acestuia, 
este de asteptat sa apara un anumit nivel de conflict, dezacord sau lupta, pentru 
ocuparea unei pozitii mai inalte; 

 inainte de a incepe sa functioneze cu eficacitate maxima, un grup are nevoie de 
o perioada de timp pentru a se dezvolta, in mod idel, acest interval de timp 
trebuie luat in considerare la intocmirea planurilor. 

 
Eficacitatea grupurilor 
Eficacitatea inseamna capacitatea unui grup de a-si indeplini sarcinile si de 

a permite totodata membrilor sai sa obtina satisfactii din activitatea colectiva. 
Factorii de care depinde eficacitatea se impart in doua categorii: factorii contextuali 
sau elementele conjuncturale, date din exterior, si aici intra marimea grupului, 
componenta grupului, natura sarcinii, resurse si sprijin si recunoasterea externa; 
factorii interni sau variabili, care se situeaza in mare masura sub controlul direct al 
grupului si pot fi modificati intr-un timp relativ scurt pentru a creste eficacitatea grupului. 

Printre acestia se numara stilul de conducere, procesele si procedurile adoptate 
de grup (inclusiv functiile de sarcina si de mentinere a relatiilor sociale, tiparele 
comportamentale etc) si motivatiile. 

Pentru a obtine o buna performanta, felul in care se exercita conducerea trebuie 
sa se impleteasca cu natura sarcinii si cu circumstantele in care se actioneaza. Stilul 
trebuie sa fie acceptat de catre angajati. 

Pentru a avea eficacitate, un grup trebuie nu numai sa poata ataca sarcina care i 
s-a repartizat (adica sa exercite functiuni de sarcina) dar sa si mentina relatiile sociale 
dezvoltate (sa exercite functiuni de mentinere). 

Prin functiunile de sarcina se numara: interpretarea asemanatoare a sarcinii 
primite, solutionarea problemelor, initierea structurilor care sa permita rezolvarea 
sarcinii, activitatea de control. 

Functiunile de mentinere contribuie la sustinerea moralului si armoniei in grup, 
creand o atmosfera menita sa-I faca pe oameni sa simta ca pot colabora cu eficacitate. 
In parte, aceste functiuni au rostul de a satisface nevoia de integrare, afectiune si 
respect a oamenilor. 

In general se tinde sa se acorde o atentie necorespunzatoare functiunilor de 
mentinere, considerandu-se ca sarcina este singurul lucru important. Desi sarcina este 
importanta, daca isi neglijeaza functiunile de mentinere, grupul nu le ofera oamenilor 
un  mediu adecvat pentru munca. 

 
Motivatia – in mod sintetic, aspectele legate de motivatie raportat la 

comportamentul de grup sunt: 
 motivatia inseamna mai mult decat satisfactia produsa de munca. Lipsa 
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satisfactiei in munca poate duce la absenteism si fluctuatia personalului. 
Dar un grup satisfacut nu este neaparat un grup productiv; 

 motivatia indivizilor din grup creste cand acestia stiu care sunt rezultatele 
scontate si le considera realiste. E nevoie, de asemenea, ca oamenii sa aiba 
informatii suficiente pentru a putea compara realizarile cu asteptarile. 
Acesti factori sunt tot atat de importanti pentru motivatia grupului, ca si 
pentru a individului; 

 implicarea oamenilor in adoptarea deciziilor care ii afecteaza sau lasarea 
grupului sa si le elaboreze singur pot spori nivelul motivarii doar daca 
grupul si sarcinile sunt considerate suficient de importante pentru ca 
individul sa accepte o responsabilitate marita sau un alt cost posibil; 

 probabil ca cel mai important aspect al motivarii grupului este existenta 
unui tel comun care sa fie pretuit in cel mai inalt grad de toti membrii 
acestuia. In absenta unui astfel de tel, oamenii pot sa-si plaseze propriile 
interese inaintea celor individuale 
 

 

 

4.8.4 Specificul grupurilor de munca 
 
Grupurile sunt foarte diverse. O incercare de clasificare agrupurilor ne-ar pune la 

grea incercare. Exista foarte multe clasificari care mai mult ne-ar incurca. Din 
multitudinea de grupuri, ne vom ocupa de cele care ne intereseaza in cel mai inalt grad 
– grupurile de munca sau de lucru. 

 
Ce este grupul de munca? 
Un grup de persoane, care realizeaza o activitate sau o actiune sub conducerea 

unui sef. Intre membrii grupului exista relatii de dependenta. Ei indeplinesc sarcini 
prestabilite in vederea atingerii unui scop comun. 

Desi calitatea unui asemenea grup este influentata de calitatea membrilor, el 
constituie o entitate distincta. Dintre caracteristicile grupului de munca amintim: 

 este elementul principal care transforma resursele in produse; 

 intre membrii grupului exista relatii socio-afective, care pot favoriza sau frana 
realizarea obiectivelor; 

 toti membrii grupului respecta anumite reguli de comportament si norme de 
conduita; 

 fiecare membru al grupului are o anumita atitudine fata de ceilalti si fata de grup. 

 
Principalele scopuri pe care le indeplinesc grupurile de munca in organizatii sunt: 

 repartizarea si gestionarea activitatilor; 

 solutionarea problemelor si elaborarea deciziilor; 

 permite oamenilor sa participe la procesul decizional; 

 coordonarea si realizarea legaturilor; 

 transmiterea informatiilor; 

 desfasurarea de cercetari si investigatii in trecu; 

 cresterea angajarii si implicarii oamenilor. 

Referindu-se la acest fapt, Handy, 1985, spunea: 
“ Unele din dificultatile majore in privinta grupurilor apar pentru ca se 
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asteapta ca acelasi grup sa realizeze simultan mai multe functiuni diferite. O 
sedinta de conducere, de exemplu, care debuteaza ca o negociere intre 
departamemente, nu continua prea multumitor cu o dicutie a planului pe termen 
lung al organizatiei. Functiunile grupurilor trebuie asadar separate in timp, spatiu 
sau ca denumire”. 

Pe de alta parte grupurile de munca slujesc si scopurilor indivizilor. Scopurile 
urmarite de individ prin apartenenta la anumite grupuri sunt: satisfacerea unor 
necesitati sociale, obtinerea ajutorului si sprijinului in indeplinirea obiectivelor 
proprii, stablirea identitatii si participarea si contributia la o activitate comuna. 

Prin urmare grupul de munca este o entitate care functioneaza la doua nivele: la 
nivelul sarcinii si la nivelul proceselor sociale. 

 
Formal – informal in grupurile de munca 
La locul de munca grupurile pot fi formale si informale. Grupurile formale sunt 

infiintate pentru a urmari indeplinirea telurilor organizatiei. Lor le sunt caracteristice 
relatii si o structura formala. Grupurile informale se formeaza in paralel cu grupurile 
formale. 

Un grup de oameni care se intalnesc, constant, in pauza de masa  si intre care 
se stabilesc relatii flexibile bazate pe afectivitate, este un exemplu de grup 
informal.Acesti oameni pot fi condusi sau influentati de persoane care nu au autoritate 
formala sau care nu ocupa pozitii oficiale in organizatie. 

E.Mayo arata ca grupurile informale se nasc in mod natural(in granitele grupurilor 
formale) si sunt mai puternice decat grupurile formale, iar pe de alta parte, regulile si 
asteptarile informale ale grupurilor sunt mult mai exigente. 

Caracteristica principala a structurii informale este de a trai la periferie, in umbra 
structurii formale (J. Reynard, 1962). Ca un paradox, structura si relatiile formale devin 
mai eficiente numai prin acceptarea structurii si relatiilor informale. 

In primul rand pentru ca schimburile de informatii si raporturile oficiale intre 
membrii pot deveni ami libere si mai simple. 

In al doilea rand, pentru ca relatiile informale pot servi la protectia sau apararea 
fata de excesele de exigenta ale organizarii formale. 

In al treilea rand, motivarea oamenilor se intareste prin contactul direct, in afara 
formelor oficiale. 

Nu trebuie sa intelegem ca aceste realitati: formal – informal ar fi in 
competitie. Nevoia omului de afectivitate, de intelegere, de a primi ajutor, de a se 
distra, de a fi pretuit, se manifesta indiferent de vointa acestuia. 

Datorita faptului ca sunt centrate pe obtinerea de performante, pe o 
anumita eficienta, grupurile de munca, indiferent de natura lor, limiteaza o parte 
din aceste nevoi, le subordoneaza celor amintite antrior. 

Desi, intra in grupuri de munca pentru a obtine resurse materiale, 
performanta etc omul nu renunta la nevoile sale afective. Desi, constientizeaza 
importanta regulilor stricte, a regulamentelor, instructiunilor la care a aderat de 
buna voie, individul le uraste si le considera inumane ori de cate ori ele ii 
limiteaza actiunile si ii ingradesc libertatea. 

Formalul nu poate exista fara informal pentru ca individul inainte de a fi 
politist, pompier, jandarm, este om, cu calitatile sale dar mai ales cu defectele 
sale si nimic din ceea ce-i  omenesc nu ii este strain. 
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Autoritatea formala si informala in conducerea grupurilor de munca 
Formalul si informalul joaca un rol important si in ceea ce priveste autoritatea 

conducatorilor. Sa spunem , sintetic, ca autoritatea unui conducator de a decide si 
ordona este considerata formala intrucat a ii este conferita acestuia in virtutea pozitiei 
pe care o ocupa in structura ierarhica a grupului. Autoritatea de acest tip mai este 
denumita si putere institutionalizata, respectiv “puterea a carei exercitare este 
guvernata de normele si sttusurile organizatiilor. Aceste norme si statusuri specifica 
cine poate avea autoritatea, cata autoritate este asociata diferitelr statusuri si conditiile 
in care autoritatea se poate exercita” (Kornblum, 1988) 

Autoritatea formala este data de pozitia pe care o ocupa seful in 
organizatie; seful nu depune nici un efort pentru a i se recunoaste aceasta 
autoritate (este de ajuns sa ocupe o functie de conducere); conducerea este 
realizata prin instrumente de genul: sistemul de recompense –pedepse, ordine, 
subordonare; subordonatii accepta aceasta autoritate ca pe un rau necesar si i se 
impotrivesc ori de cate ori au ocazia; subordonatii respecta de fapt autoritatea 
pozitiei si nu autoritatea persoanei; relatiile interpesonale aferente acestei 
autoritati sunt relatiile formale, reci, indirecte; autoritatea formala se oreste la 
nivelul activitatilor profesionale; autoritatea formala este mult mai accentuata in 
sistemele militare. 

Autoritatea ca drept de a exercita puterea, se poate legitima si prin valoarea 
morala si umana a sefului. Acest tip de autoritate este denumit informal si se refera la 
acele aspecte ale relatiilor dintre oameni care transced activitatile profesionale.Am 
aratat ca relatiile formale nu satisfac membrii unei organizatii deoarece nu corespund 
direct intereselor emotionale ale acestora. Relatiile informale sunt bazate pe afectiviate 
ele elementele de simpatie, antipatie si indiferenta din organizatie. 

Autoritatea informala tine de personalitatea si caracterul sefului si nu de 
pozitia pe care o ocupa; subordonatii respecta autoritatea persoanei su nu a 
pozitiei pe care aceasta o ocupa; autoritatea informala nu este vazuta ca un rau 
necesar cu ca o nevoie a subordonatilor de a recunoaste dreptul unei persoane 
de a-i conduce; autoritate informala primesc sefii care trec peste barierele 
formalismului, reusind la interactioneze de la om la om; castigarea autoritatii 
informale nu este stipulata in nici un regulament; autoritatea informala depaseste 
relatiile profesionale; sefi care au autoritate informala sunt consultati si ascultati 
si ince priveste problemele personale; autoritatea informala este mult mai 
puternica decat cea formala; relatiile dintre sef si subordonat sunt mai durabile, 
oneste si sincere, chiar daca sunt percepute ca relatii de subordonare. 

 
Chiulul social in grupurile de munca 
Chiulul social este tendinta pe care o au oamenii de a refuza efortul fizic sau 

intelectual atunci cand indeplinesc o sarcina de grup. Implicatia este ca ei ar fi lucrat 
mai mult daca erau singuri decat facnd parte din grup. Chiulul social este o problema 
motivationala. 

Oamenii care lucreaza in grupuri se simt uneori prinsi in capcana unei dileme 
sociale. Ceva care le aduce beneficii personale – chiulul de la activitatile grupului – va 
conduce la rezultate slabe pentru grup in ansamblu daca toata lumea face la fel. 
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Indolentii sociali rezolva problema intr-un mod care afecteaza negativ realizarea 
obiectivului. 

Chiulul social are doua forma diferite. In cazul “efectului blatistului”, oamenii isi 
reduc efortul pentru ca oricum colegii lucreaza din plin si recupereaza. In cazul 
“efectului celui pacalit”. Pe care am putea sa-l numim simplu “efectul fraierului”, oamenii 
isi reduc efortul datorita sentimentului ca altii chiulesc. Am putea spune ca ei incearca 
sa restaureze echitatea in cadrul grupului. Va puteti imgina un scenariu in care blatistii 
incep sa chileasca iar cei fraieriti ii urmeaza in curand? 

Cum putem contracara chiulul social: 
 faceti cat mai vizibila activitatea individuala; 

 asigurati-va ca munca este cat de cat interesanta; 

 cresteti sentimentele de indispensabilitate; 

 cresteti nivelul feedback-ului referitor la performanta; 

 rasplatiti performanta mambrilor grupului. 

 
Echipa de lucru si rolurile in cadrul acesteia  
Echipa este un tip specialde grup. Desi tot ce am discutat pana acum este valabil 

si pentru echipa, este nevoie sa acordam o atentie speciala activitatii in cadrul acesteia. 
Fata de grup, echipa are urmatoarele caracteristici suplimentare: 

 exista un tel comun sau o sarcina comuna; 

 indeplinirea telului sau sarcinii pretinde colaborarea si coordonarea 
activitatilor membrilor echipei; 

 membrii echipei au interactiuni regulate si frecvente unii cu altii. 

Echipele pot fi alcatuite in diverse scopuri si pot lua o multime de forme. Ele sunt 
create adesea in vederea rezolvarii unor sarcini deosebite. De exemplu, se pot infiinta 
mici echipe care trebuie sa puna la punct diferite strategii sau metodologii noi, in 
anumite parti ale organizatiei; acestea sunt numite, de regula, echipe de initiativa. 

Uneori echipele sunt infiintate in jurul unui sector functional specializat; de 
exemplu, serviciul administrativ al unei organizatii poate deveni o echipa administrativa; 
managerii de la nivelul superior pot deveni echipa de conducere (comanda unitatii). 

Sunt create echipe si pentru realizarea anumitor proiecte. Echipele de proiect au 
un timp de actiune limitat, iar sarcinile sau obiectivele ce trebuie realizate sunt clar 
definite. 

Termenul de echipa este, asa cum a observat Parsloe ( 1981), impregnat cu 
valori pozitive. Colaborarea, egalitatea intre membrii, cooperarea si angajarea 
sunt trasaturile tipice ale echipei.  

 
Avantajele si dezavantajele muncii in echipa 
Ca oricare alta entitate sociala, echipa ofera membrilor sai, atat avantaje cat si 

dezavantaje. Principalele avantaje ale muncii in echipa sunt: 
 ofera sansa conjugarii unei multitudini de aptitudini si experiente, in 

scopul solutionarii unei probleme sau al indeplinirii unei sarcini; 

 asigura aprecierea contributiilor membrilor sai; 

 ofera oamenilor prilejul de a invata de la ceilalti; 

 asigura sprijin reciproc; 

 ii ajuta pe oameni sa se antreneze reciproc si sa-si ofere motivatii; 

 furnizeaza un anumit grad de independenta fata de restul 
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organizatiei. 

Munca in echipa poate avea si dezavantaje, chiar si atunci cand activitatea 
depusa este buna. De exemplu: 

 se manifesta o prea mare izolare fata de restul organizatiei, fapt 
pentru care obiectivele echipei pot ajunge sa nu mai coincida cu 
cele ale organizatiei; 

 pot aparea presiuni in cadrul echipei, care duc la dezvoltarea unor 
imagini nerealiste asupra mediului (gandirea de grup); 

 apare concurenta intre echipe, care poate duce la conflicte; 

 pot aparea conflicte intre diferiti membri ai echipei. 

O echipa poate avea eficacitate daca are un tel pe care membrii ei sa-l considere 
important. Bazandu-se pe studiile intreprinse asupra elementelor care asigura succesul 
unei echipe Larson si La Fasto (1989) afirma: 

–         “in primul rand echipele cu performante superioare si-au inteles clar 
telurile pe care trebuiau sa le atinga si erau convinse ca reprezinta un rezultat important 
si util”; 

–         “in al doilea rand, ori de cate ori am identificat si am descris o echipa cu 
activitate slaba, explicatia ineficacitatii acesteia s-a bazat, intr-un fel sau altul, pe 
caracteristicile telurilor ei. Acestea fie devenisera confuze, fie fusesera politizate, fie isi 
pierdusera caracterul de urgenta ori semnificatia in ochii echipei, fie fusesera diluate, 
prin dipersarea eforturilor echipei catre mai multe obiective concurente, fie aparusera 
diferite teluri individuale, care devenisera prioritate in raport cu cele colective”. 

 
Rolurile indeplinite in cadrul echipei 
Cercetarile efectuate au sugerat ca eficacitatea echipelor depinde de existenta 

unor mebri care sa poata indeplini anumite roluri esentiale in cadrul lor. Un studiu 
efectuat de Belbin (1981) asupra echipelor manageriale a ajuns la concluzia ca o 
echipa trebuie sa indeplineasca roluri de :realizator, coordonator, modelator, 
designer, investigator de resurse, monitor, lucrator de echipa, finalizator. Este 
bine ca fiecare membru al echipei sa-si asume cate un rol. Ulterior, Belbin, a considerat 
ca echipa are nevoie si de un “specialist” – adica de cineva capabil sa scoata echipa 
din situatiile dificile. 

Intr-o echipa daca exista prea multi membrii de acelasi tip, se ajunge la pierderea 
echilibrului; aca sunt prea putini, o parte dintre sarcini nu sunt duse la indeplinire. 
Existenta unui set complet de roluri este foarte importanta in situatia unor schimbari 
rapide. 

Belbin merge mai departe si propune cinci principii pentru stabilirea si integrarea 
unei echipe manageriale: 

–         un membru al unei echipe manageriale contribuie cu doua tipuri distincte 
de roluri: rolul sau profesional si rolul din cadrul echipei; 

–         eficacitatea echipei depinde de gradul in care membrii sai isi recunosc 
corect pozitiile in interiorul echipei si se adapteaza, indeplinandu-si ambele tipuri de 
roluri; 

–         orice echipa are nevoie de un echilibru al rolurilor de echipa, echilibrul 
optim este determinat de obiectivele sale; 

–         caracteristicile personale ale membrilor ii fac potriviti pentru anumite roluri 
si le limiteaza capacitatea de a reusi in altele; 
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–         echipa isi poate desfasura in mod optim resursele sale tehnice doar atunci 
cand se instaureaza, in cadrul ei, un echilibrul al rolurilor si cand acestea sunt 
indeplinite de oameni adecvati. 

Care sunt implicatiile practice ale teoriei lui Belbin? O prima idee ar fi ca membrii 
unei echipe trebuie selectati astfel incat sa indeplineasca toate rolurile necesare. Din 
pacate, acest lucru nu este, de regula, posibil. Calitatea de membru intr-o echipa este 
adesea puternic premeditata de alti factori – de obicei, functia sau pozitia. 

Prima etapa este sa intelegem preferintele oamenilor fata de anumite roluri. 
Acest lucru se face prin observare. Unii isi asuma preponderent unul sau doua roluri, 
altii sunt mai flexibili, putand indeolini mai multe. Acest fapt poate fi lolosit in doua 
moduri: 

–         oamenii au mai multa eficacitate daca sarcinile care li se traseaza le 
permit sa actioneze potrivit rolurilor lor preferate; 

–         identificarea rolurilor pe care le prefera oamenii intr-o echipa permite 
depistarea unor goluri importante. Acestea ar putea fi acoperite prin aducerea unei 
persoane noi in grup, fie convingand un alt membru, sa preia rolul. 

 
Concluzii 
Grupurile pot sluji mai multor scopuri organizationale. Ele pot fi formale si 

informale si sunt influentate de un numar de factori interni sau contextuali. Toate aceste 
aspecteinfluenteaza eficacitatea si performanta grupului. Analizand grupurile din care 
faceti parte, incercati sa identificati motivele pentru care unele din ele sunt mai eficiente 
decat altele. 

Echipele sunt un tip special de grupuri, desi cei doi termeni se suprapun intr-o 
oarecare masura. Muna in echipa a devenit o practica recunoscuta, cu avantajele si 
dezavantajele sale. Identificarea rolurilor pe care le indeplinesc membrii unui grup va 
poate ajuta sa profitati cat mai mult de calitatile diferitilor membrii ai echipei si sa 
depistati golurile existente. 

 

4.8.5 Management versus leadership 
 

Desi nu este in mod specific definit in noile standarde, termenul are cateva 
sensuri larg acceptate, incluzand:  

 abilitatea de a crea o viziune clara; 
 capacitatea de a impartasi viziunea cu ceilalti si de a-i motiva sa o urmeze; 
 capacitatea de o oferi structura organizatorica, instrumentele si informatiile care 

permit celorlalti sa aiba success in urmarirea viziunii si de a aborda riscurile si 
conflictele care apar pe parcursul urmaririi respectivei viziuni. 
Leadership-ul este crucial deoarece sistemele de management au evoluat astfel 

incat joaca un rol din ce in ce mai important in structurile corporatiste. 
La inceput sistemele de management erau utilizate pentru a controla scopurile si 

pentru a se concentra asupra minimizarii defectelor produselor si in general asupra 
controlului produselor neconforme. 

 
Exista diferente intre Management de varf si Leadership? 
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Este important sa facem distinctie intre Leadership si Managementul de varf. 
Daca managementul de varf se defineste ca fiind persoana sau grupul de persoane 
care conduce si controleaza o organizatie la cel mai inalt nivel, Leadership-ul poate fi 
prezent oriunde si la orice nivel al oranizatiei. 

 
Trecerea de la responsabilitatea conducerii la "Leadership" si „angajament” este, 

probabil, cea mai semnificativa si de anvergura schimbare continuta in noile standarde, 
cu toate ca impactul real va depinde foarte mult de tipul si nivelul de management 
existent in fiecare organizatie. 

Pentru organizatiile in care membrii cei mai importanti ai acesteia joaca in 
prezent un rol activ in cadrul sistemelor de management modificarile vor fi pur si simplu 
o formalizare a ceea ce se intampla acum. Cu toate acestea, pentru acele organizatii in 
care managementul la nivel de varf a delegat majoritatea responsabilitatilor pentru 
sistemele de management catre reprezentantul managementului, schimbarile vor fi 
semnificativ mai mari. 

Renuntarea la toate trimiterile la rolul de "reprezentant al managementului", 
intareste dorinta de a avea sisteme de management integrate in operatiunile de afaceri 
de rutina, mai degraba decat de operare ca un sistem independent de sine statator, cu 
propria structura de management dedicata. 

Managementul de varf trebuie sa demonstreze ca se angajeaza in activitati cheie 
ale sistemelor de management spre deosebire de asigurarea pur si simplu ca aceste 
activitati au loc. Aceasta inseamna ca este nevoie ca top managementul sa se implice 
in mod activ in functionarea sistemelor de management. 

Cerintele referitoare la rolul pe care managementul de varf, il joaca in crearea si 
sprijinirea unui sistem de management eficace, au fost accentuate. 

In cadrul standardelor, exista acum mai multe zone in care leaderii trebuie sa isi 
demonstreze implicarea si angajamentul fata de sistemul de management, cum ar fi:  

 sa se asigure de faptul ca cerintele sistemului sunt integrate in 
procesele de afaceri ale organizatiei; 

 sa promoveze constientizarea abordarii bazate pe proces; 
 sa se asigure ca sistemul de management isi indeplineste 

rezultatele intentionate; 
 sa sprijine alte roluri de management relevante pentru a-si 

demonstra propriul leadership-ul; 
 sa se asigure ca politica este comunicata, inteleasa si aplicata de 

catre intreaga organizatie. 
Acest accent puternic pe Leadership va necesita o mai mare responsabilitate din 

partea managementul de varf care poate fi definit ca factorii decizionali la cel mai inalt 
nivel. 
Acestora li se va solicita sa demonstreze o intelegere clara a contextului afacerii, 
abordand riscuri si oportunitati si o mai mare responsabilitate privind legaturile apropiate 
intre sistemul de management si calitatea produsului / serviciului coroborata cu 
performanta de mediu. 

In trecut, supravegherea si imbunatatirea sistemelor de management era, in 
multe cazuri, delegata unui manager al calitatii sau manager al mediului. In prezent, 
acest lucru nu mai este suficient.  
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Aceasta inseamna ca managementul de varf va trebui sa fie mai implicat si sa 
inteleaga mai bine cerintele sistemelor de management. Demonstrarea compatibilitatii 
sistemelor de management cu strategia principala de afaceri este acum o parte a 
procesului de evaluare. 

Aceasta este o oportunitate de a utiliza o sistemele de management pentru 
cresterea performantei generale a afacerii. Cu un accent pus pe alinierea sistemelor de 
management cu obiectivele afacerii, managementul de varf este cel care poate avea o 
viziune de ansamblu pentru a stabili, implementa si imbunatati continuu sistemele de 
management care promoveaza Leadership-ul la toate nivelele companiei.  
 

Intelegerea organizatiei si a contextului sau 
Intentia clauzei este de a specifica cerintele pentru un nivel ridicat de intelegere 

(de exemplu, strategic) a celor mai importante elemente care pot afecta, fie pozitiv, fie 
negativ, un sistem de management. 

Elementele pot fi, de exemplu, subiecte importante pentru organizatie, probleme 
pentru dezbateri si discutii, sau modificarea conditiilor. 

Cunostintele dobandite sunt apoi folosite pentru a ghida eforturile de a planifica, 
implementa si opera sistemul de management. 

Exemple de elemente care pot fi importante pentru un sistem de management si 
ar putea fi abordate sunt:  

 caracteristicile sau conditiile de mediu legate de clima, poluare, disponibilitatea 
resurselor, biodiversitatea, precum si efectul acestor conditii asupra capacitatii 
organizatiei de a-si atinge obiectivele; 

 elemente externe culturale, sociale, politice, legale, reglementate, financiare, 
tehnologice, economice, naturale si contextul competitiv, indiferent daca sunt 
internationale, nationale, regionale sau locale; 

 caracteristicile sau conditiile de organizare, cum ar fi: forma de organizare, 
fluxurile de informatii si procesele de luare a deciziilor; politicile organizationale, 
obiectivele si strategiile; capabilitatea organizatiei, inteleasa in termeni de 
resurse (de exemplu, de capital, timp, oameni, cunostinte, procese, sisteme si 
tehnologii); cultura organizatiei; standardele, orientarile si modele adoptate de 
organizatie; ciclul de viata al produselor si serviciilor organizatiei. 

 
Intelegerea contextului organizatiei este utilizata pentru a stabili, implementa, 

mentine si imbunatati continuu sistemul de management. 
Elementele interne si externe care sunt determinate pot conduce la riscuri si 

oportunitati pentru organizatie sau pentru sistemul de management. Organizatia 
determina acele elemente care trebuie sa fie abordate si gestionate in cadrul sistemului. 

Cele mai multe organizatii deja au implementat un proces pentru identificarea, 
monitorizarea si analiza elementelor interne si externe, care afecteaza sau care ar 
putea afecta atat sistemul de management, cat si insasi existenta organizatiei in sine. 
Acestea vor trebui acum sa demonstreze auditorilor ca acest proces este implementat.  
  

Intelegerea necesitatilor si asteptarilor partilor interesate 
O organizatie trebuie sa aiba intelegere generala (la nivel inalt, nu detaliat) a 

necesitatilor si asteptarilor exprimate de partile interesate interne si externe, care au 
fost determinate de organizatie ca fiind relevante. 
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Organizatia alege sau nu sa se conformeze cu necesitatile si asteptarile pe care 
le considera relevante. 

In cazul in care o parte interesata are perceptia ca ar fi afectata de deciziile sau 
activitatile legate de performanta de mediu, organizatia ia in considerare doar 
necesitatile si asteptarile relevante pe care partea interesata i le-a facut cunoscute sau 
care au fost precizate. 

Cerintele partilor interesate nu sunt neaparat cerinte pentru organizatie. Unele 
cerinte ale partilor interesate reflecta necesitati si asteptari care sunt obligatorii, 
deoarece acestea au fost incorporate in legile, reglementarile, permisele si licentele, 
prin hotarari guvernamentale sau chiar ale instantelor de judecata. 

Organizatia poate decide ca in mod voluntar sa adopte sau nu alte cerinte ale 
partilor interesate (de exemplu, intrarea intr-o relatie contractuala, subscrierea la o 
initiativa voluntara). Odata ce organizatia le adopta, ele devin cerinte (obligatii de 
conformare) ale organizatiei si sunt luate in considerare in cadrul sistemului de 
management. 

 
Urmatoarele potentiale parti interesate pot fi luate in considerare:  

 autoritatile legale si de reglementare (locale, regionale, nationale sau 
internationale); 

 organizatii-mama; 
 clientii; 
 asociatii de comert si asociatii profesionale; 
 grupuri comunitare; 
 organizatii non-guvernamentale; 
 furnizori; 
 vecini; 
 angajatii si alte persoane care lucreaza in numele organizatiei. 

 
Exemple de cerinte ale partilor interesate pot include:  

 legi; 
 permise, licente sau alte forme de autorizare; 
 ordinele emise de agentiile de reglementare; 
 hotararile instantelor administrative; 
 tratate, conventii si protocoale; 
 coduri si standarde industriale relevante; 
 contractele care au fost incheiate; 
 acordurile cu grupuri comunitare sau organizatii non-guvernamentale; 
 acorduri cu autoritatile publice si clientii; 
 cerintele organizatorice; 
 principii sau coduri de practica voluntare; 
 etichetarea voluntara sau angajamente referitoare la mediu; 
 obligatiile care decurg din acordurile contractuale cu organizatia. 

  
Determinarea domeniului de aplicare al sistemului de management 
Organizatia trebuie sa determine limitele si aplicabilitatea sistemului de 

management pentru a stabili domeniul sau de aplicare. 
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La determinarea domeniului de aplicare, organizatia trebuie sa ia in considerare:  
 elementele interne si externe mentionate in capitolul standardului de referinta 

referitor la intelegerea organizatiei si a contextului sau; 
 obligatiile de conformare, mentionate in capitolul standardului de referinta 

referitor la intelegerea necesitatilor si asteptarilor partilor interesate; 
 unitatile organizationale, functiile si limitele fizice ale organizatiei; 
 activitatile, produsele si serviciile organizatiei si relatia lor cu performanta de 

mediu, performanta OH&S si performanta energetica; 
 autoritatea si capacitatea sa de a exercita influenta si control. 

Odata ce domeniul de aplicare este definit, toate activitatile, produsele si 
serviciile din domeniul de aplicare al organizatiei este necesar sa fie incluse in sistemul 
de management. 
Intentia clauzei referitoare la stabilirea domeniului de aplicare al sistemului de 
management este de a stabili limitele fizice si organizatorice pentru care se va aplica 
sistemul de management. 

Organizatia are libertatea si flexibilitatea de a defini limitele sale si poate alege sa 
puna in aplicare standardul pentru sistemul de management in intreaga organizatie, 
pentru o zona specifica, sau pentru o functie specifica a organizatiei. 

Intelegerea contextului si a cerintelor partilor interesate relevante sunt luate in 
consideratie atunci cand de stabileste domeniul de aplicare al sistemului de 
management si pentru determinarea cerintelor pe care organizatia le va adopta. 

Nici o cerinta din aceste noi standarde internationale nu poate fi interpretata ca o 
extindere a aplicabilitatii fara acordul organizatiei. 

In cazul in care o cerinta poate fi aplicata in cadrul domeniului de aplicare al 
sistemului de management al calitatii, organizatia nu poate decide ca nu este aplicabila. 

In cazul in care o cerinta nu poate fi aplicata (de exemplu, in cazul in care 
procesul relevant nu se desfasoara), organizatia poate stabili ca cerinta nu se aplica 
conform celor de mai jos. 

Organizatia poate decide ca o cerinta nu este aplicabila doar in cazul in care 
neaplicarea nu va conduce la esecul in atingerea conformitatii produselor si serviciilor si 
in cresterea satisfactiei clientilor sai. 

Si daca cerinta in cauza se aplica conform standadrdului, dar practic organizatia 
nu poate sa o aplice, atunci trebuie sa o externalizeze. 

   
Sistemul de management 
Noile standarde cer organizatiei sa stabileasca un sistem de management bazat 

pe procese. Odata stabilit sistemul de management trebuie sa fie implementat, mentinut 
si imbunatatit continuu. 

In plus, organizatiile trebuie sa stabileasca indicatori de performanta pentru a 
masura si monitoriza procesele care sa permita aplicarea efectiva, operarea si controlul 
proceselor, sa stabileasca responsabilitati si autoritati aferente  proceselor, sa identifice 
riscuri si oportunitati, si sa planifice abordarea acestora. 

Accentul sporit acordat abordarii procesuale apare acum peste tot in noile 
standarde. 

Cerinta pentru a determina oportunitatile de imbunatatire continua a proceselor a 
fost extinsa pentru a include "imbunatatirea continua a proceselor si a sistemului de 
management". 
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Organizatiilor le este cerut atat sa mentina informatii documentate necesare 
pentru a sprijini functionarea proceselor sale, cat si sa pastraze si informatii 
documentate ca dovada ca procesele se desfasoara conform planificarii. 

Pentru organizatiile care aplica deja vechile editii ale standardelor, factorul cheie 
in indeplinirea acestor cerinte va fi masura in care abordarea procesuala a fost cu 
adevarat imbratisata si deja adoptata. 

Trebuie avute in vedere cerintele suplimentare noi in ceea ce priveste utilizarea 
de indicatori de performanta pentru a masura si monitoriza procesele, precum si cerinta 
de evaluare a proceselor din perspectiva riscurilor si oportunitatilor, asa cum au fost 
determinate 
   

Leadership-ul si schimbarile?   
Schimbarea organizationala nu este niciodata usoara. Aceasta necesita un 

Leadership puternic care sa directioneze grupurile si echipele de lucru catre aceleasi 
tinte, motivate si inspirate. Acest tip de implicare necesita o imbinare intre pastrarea 
motivarii indivizilor pentru noi tinte si recunoasterea realizarilor acestora pentru tintele 
atinse.  

Un sistem de management care este aliniat cu strategiile si obiectivele afacerii 
incurajeaza o mai mare transparenta in ceea ce priveste aspiratiile si progresul 
companiei.  

Totul este privit ca intreg, de la buget pana la aspectele legale, de la planificarea 
investitiilor la dezvoltarea competentelor cheie, nu exista diferente intre indicatorii cheie 
de performanta ai afacerii si cei ai sistemului de management. 

Acest aspect este crucial pentru Leadership, avand in vedere ca ofera angajatilor 
si partilor interesate mai multa claritate. Leadership-ul stimuleaza performanta prin 
aceea ca permite fiecarui individ sa isi inteleaga rolul si impactul sau asupra companiei. 

Cheia pentru o cultura a performantei o reprezinta conectarea actiunilor si 
contributiilor angajatilor la viziunea generala. 

  
Avantajele pentru afacere generate de accentuarea rolului Leadership-ului 
Leadership se refera la viziune, valori si relatii impartasite. 
Accentuarea Leadership-ului in contextul beneficiilor pentru afacere creaza o 

directie clara si instrumente pentru guvernarea intregii afaceri. 
Leadership-ul in cadrul sistemelor de management va recunoaste riscurile si va 

avea puterea de a influenta actiuni si rezultate care pot contribui mai bine la sanatatea 
si succesul general al companiei. Alinierea corecta a sistemelor de management cu 
obiectivele de afaceri permit Leadership-ului sa ia deciziile corecte in cadrul unor 
probleme complexe. 

 
Cateva avantaje imediate vor fi:  

 concentrare pe procesele mai importante (“cu risc ridicat”) si pe iesirile acestora; 
 imbunatatirea intelegerii, definirii si integrarii proceselor interdependente; 
 managementul sistematic  al planificarii, implementarii, verificarii si imbunatatirii 

proceselor si a sistemelor de management ca intreg; 
 mai buna utilizare a resurselor si cresterea raspunderii; 
 indeplinirea mai coerenta a politicilor si obiectivelor, precum si obtinerea mai 

coerenta a rezultatelor intentionate si performantei generale; 
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 abordarea pe baza de proces avand in cetrul atentiei gandirea bazata pe risc; 
 cresterea satisfactiei clientului prin indeplinirea cerintelor acestuia; 
 cresterea increderii in organizatie. 

 
In loc de concluzii 
Este o oportunitate de a moderniza sistemele de management si de a le integra 

in sistemele de afaceri ale firmelor pentru a obtine o mai buna performanta a afacerii.  
Acesta oportunitate nu trebuie irosita, pentru ca astfel de oportunitati apar foarte rar (la 
aprox 15-20 de ani). 

Nu exista imbunatatire fara schimbare. Vor fi necesare schimbari, pentru ca 
aceste noi, diferite si vaste abordari sa fie aplicate. Dar in acelasi timp va exista si frica 
de schimbare si o opozitie insemnata. 

   
 

4.9 VOLUNTARIATUL SI BENEFICIILE ACESTUIA 
 

 
Voluntariatul este activitatea desfasurata din proprie initiativa, prin care o 

persoana fizica isi ofera timpul, talentele si energia in sprijinul altora fara sprijinul altora 
o recompensa de natura financiara, dar care poate deconta cheltuielile realizate in 
sprijinul proiectului in care este implicata. 

 
Patru principii definitorii stau la baza activitatii de voluntariat si o deosebesc de 

de activitati similare (precum internshipul/practica, etc): 
1. Este o activitate desfasurata in beneficiul comunitatii / beneficiul public. 
2. Este o activitate neremunerata sau care nu urmareste un castig financiar, chiar 

daca include decontarea unor cheltuieli derivate din activitatea respectiva 
(transport, consumabile, etc.). 

3. Este o activitate desfasurata de bunavoie, fara vreo constrangere de vreun fel 
sau altul. 

4. Este de regula derulata intr-un cadru organizat (sub tutela unei organizatii sau a 
unui grup de intiativa), spre deosebire de actiunile spontane de binefacere. 

 
Miscarea de voluntariat in Romania este sustinuta de o infrastructura bazata pe: 

 Legislatie. In Romania, activitatile de voluntariat sunt reglementate printr-o lege 
speciala, anume Legea Legea 78, 2014 privind reglementarea activitatii de 
voluntariat in Romania, in vigoare din 26 iulie 2014. Aceasta lege 
inlocuieste Legea Voluntariatului 195/2001, rectificata in 2002 si respectiv 2006 

• Peste 25 de centre de voluntariat. Centrul de voluntariat reprezinta interfata si 
mecanismul necesar pentru implicarea voluntarilor in cadrul comunitatii, oferind 
servicii legate de voluntariat persoanelor interesate sa devina voluntari, 
organizatiilor sau institutiilor care implica voluntari in activitatile lor si comunitatii 
locale, in conformitate cu un set de standarde minime. Un centru de 
voluntariat recruteaza si formeaza voluntari, le prezinta oportunitatile de 
voluntariat disponibile, recomanda voluntari institutiilor si organizatiilor care au 
oportunitati de voluntariat disponibile si care solicita voluntari, 

http://www.saptamanavoluntariatului.ro/wp-content/uploads/2014/08/Legea-78-2014.pdf
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organizeaza cursuri de formare in managementul 
voluntarilor, promoveaza conceptul de voluntariat si principiile de buna practica in 
lucrul cu voluntarii si se implica in organizarea evenimentelor de recunoastere a 
meritelor voluntarilor. 

 Organizatiile neguvernamentale si institutiile care implica voluntari, inclusiv 
filiale ale organizatiilor internationale active in domeniul voluntariatului. 
Asociatiile, fundatiile, federatiile (si chiar partidele politice) pot organiza, potrivit 
legislatiei privind voluntariatul, diverse activitati fie in folosul unor persoane, fie in 
folosul comunitatii, la care iau parte voluntari neremunerati. Pe de alta parte, 
societatile din tara noastra nu pot folosi direct munca voluntarilor, ci trebuie sa 
apeleze la organizatii non-profit (ONG-uri, n.r.) care ofera servicii de voluntariat, 
adica la sus-mentionatele asociatii, fundatii si federatii 

 Persoanele care se implica sau doresc sa se implice ca voluntari 
 Programe de schimburi internationale de voluntari (de ex. Serviciul European de 

Voluntariat) 
 Liniile de finantare publice sau private care sprijina proiecte in domeniul 

voluntariatului (Erasmus+, CEE Trust, EEA Grants, Programul de cooperare 
elvetiano-roman, etc.) 

  
Cadru legal general 
Voluntariatul e reglementat de Legea nr. 78/2014, in care se precizeaza ca statul 

roman sprijina dezvoltarea voluntariatului prin intermediul tuturor institutiilor sale care 
activeaza in domeniile in care se desfasoara activitatile de voluntariat. Aceeasi lege 
ofera si definitii clare pentru termenii de voluntariat, voluntar, beneficiar al activitatii de 
voluntariat, activitate de interes public, organizatie gazda si contract de voluntariat. 
Astfel, potrivit Legii: 

 Voluntariatul e definit drept „participarea voluntarului persoana fizica la activitati 
de interes public, desfasurate in folosul altor persoane sau al societatii, 
organizate de catre persoane juridice de drept public sau de drept privat, fara 
remuneratie, individual sau in grup.”;  

 Voluntarul este „orice persoana fizica, fara deosebire de rasa, origine etnica, 
religie, sex, opinie, apartenenta politica, care a dobandit capacitate de munca 
potrivit legislatiei in domeniul muncii si desfasoara activitati de voluntariat.”; 

 Activitatea de interes public e definita drept „activitatea desfasurata in domenii 
precum: arta si cultura, sportul si recreerea, educatia si cercetarea, protectia 
mediului, sanatatea, asistenta sociala, religia, activismul civic, drepturile omului, 
ajutorul umanitar si/sau filantropic, dezvoltarea comunitara, dezvoltarea sociala.”;  

 Organizatia gazda este „persoana juridica de drept public sau de drept privat, 
fara scop lucrativ, care organizeaza si administreaza activitati de voluntariat.”;  

 Beneficiarul activitatii de voluntariat este „persoana fizica, alta decat 
sotul/sotia si copiii, sau persoana juridica in folosul careia se desfasoara 
activitatea de voluntariat.”;  

 Contractul de voluntariat reprezinta „conventia incheiata intre un voluntar si 
organizatia gazda, in temeiul careia prima parte se obliga sa presteze o activitate 
de interes public, fara a fi remunerata, iar cea de-a doua se obliga sa ofere o 
activitate adecvata solicitarii sau pregatirii voluntarul”. 

 

http://www.voluntareuropean.ro/meniu.php
http://www.voluntareuropean.ro/meniu.php
http://federatiavolum.ro/wp-content/uploads/2014/11/LV_promulgata.pdf
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Contractul de voluntariat 
E bine sa stii ca poti face voluntariat doar pe baza unui contract scris (contract de 

voluntariat) si ca e foarte important ca acest contract sa nu mascheze un raport de 
munca. In art. 10 din Legea nr. 78/2014 sunt reglementate foarte clar aceste aspecte, 
plus altele. Astfel:  

 Legea interzice, sub sanctiunea anulabilitatii, incheierea unui contract de 
voluntariat in scopul de a evita incheierea contractului individual de munca sau, 
dupa caz, a unui contract civil de prestari de servicii; 

 Tot in textul legii se precizeaza ca activitatea de voluntariat se considera 
experienta profesionala, cu conditia ca aceasta sa se desfasoare in domeniul 
studiilor absolvite; 

 Pe toata durata activitatii de voluntariat, cat si la final, organizatia gazda, la 
cererea voluntarului, elibereaza un certificat de voluntariat, la care va fi anexat si 
un raport de activitate; 

 Certificatul de voluntariat va contine datele de identificare ale organizatiei, 
numarul de inregistrare si data emiterii, numarul de inregistrare si data 
contractului de voluntariat, numele si datele de identificare ale voluntarului, 
perioada de voluntariat si numarul de ore efectuate, numele reprezentantului 
legal al organizatiei gazda, mentiunea „Voluntarul si organizatia emitenta sunt 
responsabili pentru veridicitatea datelor si informatiilor cuprinse in acest 
certificat”; 

 Raportul de activitate va cuprinde urmatoarele elemente: activitatile de 
voluntariat pe care le-a prestat persoana respectiva, atributiile pe care le-a avut, 
precum si aptitudinile pe care le-a dobandit in urma acestei experiente. 
Actul normativ care reglementeaza voluntariatul nu precizeaza si o limita a 

perioadei in care o persoana poate fi voluntar, ci doar obligatia ca, odata stabilita data 
colaborarii, aceasta perioada sa fie inscrisa in contractul de voluntariat.  
 

Clauzele contractului de voluntariat 
Potrivit legii, contractul de voluntariat trebuie sa contina urmatoarele clauze:  

 Datele de identificare ale partilor contractante;  
 Descrierea activitatilor pe care urmeaza sa le presteze persoana care devine 

voluntar; 
 Timpul si perioada de desfasurare a activitatii de voluntariat (amintita si mai sus); 
 Drepturile si obligatiile partilor; 
 Stabilirea cerintelor profesionale, a intereselor de dezvoltare si a celor de 

sanatate, care vor fi confirmate prin certificate de sanatate si alte documente. 
Ulterior, organizatia non-profit e obligata sa ii inmaneze persoanei care devine 

voluntar un exemplar din acest contract, dar si o fisa de voluntariat si o fisa de protectie 
a voluntarului.  

Fisa de voluntariat va trebui sa cuprinda descrierea detaliata a tipului de activitati 
care urmeaza a fi desfasurate, iar fisa de protectie a voluntarului va contine instructiuni 
cu privire la desfasurarea activitatii, precum si elemente din domeniul securitatii si 
sanatatii in munca. 

Contractul de voluntariat inceteaza, potrivit legii, in urmatoarele cazuri:  
 La expirarea termenului stabilit in contract; 

https://limarom.ro/siguranta-la-locul-de-munca-si-norme-de-protectia-muncii-tot-ce-trebuie-sa-stii/
https://limarom.ro/siguranta-la-locul-de-munca-si-norme-de-protectia-muncii-tot-ce-trebuie-sa-stii/
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 Atunci cand actiunile prevazute in acest contract au fost desfasurate/incheiate; 
 Atunci cand ONG-ul respectiv isi inceteaza activitatea;  
 De comun acord; 
 Prin denuntare unilaterala (in acest caz legea spune ca va fi aplicat un preaviz de 

15 zile). 
  
Avantajele si dezavantajele voluntariatului 
Cei care aleg sa faca voluntariat au o gama larga de avantaje, dintre care 

amintim:  
 Voluntariatul e considerat experienta profesionala, cu conditia ca activitatea sa 

fie desfasurata in domeniul in care voluntarul si-a facut sau isi face studiile. Cu 
alte cuvinte, daca esti proaspat absolvent de facultate si ai la activ cateva astfel 
de experiente, vei avea sanse mai mari sa iti gasesti un job, comparativ cu un 
absolvent care nu are in CV activitati de voluntariat; 

 Te ajuta sa iti largesti reteaua profesionala, lucru care s-ar putea dovedi foarte 
util atunci cand vei avea nevoie de o slujba sau in cazul in care ai un business si 
vrei sa largesti cercul de oameni care cunosc businessul tau; 

 Te ajuta sa interactionezi cu diferite categorii sociale. Alaturi de acesti oameni vei 
invata sa lucrezi in echipa pentru atingerea unui tel comun si, nu in ultimul rand, 
pe multi dintre acestia ii poti transforma chiar in prieteni; 

 Te ajuta sa iti dezvolti abilitatile de leadership si sa fii mai motivat; 
 Iti antreneaza creativitatea; 
 Datorita voluntariatului vei deveni un om mai solidar, mai increzator in oameni, 

asta nepunand la socoteala faptul ca acest tip de activitati iti dezvolta spiritul civic 
si responsabilitatea sociala; 

 Voluntariatul contribuie si la imbunatatirea abilitatilor de negociere, de lucru in 
echipa si comunicare. 

 
Dezavantaje 
Dezavantajele voluntariatului ar putea fi grupate in doua categorii:  

 Nu vei fi remunerat, cu alte cuvinte, daca vrei sa fii voluntar ar fi bine sa te 
indrepti spre o activitate care chiar iti face placere sau spre o cauza in care chiar 
crezi; 

 Voluntariatul e o activitate care, ocazional, poate implica un anumit grad de efort 
si stres. Cu alte cuvinte, odata ce sunt stabilite anumite obiective, acestea 
trebuie indeplinite, chiar daca nu exista sanctiuni. 
 
Voluntariatul e o activitate care iti poate aduce o multime de satisfactii personale 

si care te poate ajuta sa iti largesti cercul de prieteni, dar si sa iti schimbi modul in care 
vezi lumea din jur. Daca timpul iti permite, alege si tu o cauza in care crezi si incearca 
sa ii dedici macar cateva ore saptamanal.  
 
 
 
 
 
 

https://limarom.ro/idei-de-afaceri-mici-pe-ce-businessuri-merita-sa-pariezi-anul-acesta/
https://limarom.ro/motivarea-angajatilor-la-locul-de-munca/
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4.10 TEHNICI DE DEZVOLTARE PERSONALA 
 
 
 

 

4.10.1 Imaginea de sine si evaluarea realitatii 
 
Imaginea de sine sau "cum ne vedem", se refera, asa cum se subintelege deja, 

la modul in care ne percepem propriile noastre caracteristici fizice, emotionale, 
cognitive, sociale si spirituale. 

Modul in care ne percepem depinde de gradul de autostima (autoapreciere, 
autorespect, autoacceptare) pe care il avem. Astfel, daca ne acceptam pe noi insine, 
daca ne apreciem pentru ceea ce facem bine - aceasta contribuie la autorespectul si 
increderea in sine - daca acceptam ca avem si slabiciuni fara sa ne criticam in 
permanenta pentru ele - aceasta constituie baza tolerantei fata de sine si, implicit, fata 
de altii - putem trai confortabil din punct de vedere emotional. Trebuie inteles ca este 
bine sa existe mereu un echilibru intre autoapreciere si autocritica, nici una din cele 
doua extreme nefiind eficienta. Cel care se lauda prea mult este, in cele din urma, 
persiflat sau chiar abandonat de catre ceilalti iar cel care se autocritica exagerat 
provoaca celorlalti fie sentimente de mila, de vina, fie un sentiment de superioritate, 
atragand de la sine alte critici. Pastrand pe cat posibil echilibrul intre o lauda de sine 
exagerata si o autocritica exagerata putem contribui la igiena noastra sufleteasca. 

Cum stim daca imaginea de sine e buna sau nu ? 
Este foarte simplu. Toti avem ceea ce se cheama "vocea interioara". Daca 

aceasta voce interioara are tendinta spre un discurs pesimist, negativ si autocritic cu 
ambitii neimplinite spre perfectiune este clar ca imaginea de sine a persoanei respective 
este negativa. 

 
Imaginea de sine ne influenteaza comportamentele. Cand ai o imagine de sine 

buna iti poti indeplini obiectivele pentru ca, o imagine de sine buna iti da entuziasm, 
energie si determinarea necesare pentru acest lucru iar obstacolele sunt percepute ca 
provocari ce trebuiesc depasite pentru atingerea obiectivelor. O imagine de sine buna te 
face sa relationezi armonios cu ceilalti, prin atingerea obiectivelor poti avea performante 
profesionale, succes social etc. 

O imagine de sine negativa te face sa-ti scada motivatia sau chiar o anihileaza 
prin lipsa increderii in fortele proprii ("ce rost are sa incerc oricum nu voi reusi", "e greu", 
"nu sunt in stare" etc.) ducand, mai departe, la comportamente de evitare ("nu ma duc 
la interviu deoarece nu sunt suficient de bun, deci nu are rost..."). A se observa ca o 
imagine de sine negativa este capabila sa creeze un cerc vicios din care persoanei ii 
este greu sa iasa : nu face anumite lucruri pentru ca nu se crede in stare iar dupa ce 
renunta la a face lucrurile respective se autoculpabilizeaza si se critica si mai tare, 
intarindu-si, astfel, convingerile negative despre sine si alimentand dialogul interior 
negativ. 

In concluzie : cand iti acorzi suficienta valoare iti atingi mai usor obiectivele 
pentru ca a avea incredere in sine, in fortele proprii te face sa-ti mobilizezi exact 
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resursele de care ai nevoie sa depasesti obstacolele si sa mergi in directia dorita; cand 
nu iti acorzi suficienta valoare negociezi mai slab, comunici mai greu, actionezi cu mai 
multa frica sau eviti sa actionezi si "iti pui singur bete in roate". Cand nu iti acorzi 
valoare anihilezi resursele de care ai avea nevoie pentru a intreprinde ceva. 

 
Imaginea de sine contribuie la evaluarea realitatii 
Cand ai o imagine de sine buna poti afirma : "pot sa fac acest lucru sau macar 

pot incerca" cand ai o imagine negativa de sine afirmi : "nu pot sa fac acest lucru este 
prea greu, nu voi fi in stare". 

Diferenta este ca cel cu imaginea buna de sine va avea ocazia sa-si 
demonstreze daca poate sau nu, dezvoltand convingeri realiste despre sine printr-o 
perceptie corecta a capacitatilor dar si slabiciunilor. Cel cu imaginea negativa de sine 
nu va avea decat ocazia de a se inchide in cercul vicios descris mai sus, intarindu-si 
astfel convingerile negative. 

Desi, imaginea de sine este oglindirea noastra in propria constiinta (auto-
oglindirea), fiind logic astfel sa aiba referential intern, imaginea de sine este deseori 
sustinuta sau sabotata de factori externi, asa cum s-a vazut si in poveste. 

Intrebarea "De ce parerea celorlalti conteaza" ar fi mai logica sun forma "Pentru 
cine conteaza parerea celorlalti ?" Raspunsul este simplu : parerea celorlalti conteaza 
pentru cei care nu au consolidata imaginea de sine si, in mod specific, pentru cei care, 
la baza, nu au o imagine buna de sine avand nevoie in permanenta sa se raporteze la 
exterior. Cand au succes se simt bine dar pentru putin timp, devenind dependenti de 
succes pentru a se simti bine iar cand esueaza se blameaza excesiv. Acestia traiesc 
intr-o permanenta incertitudine si neliniste, fiind mereu vulnerabili pentru ca imaginea lor 
de sine este dependenta de factori exteriori. Asa se explica si diferitele "trenduri" care 
afecteaza adolescentii : daca realitatea exteriora cere sa fii slab iar tu esti incert in ceea 
ce priveste imaginea de sine, vei intelege ca esti bun si acceptat daca esti slab, insa 
asta nu te multumeste niciodata pe deplin pentru ca, fiind bazal nemultumit de tine sau 
incert in ceea ce te priveste, nu vei fi niciodata suficient de slab. Apare astfel nelinistea, 
nemultumirea, incertitudinea si cercul vicios al anxietatii, depresiei, anorexiei, bulimiei 
etc. 

Atunci cand exista o perceptie realista de sine (iti stii calitatile dar accepti ca ai si 
defecte) si, implicit, o imagine buna de sine, realitatea exterioara iti confirma sau infirma 
ceea ce deja stii despre tine si te ajuta sa imbunatatesti ceea ce ai, acolo unde este 
cazul. 

 
Bazele modului in care ne percepem vine din copilarie, atunci cand noi inca nu 

avem un sistem de valori la care sa ne raportam. Nu avem decat parerea parintilor fata 
de actele noastre. Parintii sunt primii oameni care ne pot aprecia pentru ceea ce facem 
sau ne pot penaliza pentru lucruri gresite. De exemplu o atitudine extrem de critica a 
parintilor face copilul sa inteleaga ca nu e suficient de bun, ca "nu e perfect". Una dintre 
modalitatile de "evolutie" atunci cand copilul devine adolescent este sa caute acele 
"trenduri" care sa-l faca "mai bun, mai interesant, mai acceptat/bil", cautand o 
comunitate care sa-l accepte asa cum este (de exemplu Emo) sau, ca adolescent si 
apoi adult isi pastreaza parerea proasta de sine ingreunandu-si, astfel, existenta prin 
autosabotare asa cum am descris mai sus. (Modalitati de "evolutie" in cazul criticismului 
exagerat al parintilor sunt multe dar nu fac obiectul materialului de fata). 

https://www.cdt-babes.ro/articole/anxietatea.php
https://www.cdt-babes.ro/articole/depresia.php
https://www.cdt-babes.ro/articole/anorexia-nervoasa.php
https://www.cdt-babes.ro/articole/bulimia-nervoasa.php
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O atitudine extrem de permisiva cu laude exagerate si lipsa penalizarilor face ca 
viitorul "om" sa aiba o parere extrem de buna de sine dar exagerata si nerealista fapt 
care va fi "penalizat" crunt in viitoarele lui relatii, asa cum am amintit mai sus. 

Acestea sunt doar doua atitudini parintesti extreme care pot orienta imaginea de 
sine intr-o directie sau alta, existand si altele dar iarasi nu fac obiectul materialului de 
fata. 

In concluzie : echilibrul dintre critica si lauda este in primul rand responsabilitatea 
parintilor, asa vor sti si copiii si viitorii adulti sa il mentina. 

Tot parintii sunt primii care sadesc in interiorul copiilor lor baza sistemului de 
valori la care se vor raporta, adulti fiind, atunci cand isi vor contura imaginea de sine. 

Practica clinica a demostrat ca persoanele cu imagine scazuta de sine se 
autoeticheteaza ca fiind "realiste" si nu vad legatura dintre imaginea de sine si 
atitudinea parinteasca. Dar astfel de persoane nu constientizeaza faptul ca modul in 
care percepem realitatea si valorile de : corect, gresit, prost, destept, frumos, urat etc. 
nu sunt innascute ci asimilate prin intermediul "filtrului parintesc". Un copil cand se 
naste nu are notiunea de bine sau rau, este bine ce apreciaza mama si rau ce critica si, 
da, persoana citata are dreptate intr-un fel : nu e nevoie ca mama sa critice verbal o 
actiune a copilului ci sa-i dea de inteles, sa-i demonstreze ca e proasta (acelasi abuz 
manifestat in alt mod). Sigur copiii vor trebui "lamuriti" cu privire la ce este bine si rau, 
dar in alt mod, in plus aici este vorba de varsta la care se pun bazele autostimei si 
imaginii de sine (0 - 3 ani), cand, repet copilul fiind o entitate pur emotionala nu poate 
rationa bine/rau decat dupa reactiile parintilor. (Astfel, rau poate sa fie - evaluare data 
de catre copil dupa reactia implusiva a mamei - si ca s-a impiedicat cand abia invata sa 
mearga ...).  

 
La fel de important in consolidarea imaginii de sine il reprezinta constientizarea si 

satisfacerea nevoilor fundamentale ale omului asa cum le-a asezat A. Maslow (1968) in 
binecunoscuta piramida a trebuintelor umane. Aceasta piramida a nevoilor a cunoscut 
diverse adaptari, una din ele fiind a psihologilor romani Corneliu Augustin Sofronie si 
Roxana Zubcov in cartea lor "Psihologia ordinii. Psihologia cuantica" (Editura Perfect, 
2005) : 

 Nevoia de ideal, de eroi, perfectiune, valori inalte ale umanitatii 
 Nevoia de implinire (autorealizare, sa ajungi ceea ce poti ajunge pentru a 
te simti implinit) 
 Nevoia de manifestare sociala (inteligenta sociala, acceptarea ca individ 
social, integrare sociala) 
 Nevoia de moralitate (cunoasterea, estetica si etica, reguli care mentin 
ordinea sociala) 
 Nevoia de utilitate sociala, prestigiu, succes prin profesie, scoala 
 Nevoia de echilibru dinamic interior pentru deschiderea catre lume 
(echilibrul intre micro si macro, intre individ si social) 
 Nevoia de proximitate (apartenenta la un grup, nevoia de spatiul amical, 
de recunoastere) 
 Nevoia de identitate (familie - cunoasterea si acceptarea originilor ca baza 
in formarea identitatii personale) sau "nevoia de identitate si imagine de sine" (K. 
Horney) 
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 Nevoia de armonie interioara, siguranta de sine si siguranta in general (a-
ti putea planifica viata fara teama de pericole), nevoia de partener, sau "trebuinta 
de afectivitate si aprobare pentru echilibrul interior" (K. Horney) 
 Nevoi primare (hrana, adapost, imbracaminte, igiena, sex) traduse in 
nevoia de independenta si libertate, sau "trebuinta de libertate si superficialitate" 
(K. Horney). 
 
Chiar daca nevoile inferioare (primare) sunt imperioase si se cer obligatoriu a fi 

implinite, sunt putin satisfacatoare si pe termen scurt foarte scurt. Insa pentru o buna 
imagine de sine, bine consolidata si de durata cele superioare sunt foarte 
satisfacatoare. 

 
Rolul comunicarii in pozitivarea imaginii de sine. Autocunoasterea, imaginea de 

sine, stima de sine  
Omul se dezvolta in fiecare zi prin experientele pe care la traieste, care pot fi: 

succese, esecuri, pur si simplu intamplari si experiente de viata. Este bine sa invatam 
cu totii din circumstantele diferite cu care ne confruntam, din interactiunile cu ceilalti, 
caci cunoasterea de sine este cheia starii de bine. 

Realizarile personale, valorile, interesele, calitatile si trasaturile individuale 
trebuie constientizate si exersate pentru a dezvolta relatii pozitive cu sine si cu ceilalti. 
Orice persoana are anumite calitati, aptitudini, deprinderi si abilitati. Pentru mai multi, 
procesul de autocunoastere este dificil, iar pentru „scoaterea la suprafata” a resurselor 
personale este nevoie de activitati de invatare, asistare si indrumare pentru 
cunoasterea de sine. 

Conceptia despre sine are in structura sa urmatoarele componente (Baban, A, 
2001): conceptia despre propriu fizic (sinele fizic); conceptia despre continuturile 
informationale despre sine si lume, despre reusite si insuccese (sinele cognitiv); 
conceptia despre abilitatile emotionale (sinele emotional); conceptia despre propriile 
abilitati sociale sau ceea ce aratam celorlalti (sinele social sau interpersonal). 

Imaginea de sine este ceea ce credem despre noi si ceea ce cred altii despre noi 
(abilitati, cognitii, atitudini si comportamente). 

In stransa legatura cu imaginea de sine se afla stima de sine, care reprezinta 
abilitatea de a te simti si de a gandi pozitiv despre tine. Este atitudinea de baza pentru 
asigurarea succesului personal si profesional. 

In activitatea didactica desfasurata ca educatoare, experienta celor peste 30 de 
ani m-a invatat ca stima de sine pozitiva si realista dezvolta copiilor capacitatea de a lua 
decizii responsabile, dar si abilitatea de a face fata presiunii grupului de joaca, de a 
avea succes in activitatea de invatare. 

De asemenea, este important sa stim ca experientele din timpul copilariei au un 
rol esential in dezvoltarea imaginii de sine. Astfel, succesele si esecurile din copilarie, 
precum si modalitatile de reactie a copilului la acestea contribuie la imaginea de sine pe 
care o va avea viitorul adult despre el. 

Iata experientele din copilarie care dezvolta o imagine de sine sanatoasa: este 
incurajat, laudat, este ascultat; i se vorbeste cu respect, i se acorda atentie si este 
imbratisat; are performante bune in activitatile scolare si extrascolare (sport, desen, 
pictura, teatru), are prieteni de incredere. 
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Stima de sine este decisiva pentru a scoate la iveala ceea ce este cel mai bun in 
fiecare dintre noi. Putem „lucra” asupra stimei de sine permanent, ca adulti pentru noi 
insine sau ca educatori care formeaza personalitatea copiilor. Vom dobandi stima de 
sine daca vom invata sa ne privim pe noi insine, sa ne placem si sa invatam sa ne 
vedem si sa ne apreciem punctele tari.  

 
 

   

4.10.2 Autocunoasterea 
 
 
Dezvoltarea personala este procesul de auto imbunatatire si crestere personala 

prin activitati, tehnici esentiale, startegii si concepte care sporesc abilitatile, cresterea 
constiintei si a nivelului de trai pentru construirea unei vieti extraordinare. 

Sedintele de dezvoltare personala vizeaza urmatoarele directii de actiune: 
cresterea stimei de sine; imbunatatirea si optimizarea capacitatii de autocunoastere; 
relationarea si comunicarea interpersonala; antrenarea abilitatilor empatice; activarea 
resurselor creative; optimizarea exprimarii emotionale; reducerea comportamentelor 
problematice; optimizarea invatarii; dezvoltarea unui stil de viata sanatos. 

Acest proces te ajuta sa te descoperi, sa te deschizi catre trecut pentru a-l 
integra si a-l transforma in resursa cat si catre viitor formulandu-ti obiective SMART 
descoperindu-ti talentul si abilitatile printr-o calatorie pe patru nivele: mental, emotional, 
fizic si spiritual. 
 

O minte puternica, creativa si echilibrata iti poate oferi tot ce ii ceri. O minte plina 
de indoieli, blocata, dezechilbrata si speriata, nu poate profita de oportunitati nici daca 
se impiedica de ele. 

Anumite categorii de persoane vor avea mai mult de castigat abordand constient 
acest proces, chiar daca dezvoltarea personala este necesara oricarei fiinte ce are un 
obiectiv in viata, parcurgandu-l cu mai mult devotament si dedicare. 

 cei ce duc ambitia pana la “nebunie” visand la lucruri la care altii nici cu 
gandul nu ajung; 
 cei ce intuiesc, simt, stiu, ca pot face ceva maret cu viata lor insa nu stiu in 
ce directie sa o apuce; 
 visatorii vizionari ce nu au harta cu ajutorul careia sa poata ajumge la 
destinatie – ciudatii; 
 Cei care prefera sa nu isi piarda vremea cu placeri iluzorii; 
 Cei ce isi pot asuma identitatea proprie mai departe decat turma – rebelii; 
 Cei suficient de flexibili si deschisi la experiente noi, la viata. 

 
 

4.10. 3 Comunicarea si ascultarea activa 
 

Comunicarea interpersonala ocupa un loc aparte in ierarhia tipurilor de 
comunicare, deoarece prezinta, mai mult decat oricare dintre acestea, calitatea de a 
influenta opiniile, atitudinile si credintele oamenilor. 
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Componentele procesului de comunicare:  
 
– emitentul, aflat in ipostaza de manager sau executant, este persoana care 

initiaza comunicatia. El formuleaza mesajul, alege limbajul, receptorul si mijlocul de 
comunicare. Desi are un rol preponderent in initierea comunicarii, nu poate controla pe 
deplin ansamblul procesului; 

– receptorul,executant sau manager care primeste mesajul informational. Rolul 
lui nu este cu nimic mai mic decat cel al emitentului. Multi manageri, neintelegand pe 
deplin acest rol considera ca sarcina lor este de a transmite si nu de a primi ;  

- mesajul este simbolul sau ansamblul simbolurilor transmise de emitator 
receptorului. In realitate, insa, el este mult mai complicat decat aceasta simpla definitie. 
Specialistii vorbesc de textul adica partea deschisa, vizibila a mesajului concretizata in 
cuvinte si muzica, partea invizibila continuta in orice mesaj ;  

- contextul, mediul este o componenta adiacenta dar care poate influenta mult 
calitatea comunicarii. El se refera la spatiu, timp, starea psihica, interferentele 
zgomotelor, temperaturilor, imaginilor vizuale care pot distrage atentia, provoaca 
intreruperi, confuzii. (Un mesaj rostit de aceeasi persoana, va capata alta semnificatie in 
functie de locul unde a fost rostit; de exemplu, seful, in biroul sau – importanta oficiala, 
in biroul subordonatului – simplu repros, pe strada – lipsit de importanta, ori la domiciliu 
– atentie, prietenie) ;  

- canalele de comunicare sunt traseele pe care circula mesajele. Dupa gradul de 
formalizare pot fi formale sau oficiale, suprapuse relatiilor organizationale. Sunt 
proiectate si functioneaza in cadrul structurii astfel incat sa vehiculeze informatii intre 
posturi, compartimente si niveluri ierarhice diferite. Modul de functionare a acestor 
canale da eficienta comunicarii ;  

- mijloacele de comunicare,constituie suportul tehnic al procesului. Principalele 
mijloace de comunicare in masa sunt: discutia de la om la om, rapoarte interne, sedinte 
si prezentari orale, scrisori, telefonul (clasic, mobil si robotul telefonic), telexul si 
telefaxul, combinarea aparatului video si audio pentru teleconferinte, retele de 
computere, video si TV prin circuit inchis, avizierul,ziare/lucrari/ diagrame).  
 

Reusita comunicarii depinde de adecvarea continutului si formei de exprimare a 
mesajului cu capacitatea de perceptie si intelegere a receptorului, cu starea sa 
sufleteasca. Mesajele trebuie prezentate diferit fata de receptorii lipsiti de prejudecati 
sau intr-o stare de spirit echilibrat. 

Rolurile comunicarii apar cel mai bine in evidenta cand le raportam la scopurile 
pe care aceasta le indeplineste. De Vito stabileste ca scopuri esentiale ale comunicarii:  

•descoperirea personala, care consta in raportarea la altii si obtinerea de 
elemente pentru propria noastra evaluare; 

•descoperirea lumii externe, care expliciteaza concret relatiile exterioare ale 
obiectelor si evenimentelor intelese cu ajutorul comunicarii;  

•stabilirea relatiilor cu sens, ne arata ca prin comunicare capatam abilitatea de a 
stabili si mentine relatii cu altii, deoarece in mod obisnuit ne place sa ne simtim iubiti si 
apreciati de altii;  

•schimbarea atitudinii si comportamentelor, ce presupune ideea de comunicare, 
mai ales cea realizata prin intermediul mass-media, careia ii este proprie schimbarea 
atitudinii si comportamentelor noastre si ale altora;  
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•joc si distractii - comunicarea inteleasa ca mijloc de destin-dere, de a face glume 
etc. 

Cand vine vorba de comunicare, toti oamenii considera ca sunt buni la ea, insa 
adevarul este altul. Chiar si cei care comunica des nu sunt atat de buni pe cat considera 
ei. Aceasta supraestimare a calitatilor comunicative se intampla cand interactionam cu 
oamenii pe care ii cunoastem bine. 
Cercetatorii de la Universitatea din Chicago Booth School of Business au testat teoria si 
au descoperit ceva uimitor. In studiu, cercetatorii i-au grupat pe oameni cu diversi 
cunoscuti si necunoscuti. Cercetatorii au aflat ca oamenii care se cunosteau nu s-au 
inteles mai bine decat cei care nu se vazusera niciodata! Si mai rau, participantii si-au 
supraestimat abilitatile de comunicare iar acest lucru a fost mai pronuntat la oamenii 
care se cunosteau bine. 

Cand comunicam cu oameni pe care ii cunoastem, facem prezumtii despre ce 
inteleg ei, pe care nu le facem cu strainii. Specialistii au un nume pentru aceasta 
eroare: prejudecata de apropiere in comunicare. 

 
Urmatoarele 6 strategii te ajuta sa comunici mai bine si sa eviti “prejudecata de 

apropiere in comunicare”: 
1. Vorbeste grupului ca unui individ 
In calitate de lider, trebuie sa vorbesti des unor grupuri de oameni. Fie ca este 

vorba de o intalnire cu o echipa mica sau o sedinta mai dificila, este nevoie sa dezvolti 
un nivel de intimitate in apropierea cu care comunici, pentru ca fiecare om din incapere 
sa creada ca ii vorbesti lui. Trucul este sa elimini orice ti-ar putea distrage atentia, sa 
vorbesti ca si cum te-ai adresa unei singure persoane. Vrei sa fii autentic si sa exprimi 
energie, atentie, si oamenii sa rezoneze la ce comunici, nu? 

2. Vorbeste astfel incat oamenii sa te asculte 
Comunicatorii isi citesc auditoriul (grupuri sau indivizi) cu atentie ca sa fie siguri 

ca nu isi obosesc gura degeaba sau ca dezvolta un subiect neinteresant pentru oameni. 
Cand tii un discurs, intotdeauna trebuie sa fii pregatit sa iti ajustezi mesajul la reactiile 
publicului. Pune intrebari interesante si pastreaza-le oamenilor atentia vie! 

3. Lasa-i pe oameni sa vorbeasca 
Una dintre cele mai proaste tentatii pentru un lider este sa considere 

comunicarea ca un drum cu o singura directie. Cand comunici, trebuie sa le dai 
oamenilor sansa sa isi exprime opinia. Nu insista sa ai ultimul cuvant intr-o discutie! Fii 
prezent si asculta-i pe oameni. 

4. Conecteaza-te emotional 
Maya Angelou a spus un mare adevar: "Oamenii vor uita ce ai spus si ce ai facut, 

dar nu vor uita niciodata cum i-ai facut sa se simta.” Ca si lider, comunicarea ta este 
moarta daca oamenii nu se conecteaza cu tine la un nivel emotional. Acest lucru este 
dificil pentru multi lideri, pentru ca simt nevoia sa proiecteze o anume imagine. Ca sa te 
conectezi la oameni, renunta la ziduri! Fii transparent si uman. Arata-le ce te 
intereseaza si ce te motiveaza.   

5. Fii atent la limbajul corpului 
Autoritatea pe care o ai ii face pe oameni sa le fie greu sa isi exprime 

adevaratele ganduri fata de tine. Cea mai mare informatie rezida in limbajul corpului 
unei persoane. Odata ce va conectati la acest nivel, o sa intelegeti mai mult despre 
personalitatea oamenilor si mesajele pe care vor sa le transmita. 
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6. Asculta activ 
Sa asculti activ este o tehnica simpla care ii asigura pe oameni ca o sa te 

intereseze ce iti comunica. Ascultarea eficace nu este o simpla ascultare pasiva, in 
maniera unui inregistrator ci, dimpotriva, o ascultare dinamica, activa, in timpul careia 
este analizat tot ce a spus interlocutorul, se fac conexiunile necesare si se constata ce 
elemente importante lipsesc pentru a putea desprinde concluziile de rigoare.  

Ascultarea activa presupune o serie de tehnici:  
- parafrazarea reprezinta repetarea, cu propriile cuvinte, a celor spuse de 

vorbitor; se incepe cu formulari de genul „deci ceea ce vrei sa spui este ca...”, iar in 
acest fel se dovedeste atentia acordata, se ofera feedback si se solicita discret lamuriri 
suplimentare;  

- reflectarea este preluarea ultimelor doua-trei cuvinte din cele spuse de angajat; 
este tot o tehnica de demonstrare a atentiei si de solicitare de detalii suplimentare; de 
exemplu, daca angajatul spune ceva de genul „Am ajuns sa lucrez 10 ore pe zi si 
nimeni nu pare sa aprecieze!”, puteti raspunde empatic: „Si se pare ca nimeni nu te 
apreciaza, nu-i asa?”, pentru ca apoi sa puteti intreba direct: „Cum crezi ca ar fi cel mai 
bine sa-ti arat cat de mult apreciez eforturile tale?”; desigur, daca va fi vorba despre o 
marire de salariu sau de zile libere intr-o perioada foarte aglomerata, aveti tot dreptul sa 
refuzati, dar veti constata ca refuzul va fi cu mult mai bine primit, deoarece ati 
demonstrat deja ca apreciati persoana cu care vorbiti, luand-o in serios;  

- denumirea emotiilor incearca sa identifice sentimentele (adica semnificatia) pe 
care le contine povestirea ascultata; raspunsuri de genul „Mi se pare ca esti destul de 
...” urmate de numele emotiei pe care o cititi pe chipul si in vocea persoanei faciliteaza 
mult scoaterea la suprafata a acestor emotii si identificarea nevoilor inexprimate;  

- incurajarea sa vorbeasca se face prin gesturi minime (de genul clatinarii usoare 
a capului), eventual insotite de onomatopee de genul „da...” „si...” „mhmm...”, usoara 
aplecare inainte a corpului si mentinerea contactului vizual; acestea reprezinta indicatia 
ca managerul este „pe receptie” si ascultaatent, fara a interfera cu discursul angajatului;  

- rezumarea reprezinta condensarea intregii relatari in propriile cuvinte; este bine 
sa se inceapa cu o fraza de genul „Vreau sa ma asigur ca am inteles/retinut tot”, urmata 
de punctarea continutului si a emotiilor din relatare; aceasta promoveaza senzatia 
vorbitorului ca a fost ascultat atent, luat in serios si il pregateste pentru a fi dispus sa-si 
reevalueze pozitia.  
 

Comunicarea este legata de leadership. Nu poti sa devii un lider bun pana ce nu 
esti un comunicator mai bun. Ei sunt cei care stabilesc o comunicare ce ii inspira pe 
oameni. Realizeaza cu ei o conexiune reala, emotionala, personala. 
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ANEXE 
 

ANEXA 1  
 

ANALIZA MEDIULUI  DE AFACERI  
 

TENDINTE (Descrieti tendintele existente in domeniul de activitate al intreprinderii, 
piata etc.) 

DESCRIEREA 
TENDINTELOR 

EFECTE SI RISCURI PROGRAMAREA 
ACTIUNILOR 

   

 
 

  

CONCURENTA 

CONCURENTA & 
TIPUL 

CONCURENTEI 

DIMENSIUNEA 
INTREPRINDERII 

(% DIN PIATA) 

PROGRAMAREA ACTIUNILOR 

AVANTAJE DEZAVANTAJE 

 
 

   

    

 
 

ANEXA  2  
 

PLAN FUNCTIONAL AMPLASARE -  UTILITATI  
 

ADRESA (DATE COMPLETE) 
 

DESCRIEREA LOCATIEI 
 

DESCRIEREA SPATIILOR 
 

UTILITATI NECESARE 

SCHIMBARI – IMBUNATATIRI NECESARE  

SITUATIA 
ACTUALA 

VALOARE IMBUNATATIRI 
NECESARE 

BUGET 
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PLAN FUNCTIONAL – ECHIPAMENT 
 

MOBILIER & MATERIALE 

DESCRIEREA 
MOBILIERULUI & A 
MATERIALELOR 

VALOARE MOBILIER NECESAR & 
USTENSILE 

BUGET 

SITUATIA ACTUALA 

     

     

     

     

     

ECHIPAMENT & MASINI 

 
DESCRIEREA 

ECHIPAMENTULUI 
EXISTENT 

 

 
VALOARE 

MOBILIER NECESAR & 
USTENSILE 

BUGET 

SITUATIA ACTUALA 

 
 

    

     

     

     

 
 

PLAN FUNCTIONAL – FURNIZORI SI SERVICII 
 

FURNIZORI – SURSE DE FURNIZORI 

PRODUS
E/ 
SERVICII 

FURNIZORI CANTITA
-TE 

EUR
O 

CONDITII DE 
COLABORAR
E 

COMENTARI
I 
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SERVICII-ASISTENTA 

NUME SI PRENUME/ 
DIRECTIE 

TIP DE ASISTENTA SI 
DE SERVICIU 

CAT DE IMPORTANTA 
ESTE ASISTENTA 

   

   

   

   

   

 
 

ANEXA 3 
 

RESURSE UMANE –PERSONAL 
 

ANGAJATI 

NUMELE 
POSTULUI 

COMPETENTE 
PRINCIPALE 

CAPACITATI REMUNERATIE 

PE ZI LUNARA 

 
 

   

 
 

   

 
 

   

 
 

   

PERSONAL: POLITICA – MOTIVARE 
 

PROGRAM DE LUCRU:  

PROGRAM PENTRU CONCEDIU:  
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PERFORMANTA SEFI/SUBORDONATI/POLITICA 
 

PROGRAM DE FORMARE/DEZVOLTARE  
 

 
 

ANEXA 4 
 

PLAN DE MARKETING (1) 
 

 

PLAN DE MRKETING 

SCENARIU OPTIMIST REAL PESIMIST 

OBIECTIV VANZARI 

PRODUS/ SERVICIU ANUL 1 ANUL 2 ANUL 3 

 Cantitate EURO Cantitate EURO Cantitate EURO 

Produs nr.1        

Produs nr. 2        

TOTAL VANZARI       

FACTURARE  

PRODUS/ SERVICIU PRET NORMAL PRET VANZARE 

 Profit % Gama 
de 

preturi 

Reduceri TIMP 

     

     

 
 
NOTA 1:  Bifati scenariul de vanzare pe care l-ati ales dintre cele 3.  
NOTA 2: La PRETUL NORMAL veti trece rata de profit practicata pe piata si 
marja (interval) pretului produsului. In pretul dvs. veti mentiona procentajul de reducere 
calculat, cand si cat va dura oferta.   
 
 

PLAN DE MARKETING (2) 
 

ANALIZA CLIENTELEI 

PRODUS/ 
SERVICIU 

TIPUL 
CLIENTELEI 

OBIECTIVELE 
VANZARII 

CRITERII DE 
CUMPARARE 

STRATEGIE 
PENTRU 
VANZARI 
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LANSARE – PROMOVARE - PUBLICITATE 

TIPUL 
CLIENTELEI 

STRATEGIE DE 
PUBLICITATE/PROMOVARE 

OBIECTIV BUGET 

 
 

   

 
 

   

 
 

   

 
 
 

ANEXA 5 
FORMULARE ECONOMICE 

 
Analiza financiara a intreprinderii 

 

DATELE ECONOMICE ALE INTREPRINDERII 

SCENARIU OPTIMIST REAL PESIMIST 

BILANT AN 1 AN 2 AN 3 

Euro % Euro % Euro % 

Vanzari (A)       

Minus costul 
celor vandute (B) 

      

PROFIT BRUT 
(A-B=C) 

      

Cheltuieli vanzari       

Salarii       

Chirii       

Servicii (curent 
electric, telefon 
etc.) 

      

Reparatii si 
intretinere 

      

Dobanzi & 
Cheltuieli 
bancare 

      

Rata echipament       

Polita de 
asigurare 

      

Cheltuieli 
automobile 
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Vizibilitate si 
promovare 

      

Cheltuieli 
contabilitate 

      

Taxe & licente        

Amortizari        

Cheltuieli 
Calatorii  

      

Altele        

Total cheltuieli 
(D)  

      

Profit net pre-
impozite (C-D=E) 

      

Taxe de platit (F)        

Profit net/Dauna        

 
 

BUGET DE LICHIDITATI 

SCENARIU OPTIMIST 

LUNA  1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 

INTRARI  

NUMERAR             

VANZARI/NUMERAR             

NUMERAR DIN 
DATORII 

            

ALTE              

TOTAL              

IESIRI  

CHIRIE              

FORTA DE MUNCA             

COSTUL 
PRODUSELOR 

            

MATERIALE             

IMPRUMUTURI              

CHELTUIELI BIROU             

SERVICII             

ACHIZITII              

ALTE IESIRI              

TOTAL             

NUMERAR NET 
 ( =intrari – iesiri) 

            

 

PROGRAMARE  VANZARI 

Vanzari  Rezultatele lunii  

LUNA  Anul curent  Anul precedent  Schimbare %  
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1    

2    

3    

Total trimestru I     

4    

5    

6    

Total trimestru II    

7    

8    

9    

Total trimestru III    

10    

11    

12    

Total trimestru IV    

    

TOTAL AN     
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